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Ozet

Bu arastirma, 6gretmenlerin okul midurlerinin yonetsel 6zelliklerine iligkin algilari ile okul midirlerinin sergiledigi kiiltiire
bagli yonetsel 6zellikleri ve sergilemeleri beklenen evrensel liderlik degerlerine iligkin goérislerini belirlemeyi
amaclamaktadir. Arastirma nicel arastirma deseninde ve tarama modelinde yuritalmdstir. Arastirmanin érneklem
grubunu, tabakali 6rnekleme yéntemiyle belirlenen 960 6Jretmen olusturmaktadir. Arastirmanin verileri, aragtirmacilar
tarafindan gelistirilen ydnetsel ézellikler élgegi ile toplanmistir. Ogretmenler, okul miidiirlerinin yénetsel dzelliklerini, okul
mudurlerinin yoneticilik 6zelliklerini, babacan-anlayish (f=199, %20.7), yeterli-yardimsever (=153, %15.9), demokratik-
katihmci (f=148, %15.4), otoriter-kuralci (f=133, %13.9), donanimli-lider yonetici (f=133, %13.9), yetersiz-mevzuatgi
(f=78, %8.1), etkisiz-guinu kurtarici (f=71, %7.4) ve karizmatik-buyurgan (f=45, %4.7) seklinde degderlendirmektedir.
Ogretmenlerin okul midiirlerinde gdzlemledigi kiiltiire bagl yénetsel dzellikler, resmi, hosgériilii, tedbirli, samimi, duyarli,
sonug odakli, ilkeli, hirsh, diizenli, baskin, yenilikgi ve mantikli seklindedir. Ogretmenlerin okul midiirlerinde gérmek
istedigi evrensel liderlik degerleri ise adalet, donanim, etkili iletisim, motive edicilik, ileri gérisluluk (vizyon), zeka,
dirustlik, guvenilirlik, ekip kuruculuk, tutarlilik, dinamizm ve kararlilik seklindedir.

Anahtar kelimeler: Yonetsel Ozellik, Yénetsel Degerler, Evrensel Liderlik Degerleri, Okul Midiirii, Ogretmen
Abstract

This research aims to determine the perceptions of teachers about the managerial characteristics of school principals
and the cultural characteristics of the school principals and the universal leadership values they are expected to exhibit.
The research was conducted in the quantitative research design and the survey model. The sample group of the study
was 960 teachers determined by stratified sampling method. The data were collected by the managerial characteristics
scale which developed by the researchers. According to teachers’ opinions the administrative characteristics of school
principals were paternalistic-heartthrob (=199, 20.7%), adequate-helpful (=153, 15.9%), democratic-participative
(f=148, 15.4%), authoritarian-normative (f=133,13.9%), equipped-leader manager (=133, 13.9%), inadequate-legislator
(=78, 8.1%), ineffective-saver the day (f=71, 7.4%) and charismatic-bossy (f=45,% 4.7). The managerial values
depending on the culture which the teachers observe from the principals exhibit were official, tolerant, cautious, sincere,
responsive, result-oriented, principled, ambitious, coordinated, dominant, innovative and logical. The universal leadership
values that the teachers wish to see the principals’ exhibit justice, proficiency, effective communication, motivation, vision
(vision), intelligence, honesty, reliability, team building, consistency, dynamism and determination.

Key Words: Administrative Characteristics, Managerial Values, Universal Leadership Values, Principal, Teacher

Girig

Okul amaglarinin etkili bir sekilde gerceklestiriimesi, okulun egitim 6gretim kalitesi ve surdurulen iligkilerin niteligi, okul
mudurinun yoneticilige bakisi ve sergiledigi yonetsel 6zellikler ile yakindan ilgilidir. Okul mudurlerinin sergiledigi yonetsel
tutumlar, yalnizca yoneticilige bakis acilarini ve yoneticilik stillerini ortaya koymakla kalmaz, ayni zamanda okulda
paylasilan orgltsel degerleri ve sirdirilen egitimin kalitesini de belirler. Okul ortaminda paylasilan vizyon ve degerler,
okulun genel amaglarina, 6gretmenlerin ve 6grencilerin ideallerine, okulun egitim standartlarina ve egitim uygulamalarina
yansimaktadir. Demokratik ve katilimci yonetim anlayisi benimseyen okul middurlerinin, paylasilan bir vizyon olusturma ve
okul amaglarini gergeklestirmede daha basarili olmasi beklenir. Kati ve otoriter yénetim tarzini benimseyen okul mudirleri
ile calisanlarin 6dedigi bedel, ilerleyen yillarda toplumun 6dedigdi bedele gére sinirli kalmaktadir.

" Bu ¢alisma Senol SEZER'’in 2013 yilinda Atatiirk Universitesi KKEF Egitim Fakiiltesi Egitim Bilimleri Béliimiinde hazirladi§i doktora
tezinden Uretilmistir.

2 Dog. Dr. Ordu Universitesi Egitim Fakiiltesi, Egitim Bilimleri Bélim(, Ordu, Tirkiye.

E-posta: senolsezer@odu.edu.tr

3 Dog. Dr. Atatiirk Universitesi KKEF Egitim Bilimleri Bélimdi, Erzurum, Tirkiye.

E-posta: durdagiakan@atauni.edu.tr



(% S({))EI?TED Ordu Universitesi Sosyal Bilimler Aragtirmalari Dergisi, 8(3), 729-737, Kasim 2018

Yonetim, orgitiin  hedeflerini gerceklestirmeye yonelik ortak kararlar alma ve eylemde bulunma sireci olarak
tanimlanmaktadir (Bratton ve Gold, 2000; Mullins, 2006; Ozden, 2002; Sisman, 2010). Tortop (1983), yénetim kavramini,
ortak amagclari gergeklestirmek igin bir araya gelen insanlarin yeteneklerini ve enerijilerini drgutleyici eylemleri ve bu
eylemleri yonlendiren ilkeler seklinde tanimlamaktadir. Erdogan (2010) ve Memduhoglu (2010) klasik anlamiyla yénetimi,
orgutl amaglarina ulastirmak icin zaman, madde ve insan kaynaklarinin etkili ve verimli sekilde kullanilmasi sireci olarak
tanimlamaktadir. Egitim ybénetimi ise egitim o&rgltlerini belilenen amaglara ulastirmak Uzere insan ve madde
kaynaklarindan etkili bicimde yararlanma, egitim amaglari ve politikalari dogrultusunda kararlar alma ve uygulama stirecidir
(Erdogan, 2000). Okul mudurlerinin basarisi, bliylk 6lglide okul galisanlarini etkileyerek okulun amaglari dogrultusunda
davraniglar sergilemelerini saglama yetenegine baghdir (Teyfur, 2011). Okulda rutin isleri sirdirirken, karsilasilan
sorunlara alternatif yaklasimlar uygulayabilen okul midurleri, nitelikli ve farkindaligi ylksek yoneticiler olarak kabul
edilmektedir (Bush, 2007; Evers, 2004; Mulford, 2003). Arastirmalar, okul midirinin is yikintn arttigini ve bu durumun
dogal bir sonucu olarak okul mudurlerinin katimci, isbirligine dayali ve lider yéneticilik 6zellikleri sergilemeleri gerektigini
ortaya koymaktadir (Foster, 2007; Grogan ve Andrews, 2002; Hess ve Kelly, 2005; Morrison, 2007). Okul mudurlerinden
sergilemeleri beklenen baslica yonetsel 6zellikler arasinda liderlik, etkili iletisim, 6rgutsel 6grenme, personel gelistirme ve
isi kolaylastirma, motivasyon saglama, ilgi, anlayis ve bilgi paylagsma yer almaktadir (Gimuseli, 2001; Mombourquette,
2013). Ote yandan okul miidiiriinden égrenen bir lider olmasi, ydnetsel tutum ve davranislari ile galisanlara giiven vermesi,
okulda olumlu bir iklim ve paylasilan degerler olusturmasi beklenmektedir (Gray ve Lewis, 2011). Okul midurleri, okuldan
beklentileri karsilamak durumundadir (Holly ve Southworth, 2005). Arastirmalar, okul miuddrlerinin beklentileri
karsilayamadiklari durumlarda otoriter ve kati bir yonetim anlayigi benimsediklerini ortaya koymaktadir (Greenfield ve
Ribbins, 2005; Kouzes ve Posner, 2011). Okuldan beklentileri kargilamada basarili olan okul mudurlerinin, isbirligine acik
olduklari, iletisime ve ekip ¢alismasina énem verdikleri gorulmektedir (Dunham, 2005; Hoy ve Miskel, 2010; Karip, 2004;
Sisman ve Turan, 2004).

R. Likert, Michigan arastirmalarinin devami olarak gelistirdigi modelde, yoneticilerin davranislarini grubun lideri
degiskenine gore istismarci otokratik, yardimsever otokratik, katihmci ve demokratik olarak siniflandiriimaktadir (Martin,
2005). Arastirmalar, okul mdudirlerinin yonetsel Ozelliklerinin yoneticilige iliskin algi ve beklentileri tarafindan
sekillendirildigini ortaya koymaktadir (Aydin, 2010; Bursaloglu, 2005; Leithwood ve Jantzi, 2006; Rajimon, 2009). Clnku
yonetsel algi ve beklentiler, okul miduriine zihinsel modeller sunarak yonetsel uygulamalarinin altyapisini olusturmaktadir
(Bush, 2006; Creighton, 2009; Leithwood, Day, Sammons, Harris ve Hopkins, 2006). Baska bir ifadeyle, okulda alinan
kararlar ve surdirilen etkinliklerin, okul mudirtnin ybénetsel tutum ve anlayislarindan dogrudan etkilendigi séylenebilir
(Basaran, 1982; Leonard ve Johnes, 2009). Kendilerini yeterli gormeyen, yoneticilik ideallerinden uzaklasan, giini kurtaran
ve otoriter yoneticilik tarzini benimseyen okul muddrleri, liderlik davranislari sergileyemedikleri gibi 6gretmenlerin ve
ogrencilerin Uretkenligine zarar vermektedir (Beycioglu ve Donmez, 2006; Erdogan, 2010; Glasser 1999). Okul mudyirleri,
6grenmeye oOnclliik eden, 6grendiklerini uygulayan, kararlar ortaklasa alan, yenilesme ihtiyaglarini gérebilen ve bunu
okula yansitan, herkese giiven dolu ve samimi bir galisma ortami saglayabilen, paylasilan bir vizyon olusturan, okulu yeni
teknolojilerle bulusturan, gerekli esnekligi sergileyebilen ve degisimi gergeklestiren lider yoneticiler olmalidir (Agaoglu,
Altinkurt, Yilmaz ve Karakése, 2012; Balci, 2011). Bu ylzden okul middrlerinin geleneksel yénetim anlayisinin étesinde
¢agdas ve evrensel liderlik degerleri ile donanimli olmalari gerekmektedir (Fullan, 1999; Spillane, 2003). Lider yonetici
ozellikleri sergileyen okul mudirleri, tim enerijilerini 6grencilerin okulda mutlu olmasini ve 6grenmesini saglamaya, okulda
surdurilen egitimin kalitesini artirmaya harcamaktadir (Beycioglu ve Aslan, 2010; Erden, 2009). Bu bagdlamda, okul
muduirlerinden karar alma siirecglerinde demokratik ve katilimci bir yol izlemeleri beklenmektedir (Bartell, 1990; Foley, 2001;
Hall, 2005; Parks ve Barret, 1994; O’Hair ve Reitzug, 1997).

Deger, bir toplumun veya sosyal grubun Uyeleri tarafindan dogru olarak kabul edilen, ortak duygu, diislince ve amaglari
yansitan, genellestiriimis temel ilke veya inanglardir (Akbaba-Altun, 2003; Kizilgelik ve Erjem, 1994). Birey agisindan
deger, belirli bir davranig bigimini ya da durumunu digerlerine tercih etme durumudur (Sezgin, 2006). Cunku belirli bir
bicimde davranma, belli konulara éncelik verme, tercih etme ve se¢cme davranislari, benimsenen degerlerle yakindan
iligkilidir (Ozgiiven, 1994). Degerler, ideal davranis tarzlari, yagsamin anlami ve amacina iligkin inang ve tutumlari yansittig
icin bireylerin davraniglarina rehberlik eden ¢ok yonli standartlardir. Bu baglamda degerler, bireylerin yasamlarina yén
verir, kural iglevi gorir, farkli Gnem derecelerine sahiptir ve istendik 6zellikler gosterir (Schwartz ve Sagie, 2000). Ciulla
(2003), liderlik ile etik arasindaki iligkileri inceledigi galismasinda degerleri ahlaki dederler, manevi degerler ve amagla ilgili
degerler olmak Uzere (¢ baslkta ele almaktadir. Yonetsel dederler ise yonetsel tutumlardan daha i¢seldir ve dogal olarak
daha temel bir dzellige sahiptir. Orgiit ve Uyeleri agisindan neyin dogru ya da yanlis, neyin iyi ya da kétii oldugunu
belirlemede 6l¢ut olarak kullanilan degerler, okul yéneticilerinin tutum ve davraniglarini belirlemede énemli bir rol oynar
(Sisman, 2007; Turan ve Aktan, 2008). Yonetsel de@erler, ydnetsel davraniglari degerlendirme, bagkalarinin davraniglarini
algilama, degdisen kosullara uyum saglama ve yon belirlemede, ydneticinin ilkeli ve tutarli davranmasina zemin olusturur
(Asan ve Aydin, 2006). Bireylerin duslncelerinin ve eylemlerinin sonuglarini degerlendirip yargilamalarina yarayan
olcutlerin kaynagini olusturan degerler, gunlik yagsamda oldugu gibi calisma ortaminda da c¢alisanlarin érguitsel tutum ve
davranislarinda 6nemli etkiye sahiptir (Argon, ismetoglu ve iseri, 2014). Okul yénetiminde degerler s6z konusu oldugunda,
yoneticinin mesleki, teknik ve duygusal yeterliklerinin yani sira sergiledigi kiiltiirel ve insani degerlerin dnemi g6z ardi
edilemez. Torlak (2007), okul yoneticilerin sahip olmasi gereken degerleri, ydnetim bilgi ve becerisi, meslek onuru, adalet,
dogruluk, diristlik, katihmla belilenecek objektif dlgitler, dnyargilardan siyrilabilme ve giindelik kaygilarin baskisinda
kurtulabilme seklinde ifade etmektedir. Aslanargun (2012) tarafindan yapilan arastirmada, okul mudurlerinin sahip olmasi
gereken yonetsel degerler adalet, gliven, kanunlara uyma, caliskanhk seklinde siralanmaktadir. Okul mudurlerinin
atanmasi surecinde g6z 6niunde bulundurulmasi gereken baslica ilke ve degerler ise liyakat, kariyer ve liderlik seklinde
ifade edilmektedir.
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Okul Miidiirlerinin Yénetsel Ozellikleri, Kiiltire Bagh Yénetsel Degerleri ve Kendilerinden Beklenen Evrensel (% oDl
Kiiltiriin en énemli 6zelliklerinden biri de her kiiltiiriin kendine 6zgii degerler sistemi olusturmasidir. insanlarin diisiinsel,
ruhsal, toplumsal yasami, toplum tarafindan Uretilen degerler arasindan segip baglandigi degerler baglaminda
sekillenmektedir (Yilmaz, 2008, s.44). Bir anlamda degerler, Uretildikleri kiltir ve topluma damgasini vurmaktadir. GLOBE
arastirmasinin sonuglarina goére, kiltlire bagli yonetsel 6zellikler hirsli, tutkulu, bagimsiz, mantikli, samimi, diinya insani,
tedbirli, baskin, bireyci, diizenli, duyarli ve resmi seklindedir (Chokar, Brodbeck ve House, 2007). GLOBE arastirmasinda
Tark kiltiriine bagl olarak 6ne ¢ikan liderlik 6zellikleri igbirligi saglama, ikna etme, stati, otokratiklik seklindedir. Bu
sonuglar, Hofstede tarafindan 74 (ilkeyi kapsayan arastirmadan elde edilen sonuglarla tutarlidir (Baltas, 2011). Evrensel
liderlik degerleri ile ilgili olarak pek ¢ok 6zellikten bahsedilmektedir. Ancak lider yoneticilerde gézlemlenebilecek baslica
degerler arasinda tutku, samimiyet, duristlik, dayanikhlik, adalet, algakgénulliliik ve given sayilabilir (Adair, 2007). Ayni
arastirmanin sonuglarina gére, evrensel liderlik degerleri, inandiricilik, adalet, dirustlik, ileri goruslilik, gelecedi planlama,
bilgi, mikemmellik yénelimi, olumlu diistinme, dinamizm, anlam yaratma, motive edicilik, gtivenilirlik, koordinatérlik, zeka,
kararlilik, iyi pazarlik yapma, birlestiricilik, etkili iletisim, ekip kuruculuk ve yonetsel yeterlik seklindedir (House, Javidan,
Hanges ve Dorfman, 2002). Okul middrlerinin yonetsel Ozelliklerine iliskin daha 6nce yapilan arastirmalarda, okul
mudirlerinin yonetsel 6zellikleri (Teyfur, 2013), okul mudurlerinin yonetim tarzlari (Argon ve Dilekgi, 2014), basarili okul
mudirlerinin ézellikleri (Girbiiz, Erdem ve Yildirim, 2013), okul midurlerinin kigilik 6zellikleri (Yildirnm ve Ada, 2015), okul
mudirlerinin liderlik stilleri (Karabag-Kése, Guglu, 2017), 6gretmenlerin okul mudiru algilarinin liderlik modellerine gére
degerlendiriimesi (Boydak-Ozan ve Sener, 2014), okul midiirlerinin yénetsel becerileri (Sahin, Beycioglu ve Firat, 2011),
etkili yoneticilik ¢zellikleri (Aslantag ve Ozkan, 2014) konulari ele alinmigtir. Okul midirlerinin sahip olmasi gereken
degerlere iliskin arastirmalar ise sinirl sayidadir. Bu arastirmalarda arastirmacilarin, yénetimde ahlak ve sorumluluklar
(Torlak, 2007), okul midurlerinin yonetsel davraniglarinin etik ilkelere uygunlugu (Erdogan, 2012), okul muduirlerinin sahip
olmasi gereken degerler (Aslanargun, 2012) lizerine yodunlastigi gorilmektedir. Okul midurlerinin yonetsel 6zellikleri ve
yonetsel degerleri lizerinde sinirli sayida arastirmanin olmasi nedeniyle bu galismanin, literatire katki sagdlayacagi
distintimektedir. Arastirmanin amaci, 6gretmenlerin okul midurlerinin yonetsel 6zelliklerine, okul muduirlerinin sergiledigi
kiltire bagl yonetsel 6zelliklere ve sergilemeleri beklenen evrensel liderlik degerlerine iligkin gorislerini belirlemektir. Bu
amagcla asagidaki sorulara yanit aranmistir:

1. Ogretmenlerin okul miidiirlerinin yénetsel 6zelliklerine iligkin algilari nelerdir?
2. Ogretmenlerin okul miidirlerinde gézlemledigi kiltire bagh yénetsel ézellikler nelerdir?

3. Ogretmenlerin okul midiirlerinde gérmek istedigi evrensel liderlik degerleri nelerdir?

Yontem

Ogretmenlerin okul midiirlerinin yonetsel dzelliklerine iliskin algilar ile okul midirlerinin sergiledigi kiiltiire bagh yénetsel
ozellikleri ve sergilemeleri beklenen evrensel liderlik degerlerine iliskin gorislerini belirlemeyi amaglayan bu aragtirma nicel
arastirma deseninde yirGtilmustir. Nicel arastirmada olgular, sayisal veriler toplanarak agiklanir ve veriler belirli
istatistiksel yontemlerle matematiksel olarak analiz edilir (Aliaga ve Gunderson, 2002).

Arastirma Deseni

Bu arastirma, tarama modelindedir. Tarama modelindeki arastirmalar, bir grubun belli 6zelliklerini belirlemek amaciyla
yapilan ¢alismalardir (Buyukoéztirk, Kilig-Cakmak, Akglin, Karadeniz ve Demirel, 2016). Tarama modeli, gecmiste var olan
veya halen varhdini siirdiren bir niceligi oldugu sekilde betimlemeyi amaclamaktadir. Bu siregte, arastirmacilar tarafindan
bir konu veya olaya iligkin katilimci géruslerinin ya da ilgi, beceri, yetenek, tutum vb. 6zellikleri belirlenir (Fraenkel, Wallen
ve Hyun, 2012; Karasar, 2017).

Evren ve Orneklem

Arastirmanin 6érneklem grubu, tabakali 6rneklem alma yéntemiyle belirlenmistir. Tabakali 6rneklem alma yonteminde, her
bir tabaka badimsiz bir 6érneklem grubu olarak dusinilmektedir. Tabakali érneklemelerde, evrendeki alt gruplarin
drneklemde temsil edilmeleri garanti altina alinmaktadir. Orneklem iginde yer alan alt gruplar arasinda karsilastirma
yapilmak istendiginde, tabakali érnekleme ydntemi en uygun yontem olarak degerlendirilebilir (Balci, 2001).

Tablo 1'de, 6rneklem grubunun demografik 6zelliklerine yer verilmektedir.
Tablo 1. Orneklem Grubunun Demografik Ozellikleri (N=960)

Degigkenler 1 2 3 4 5 Toplam
Kadin Erkek - - -
Cinsiyet f 481 479 - - - 960
% 50.1 49.9 100
1-6 Yil 7-12 Y1l 13-18 Yl 19-24 Yl 25 Yil ve Uzeri -
Meslek Kidemi f 88 212 312 172 176 960
% 9.2 22.1 32.5 17.9 18.3 100
ilkokul Ortaokul Meslek L. Anad-Fen L. - -
Okul Taru f 313 307 143 197 - 960
% 32.6 31.9 15.0 20.5 - 100
1-2 Yl 3-4 Yl 5 Yil ve Uzeri - - -
Birlikte Calisma f 513 303 144 - - 960
Suresi % 53.3 31.6 15.1 - - 100
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Veri Toplama Araglari

Arastirmanin verileri, arastirmacilar tarafindan uzman gortsi alinarak gelistirilen ve gegerlik-glvenirlik galigmalar
yapildiktan sonra uygulanan yonetim stilleri dlgeg@i araciligi ile elde edilmigtir. Yonetim stilleri 6lgegdinin |. bolimiinde 7 adet
olgusal soru, Il. bolimde ise 55 olgek maddesi yer almaktadir. Bu arastirmanin verileri, katiimcilarin élgegin olgusal
sorularina verdigi yanitlardan elde edilmistir. Veri toplama aracindaki “Okul yéneticinizi nasil tanimlarsiniz?” seklindeki
soruda katilimcilardan: a) Karizmatik-Buyurgan b) Otoriter-Kuralci ¢) Yetersiz-Mevzuatgl d) Etkisiz-Gunu Kurtarici e)
Yeterli-Yardimsever f) Babacan-Anlayisl g) Demokratik-Katilimci h) Donanimli-Lider Yénetici, segeneklerinden kendi okul
yoneticilerinin yonetsel ézelliklerine uygun olan lg tanesini, 1. 2. 3 seklinde dnem derecesine gore siralamalari istenmistir.
“Okul yoneticinizde gézlemlediginiz kiltlire bagh yonetsel 6zellikler nelerdir?” seklindeki soruda katihmcilardan: a) Hirsh
b) Resmi c) Tedbirli d) Diizenli e) Baskin e) Sonug Odakl f) Duyarli g) ilkeli h) Mantikli h) Samimi 1) Hosgérilii j)
Yenilikgi, segeneklerinden kendi okul yoneticilerinin yonetsel 6zelliklerine uygun olan (g tanesini, 1. 2. 3 seklinde énem
derecesine gore siralamalari istenmistir. “Okul yoéneticinizde goérmek istediginiz evrensel liderlik degderleri hangileridir?”
seklindeki soruda katilimcilardan: a) Zeka b) Donanim ¢) ileri Gériisliiliik d) Ekip Kuruculuk e) Motive Edicilik f) Dinamizm
g) Adalet h) Diiriistliik 1) Etkili lletisim j) Giivenilirlik k) Kararlilk 1) Tutarlilik, seceneklerinden kendi okul yéneticilerinin
yonetsel 6zelliklerine uygun olan Ug tanesini, 1. 2. 3 seklinde énem derecesine gore siralamalari istenmigtir.

Verilerin Analizi

Verilerin analizinde SPSS istatistik paket programi kullaniimigtir. Ogretmenlerin dlgekte yer alan sorulara verdigi yanitiar
dijital ortama aktariimistir. Onem derecesine gére siralanan yénetsel 6zellik ve degerlerden katimcilarin ilk sirada
belirttikleri analize tabi tutulmustur. Bu sekilde elde edilen veriler, betimsel analiz teknigi ile analiz edilerek frekans ve
yuzdeleri belirlenmig, sonuglar tablolar halinde gosterilmistir.

Bulgular

Bu bdlimde, arastirmanin alt problemlerine iligkin bulgular, sirasiyla tablolar halinde verilmektedir. Bulgular, betimsel analiz
sonuglari dogrultusunda frekans ve ytizde tablolari seklinde sunulmaktadir.

Tablo 2’de, okul mudiirlerinin yoneticilik 6zelliklerine iliskin 6gretmen algilan yer almaktadir.

Tablo 2.Ogretmenlerin Okul Yéneticilik Ozelliklerine lliskin Algilari (N=960)

Yéneticilik Ozelligi f %

Babacan-Anlayigli 199 20.7
Yeterli-Yardimsever 153 15.9
Demokratik-Katilimci 148 15.4
Otoriter-Kuralci 133 13.9
Donanimli-Lider Yonetici 133 13.9
Yetersiz-Mevzuatgi 78 8.1

Etkisiz-GUnU Kurtarici 71 7.4
Karizmatik-Buyurgan 45 4.7
Toplam 960 100

Tablo 2'de, 6gretmenler, okul midurlerinin yoneticilik 6zelliklerini, babacan-anlayish (f=199, %20.7), yeterli-yardimsever
(f=153, %15.9), demokratik-katilimci (f=148, %15.4), otoriter-kuralci (f=133, %13.9), donanimli-lider yonetici (f=133,
%13.9), yetersiz-mevzuatg (f=78, %8.1), etkisiz-glinu kurtarici (=71, %7.4) ve karizmatik-buyurgan (f=45, %4.7) seklinde
degerlendirmektedir.

Tablo 3'te, 6gretmenlerin okul mudurlerinde gdzlemledikleri kiltire bagl yonetsel 6zelliklere yer verilmektedir.

Tablo 3. Ogretmenlerin Okul Miidiirlerinde Gézlemledigi Kiiltiire Bagl Yénetsel Ozellikler (N=960)

Kiiltiire Bagh Yonetsel Ozellik f %

Resmi 142 14.8
Hosgorali 114 11.9
Tedbirli 104 10.8
Samimi 101 10.5
Duyarh 86 9.0
Sonug Odakh 75 7.8
ilkeli 72 7.5
Hirsh 68 71

Dizenli 59 6.2
Baskin 56 5.8
Yenilikgi 55 5.7
Mantikh 28 2.9
Toplam 960 100

Tablo 3'te, 6dretmenlerin okul mudurlerinde goézlemledikleri kiltire bagli yonetsel 6zellikler, resmi (=142, %14.8),
hosgorulu (f=114, %11.9), tedbirli (=104, %10.8), samimi (f=101, %10.5), duyarl (f=86, %9), sonug¢ odakli (f=75, %7.8),
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ilkeli (f=72, %7.5), hirsli (f=68, %7.1), duzenli (f=59, %6.2), baskin (f=56, %5.8), yenilik¢i (f=55, %5.7) ve mantikh (=28,
%2.9) seklindedir.

Tablo 4'te, 6gretmenlerin okul midurlerinde gérmek istedikleri evrensel liderlik degerlerine yer verilmektedir.

Tablo 4. Ogretmenlerin Okul Yéneticilerinde Gérmek Istedikleri Evrensel Liderlik Degerleri (N=960)

Evrensel Liderlik Degerleri f %

Adalet 242 25.2
Donanim 132 13.7
Etkili lletisim 96 10.0
Motive Edicilik 90 9.4
lleri Goriisliliik (Vizyon) 90 9.4
Zeka 81 8.4
Duristlik 66 6.9
Guvenilirlik 64 6.7
Ekip Kuruculuk 41 4.3
Tutarhihk 23 24
Dinamizm 22 2.3
Kararlihk 13 1.3
Toplam 960 100

Tablo 4’te, 6gretmenlerin okul muddirlerinde gérmek istedikleri evrensel liderlik degerleri, adalet (=242, %25.2), donanim
(f=132, %13.7), etkili iletisim (f=96, %10), motive edicilik (f=90, %9.4), ileri goruslulik (vizyon) (f=90, %9.4), zeka (=81,
%8.4), durustlik (f=66, %6.9), guvenilirlik (f=64, %6.7), ekip kuruculuk (f=41, %4.3), tutarlilik (f=23, %2.4), dinamizm (f=22,
%2.3) ve kararlilk (f=13, %1.3) seklindedir.

Tartigma Sonug ve Oneriler

Ogretmenlerin okul midirlerinin yonetsel 6zelliklerine, sergiledikleri kiiltire bagl yénetsel ézelliklere ve sergilemeleri
beklenen evrensel liderlik degerlerine iliskin goérlslerini belirlemeyi amaclayan bu arastirmada, 6dretmenlerin blyuk
¢ogunlugu, okul muiddrlerinin  babacan-anlayisli, yeterli-yardimsever ve demokratik-katilimeci yonetsel 6zellikler
sergilediklerini ifade etmislerdir. Ogretmenlerin bir bélimi ise okul midirlerinin otoriter-kuralci ve donanimli-lider yénetici
ozellikleri sergiledigi seklinde goéris belirtmektedir. Okul mdidurlerinin yetersiz-mevzuatgi, etkisiz-glini kurtarici ve
karizmatik-buyurgan yonetsel 6zellikler sergiledigini ifade eden 6gretmenlerin sayisi gérece daha disuktir. Bu sonuglar,
okul mudurlerinin 6gretmenleri destekleyen, hosgorili ve katilimci bir ydnetim anlayisi sergilediklerini ortaya koymasi
acisindan anlamh bulgular olarak degerlendirilebilir. Arastirmalardan elde edilen bulgular, otokratik yoneticilerin astlarina
glivenmedigi, 6rgltsel sorunlarin ¢éziminde nadiren astlarin goérislerine basvurdugu, demokratik yoéneticilerin ise
astlarina tam olarak guivendigi, 6rgltsel sorunlarin ¢éziiminde astlarinin fikirlerine bagvurdugu ve astlarin kendilerini 6zerk
hissettigini ortaya koymaktadir (Martin, 2005). Elde edilen bulgular, daha énce bu konuda yapilan arastirmalarin bulgular
ile benzerlik gostermektedir. Polat ve Kugik (2012) ve Terzi ve Kurt (2005) tarafindan yapilan arastirmalarda 6gretmenler,
genel olarak okul midurlerinin  demokratik-katiimci ve babacan-anlayigli yonetsel Ozellikler sergilediklerini ifade
etmektedir. Benzer sekilde Argon ve Dilekgi (2014) tarafindan yapilan arastirmada, okul miidirlerinin demokratik yénetim
tarzi, katilimci-demokratik yonetim tarzini yiiksek diizeyde ve paylasimci-otoriter yonetim tarzi ile otoriter yonetim tarzini
orta diizeyde sergiledikleri bulgularina yer verilmektedir. Caglar, Yakut ve Karadag (2005) tarafindan yapilan arastirmada
ise okul mudurlerinin, otoriter liderlik, kisisel uyum, sefkat ve gosteris gibi yonetsel 6zellikleri daha fazla sergiledigi
belirlenmigtir. Demirtag ve Ozer (2013) tarafindan yapilan arastirmada, okul midirlerinin demokratik, isbirlikgi, yenilikgi,
teknolojiyi kullanabilen, vizyon ve misyon sahibi, okul-gevre iletisimini saglayan olumlu ve dinamik yonetsel 6zelliklere sahip
olmas! gerektigi bulgularina yer veriimektedir. Boydak-Ozan ve Dilekgi (2014) tarafindan yapilan aragtirmada ise
ogretmenler okul madurlerini yiksek dlizeyde himanist lider ve disik dizeyde de otokratik lider olarak
degerlendirmektedir.

Ogretmenlerin okul midirlerinde gézlemledigi kiiltiire bagli yénetsel 6zellikler sirasiyla resmi, hosgériilii, tedbirli, samimi,
duyarl, sonu¢ odakli, ilkeli, hirshi, diizenli, baskin, yenilikgi ve mantikli seklindedir. Elde edilen bulgulara goére, okul
muduirlerinin yasa ve yonetmelikleri titizlikle uygulamakla birlikte insan iligkilerini 6n plana ¢ikaran kulttire bagh yénetsel
ozellikleri daha fazla sergiledikleri, Avrupa toplumlarinda gérilen mantikli, diinya insani, bagimsiz, yenilik¢i ve baskin gibi
kiltire bagl yonetsel 6zellikleri ise daha dugsik dizeyde sergiledikleri sylenebilir (Baltag, 2011). Hosgdrill, samimi ve
duyarh yénetsel 6zellikler sergileyen okul midurlerinin galisanlara rehberlik ve liderlik ettigi, calismalarina deger verdigi
gorulmektedir (Argon ve Dilekgi, 2014). Okul middrlerinin sergiledigi kiiltlire bagh yénetsel 6zellikleri goz éniine alindiginda
okul miidirlerinin 6gretmen merkezli bir okul kiiltiirii olusturmaya calistigi sdylenebilir. Ogretmenlerin okul miidiirlerinde
gOzlemledigi kiltire bagl yonetsel 6zellikler daha dnce yapilan arastirmalarin bulgulari ile benzerlik gostermektedir. Turan,
Yildinm ve Aydogdu (2012) tarafindan yapilan arastirmada, okul midirinin iletisime agik, sabirli, koruyucu, elestiriye
acik, destekleyici, yénlendirici, lider, cesur, hosgorilu, empatik, azimli, yenilik¢i, dengeli, iyi bir gézlemci ve fedakar olmasi
gerektigi belirtiimektedir. Benzer sekilde Yildirnm ve Ada (2015) tarafindan yapilan arastirmada, 6é3retmenlerin yiksek bir
katilimla okul mudurlerini uyumlu, sorumlu ve disadéniik olarak degerlendirdikleri bulgusu yer almaktadir. Yine Caglar,
Yakut ve Karadag (2005) tarafindan yapilan arastirmada, okul mudurlerinin otoriter liderlik, kisisel uyum, sefkat ve gésteris
gibi 6zellikleri daha fazla sergiledigi, yakinlhk, bagimsizlik, degisiklik ve otokontrol gibi 6zellikleri daha az sergiledigi
belirlenmigtir.

Ogretmenlerin okul miidiirlerinde gdérmek istedigi evrensel liderlik degerleri sirasiyla adalet, donanim, etkili iletisim, motive
edicilik, ileri gorislilik (vizyon), zeka, duristlik, guvenilirlik, ekip kuruculuk, tutarlilik, dinamizm ve kararllik seklindedir.
Arastirmadan elde elden bulgulara gore, 6gretmenlerin okul midurlerinde gérmek istedikleri evrensel liderlik dederlerinin
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ilk siralarinda adalet, donanim, etkili iletisim, motive edicilik, ekip kuruculuk ve ileri goruslilik yer almaktadir. Bu sonuglar,
o6gretmenlerin okul midurlerinden 6ncelikle vizyon sahibi ve donanimli olmalarini, ¢aligsanlari motive ederek adaletli bir
yonetim sergilemelerini ve etkili iletisim becerilerine sahip olmalarini bekledikleri seklinde degerlendirilebilir. Arastirmadan
elde edilen sonuglar, 6gretmenlerin 6rgutsel liderlik 6zellikleri yaninda zeka, duristlik, tutarlilik, dinamizm ve kararlilik gibi
kisisel liderlik degerlerine sahip olmalarini beklediklerini ortaya koymaktadir. Daha dnceki arastirmalarda benzer sonuglara
rastlanmaktadir. Aslanargun (2012) tarafindan yapilan arastirmada, okul muddrlerinin sahip olmalari gereken degerler
arasinda adalet, esitlik, tarafsizlik, etkili iletisim, glvenilirlik ve insan iliskileri gibi degerler ilk siralarda yer almaktadir.
Erdodan (2012) tarafindan yapilan bagka bir arastirmada, mifettigler okul mudurlerinin diristlik, adalet, hosgéri ve
sorumluluk etik ilkelerine uygun yoOnetsel tutumlar sergileme dizeylerini, ¢ok yeterli bulmadiklari seklinde goris
belirtmektedir. Glrblz, Erdem ve Yildinm (2013) tarafindan yapilan arastirmada ise okul mudurlerinin basarili bir yonetim
sergileyebilmeleri icin etkili iletisim kurma, 6zverili ve idealist olma, adaletli olma ve yetkilerini uygun bir sekilde kullanma,
okul kdltirinin olugsmasini saglama ve ekip ruhunu gelistirme becerilerini sergilemeleri gerektigi seklinde gérislere yer
verilmektedir. Sahin (2000) tarafindan yapilan arastirmada, 6gretmenlerin okul midurlerinden bekledigi yonetsel degerler,
demokratiklik, adalet, insanlara saygi, giuven verme, duyarli olma, sabirli olma ve elestiriye acik olmadir. Benzer sekilde
Helvaci ve Aydogan (2011) tarafindan yapilan arastirmada, okul mudurlerinin sergilemeleri gereken liderlik 6zellikleri
esitlik, adalet, insan iliskileri, tutarhlik kararlilk, anlayis, empatik tutum seklinde siralanmaktadir. Elde edilen sonuglar,
GLOBE arastirmasina gore Turk kiltirinde 6ne gikan yonetsel Ozelliklerle de tutarlidir (Chokar, Brodbeck ve House,
2007).

Sonug olarak 6gretmenler, okul midurlerinin babacan-anlayisli, yeterli-yardimsever ve demokratik-katilimci yonetsel
ozellikleri yiksek diizeyde, otoriter-kuralci ve donanimli-lider 6zelliklerini orta diizeyde ve yetersiz-mevzuatgl, etkisiz-gtini
kurtarici ve karizmatik-buyurgan yénetsel 6zellikleri ise gérece diisiik diizeyde sergiledigini ifade etmektedir. Ogretmenler,
okul mudurlerinde resmi, hosgoérull, tedbirli, samimi, duyarli, sonug odakl, ilkeli, hirsli, diizenli, baskin, yenilik¢i ve mantikli
seklinde kiiltire bagl yodnetsel 6zellikler gézlemlemistir. Ogretmenlerin okul miidirlerinde gérmek istedikleri evrensel
liderlik degerleri sirasiyla adalet, donanim, etkili iletisim, motive edicilik, ileri goruslilik (vizyon), zeka, dirustlik,
glvenilirlik, ekip kuruculuk, tutarhilik, dinamizm ve kararlilik seklindedir. Bu sonuglara dayali olarak, okul midirlerinin insan
iligkilerine dayali ve katilimci ve galisanlari destekleyici bir yonetim sergilemeleri gerektigi sdylenebilir. Okul mudurleri,
otoriter ve kuralci bir yonetim anlayisi yerine demokratik ve katiimci bir yonetim anlayisiyla kararlar almali ve
uygulamalidir. Yetersiz- mevzuatgl ve etkisiz-giini kurtarici okul mudurleri yerine donanimli-lider yéneticiler secilmeli,
yetistiriimeli ve istihdam edilmelidir. Okul yéneticilerinin ¢alisanlara karsi resmi ve mesafeli olma yerine, karar alma ve
uygulama sureglerinde duyarli, hosgorili ve samimi olmaya 6zen gdstermeleri gerekmektedir. Okul mudurlerinin ilkeli,
dizenli, yenilikgi ve mantikli olmalari gerekmektedir. Okul mudurleri evrensel liderlik degerleri arasinda yer alan adalet,
donanim, etkili iletisim motive edicilik ve vizyon sahibi olma konusunda daha duyarl olmalidir. Bu aragtirmada, nicel
arastirma deseninden yararlanilarak, okul muaddrlerinin yonetsel 6zellikleri, kiltiire bagh yonetsel degerleri ve kendilerinden
beklenen evrensel liderlik degerleri belirlenmeye cahligiimigtir. Bu konuda farkl desenlerde daha derinlikli aragtirmalar
planlanabilir. Ayrica okul midurlerinin deger yargilari ve zihinsel modellerine iligkin farkli desenlerde kapsamli aragtirmalar
yapilabilir.
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Summary

In addition to effectively achieving school goals, the quality of the education and the quality of the school’s relationships
are closely related to the school principals’ approach to management and the managerial characteristics they exhibit.
The school principals, who exhibit democratic and participatory management are more successful in creating a shared
vision and achieving school goals. The price paid by the employees working with the principals who adopt the strict and
authoritarian management style is limited, but the price paid by the society in the following years gets heavier. Education
management is the process of the effective use of human and material sources in order to achieve the goals set by
education organizations, by making decisions in accordance with educational objectives and policies. R. Likert, in the
model he developed as a continuation of his research in Michigan, classifies the behaviour of managers according to
the group leader variable as abusive, autocratic, benevolent, autocratic, participatory and democratic. The main
managerial characteristics expected to be exhibited by school principals include leadership, effective communication,
organizational learning, staff development and facilitating work, motivation, interest, understanding and sharing of
information. On the other hand, it is expected from the school principals to be leaders who continuous learn, to give
confidence to the employees with their managerial attitudes and behaviours, to create a positive climate and shared
values in the school. Research shows that the managerial characteristics of school principals are shaped by the
perceptions and expectations of managers. Values are the multifaceted standards that guide individuals’ behaviour, as
they reflect ideal behaviours, beliefs and attitudes about the meaning and purpose of life. Managerial values are more
inherent than managerial attitudes and naturally have a more fundamental characteristic. The values used as criteria
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for determining what is right or wrong, what is good or bad for the organization and its members, play an important role
in determining the attitudes and behaviours of school administrators. Managerial values are the basis for the manager
to act principally and consistently in evaluating managerial behaviour, perceiving the behaviour of others, adapting to
changing conditions and determining direction. One of the most important features of culture is that each culture creates
a system of values. In a sense, values are marked by culture and society. According to the results of the GLOBE study,
the managerial characteristics depend on the culture are ambitious, passionate, independent, logical, sincere, human,
prudent, dominant, individualist, regular, sensitive and official. According to the results of the same research, universal
leadership values are credibility, justice, honesty, forward-thinking, future planning, knowledge, perfection orientation,
positive thinking, dynamism, meaning-making, motivation, reliability, coordination, intelligence, determination, good
bargaining, unity, effective communication, team building, managerial competence.

In this research it is aims to determine the perceptions of teachers about the managerial characteristics of school
principals and the cultural characteristics of the school principals and the universal leadership values they are expected
to exhibit. For this purpose, the following questions were sought:

1. What are the perceptions of teachers about the managerial characteristics of school principals?
2. What are the managerial characteristics observed by teachers in school principals depend on the culture?
3. What are the universal leadership values that teachers want to see in school principals?

The research was conducted in the quantitative research design and the survey model. The sample group of the study
was 960 teachers determined by stratified sampling method. The data were collected by the managerial characteristics
scale which developed by the researchers. SPSS statistical package program was used to analyze the data. The
answers of the teachers to the questions on the scale were digitized. Data were analyzed by descriptive analysis
technique and their frequencies and percentages were determined and the results were shown in tables. According to
teachers’ opinions the administrative characteristics of school principals were paternalistic-heartthrob (=199, 20.7%),
adequate-helpful (=153, 15.9%), democratic-participative (=148, 15.4%), authoritarian-normative (f=133,13.9%),
equipped-leader manager (f=133, 13.9%), inadequate-legislator (f=78, 8.1%), ineffective-saver the day (f=71, 7.4%) and
charismatic-bossy (f=45,% 4.7). The managerial values depending on the culture which the teachers observe from the
principals exhibit were official, tolerant, cautious, sincere, responsive, result-oriented, principled, ambitious, coordinated,
dominant, innovative and logical. The universal leadership values that the teachers wish to see the principals’ exhibit
justice, proficiency, effective communication, motivation, vision, intelligence, honesty, reliability, team building,
consistency, dynamism and determination.

As a result, teachers observe a paternalistic-heartthrob, adequate-helpful and democratic-participative administrative
characteristics of school principals, medium level authoritarian-normative and equipped-leader manager characteristics,
and the relatively low level inadequate-legislator, ineffective-saver the day and charismatic-bossy managerial
characteristics. The values depend on the culture such as official, tolerant, cautious, sincere were observed in high level
by teachers in principals, the values such as responsive, result-oriented, principled, ambitious were observed in medium
level, and the values such as coordinated, dominant, innovative and logical were observed relatively low level. The
universal leadership values that teachers want to see in school principals were justice, hardware, effective
communication, motivation, vision, intelligence, honesty, reliability, team building, consistency, dynamism and
determination.

School principals should take decisions and implement in a democratic and participatory management approach instead
of an authoritarian and prescriptive management. Instead of the school principals who inadequate-legislative and
ineffective-saver the day, the school principals who equipped-leader manager should be selected, trained and
employed. School administrators need to be sensitive, tolerant and sincere in decision making and implementation
processes instead of being formal and distant to employees. School principals should be principled, regular, innovative
and logical. In this research, by using quantitative research design, the managerial characteristics of the school
principals, the administrative values depending on the culture and the universal leadership values expected from them
are tried to be determined. In this respect, more in-depth research can be planned in different designs. In addition,
extensive research can be carried out in different designs related to school principals’ value judgments and mental
models.
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