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OGRETMEN GORUSLERINE GORE OKUL MUDURLERININ KARMASIK
SISTEMLERDE LIDERLIK DAVRANISLARI

Sebnem YASAR KiP
Haziran, 2014

Degisimin son derece hizli yasandigir giinlimiizde, kiiresellesmenin de etkisiyle
degisim, belirsizlik, Ongodriilemezlik, siireklilik, O6grenme, yaraticilik ve uyum
saglama gibi olgular, orgiitleri  etkilemektedir.  Orgiitlerin  yasamlarinm
stirdlirebilmeleri agisindan orgiit yoneticilerinin bu olgularin sonuglarina hazirlikli
olmalari, degisen g¢evrenin bir parcasi olmalar1 gerekmektedir. Degisen toplumsal
ithtiyaclar1 karsilamak adina egitim orgiitlerinin kendilerini yenileyebilmeleri, bunun
icin de okulun lideri olarak kabul edilen yoneticilerinin ihtiya¢ duyulan yenilenmeye
islevsel sekilde cevap verebilmek adina yeni liderlik yaklagimlarina agik olmalari
gerekmektedir. Bu baglamda karmasik sistem liderligi, okul yoneticilerine yeni bir

bakis agis1 sunmaktadir.

Bu arastirmanin amaci, 0gretmen goriislerine gore ilkdgretim okulu miidiirlerinin
karmasik sistem liderligi davranislarini gosterme diizeylerini belirlemektir. Arastirma
tarama modelindedir. Arastirmanin ¢aligma grubu, 2013-2014 egitim 6gretim yilinda
Istanbul ili Bahgelievler ilgesindeki ilkdgretim okullarinda gérev yapmakta olan 328
Ogretmenden olugmaktadir. Arastirmanin verileri arastirmaci tarafindan gelistirilen
“Okul Miidiirlerinin Karmasik Sistem Liderligi Ozelliklerine Iliskin Ogretmen
Algilar1” oOlcegi ile toplanmistir.  Arastirmanin verilerinin ¢éziimlenmesinde
aritmetik ortalama, standart sapma, t testi, tek yonli varyans analizi (One Way

Anova), Kruskal Wallis H-Testi ve Mann Whitney U testi uygulanmustir.

Aragtirma sonucunda elde edilen bulgular incelendiginde arastirmaya katilan
okullarda gérev yapan yoneticilerin gosterdigi karmasik uyum saglayici sistemlerde

liderlik diizeylerinin ortalamalarinin orta, yoOneticilerin gosterilmesini sagladig:



liderlik davraniglar1 diizeylerinin yiiksek oldugu goriilmiistiir. Karmasik sistem
liderliginin boyutlar1 arasindaki iligkinin “Korelasyon Analizi” ile incelenmesi
sonucunda okul midiiriinliin gosterdigi ve gosterilmesini sagladigi karmasik uyum
saglayici sistem liderligi davranisi arasinda anlamli iligki ortaya ¢ikmistir. Buna gore
okul miidiirlerinin kendilerinin gdsterdigi karmasik uyum saglayici sistem liderligi

davraniglar1 arttik¢a, gosterilmesini sagladigl davraniglar da artmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Okul Miidiirleri, Liderlik, Karmasiklik, Karmasik Uyum Saglayici
Sistemler, Karmagik Uyum Saglayici Sistemlerde Liderlik.



ABSTRACT

TEACHERS’ VIEWS ON SCHOOL PRINCIPALS’ LEADERSHIP
INITIATIVES IN COMPLEX SYSTEMS

Sebnem YASAR KiP
June, 2014

In a world where change is inevitable, with the influence of globalization,
organizations are affected by the phenomenons such as change, uncertainty,
unpredictability, continuity, learning, creativity, and adaptability. For organizational
survival, it is imperative for the organizations that administrators have to be prepared
for the outcomes of these circumstances. In order to meet the needs of an ever
changing environment in an efficient and a constructive way, educational
organizations have to renew themselves and leaders should be open to new
leadership skills and methods. From this perspective, complexity leadership offers a
new approach to school officials.

The aim of this study is to determine the level of complexity leadership initiatives of
school administrators through the utilization of teachers’ feedback. In this study,
screening model has been used. generated 328 teachers working at elementary
schools in the city of Bahgelievler/Istanbul. The data consists of wievs of 328
elementary school teachers who work in 2013-2014 educational term in
Bahcelievler/lstanbul. In order to collect the necessary data for the research,
“Teacher Perceptions Concerning School Principals’ Complex Leadership Behaviors
Scale”. has been used which is developed by the researcher. The study uses
arithmetic average, standard deviation, t-tests, ANOVA, Krusal Wallis H-test and

Mann Whitnesy U tests to interpret the results.

The results of the study indicate that the complex system leadership initiatives
portrayed by the school administrators are at an average level, while the complex
system leadership initiatives influenced by those administrators are at a high level.

The correlation analysis shows that there is a significant positive relationship



between the level of complex system leadership initiatives demonstrated by the
administrators and the level of initiatives influenced by those administrators on
others. In other words, as administrators demonstrate higher leadership skills, their

influence on others also increase.

Keywords: School Principals, Leadership, Complexity, Complex Adaptive Systems,
Leadership in Complex Adaptive Systems.
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ONSOZ

Egitim kurumlari, toplumu her anlamda etkileyen ve bu etkiler sonucunda
gerceklesen degisimden etkilenen kurumlardir. Bu etkilesim egitim kurumlarini,
icinde bulunulan zamanin sartlarina ayak uydurma, kendini siirekli olarak yenileme
ve degistirme sorumluluguyla kars1 karsiya birakmaktadir. Bu baglamda okullar, bu
degisme ve yenilenme g¢abalarinin gergeklestirildigi ve degerlendirildigi yapilardir.
Okul yoneticileri de konum itibariyle bu degisme ve gelismenin yuvast olarak
goriilen yapilarda onderlik roliinii istlenmektedirler. Bu sebeple okul yoneticileri,
okul yagammin tim unsurlarini ¢aga uyum saglama konusunda siirece katma
sorumluluguyla karsi karstya kalmaktadirlar. Yeniliklerin ve degisimlerin hem
takip¢isi hem de yiiklenicisi olma gorevlerini {iistlenen okul yoneticileri, yeni
paradigmalarin da takipgisi olmak durumundadirlar. Bu arastirmada da liderlik
alaninda yeni bir bakis a¢is1 sunan karmasik sistem liderligi hareketinin bir sonucu
olarak okul yoneticilerinin karmasik sistem liderligi davraniglarina sahip olma
diizeyleri ile ilgili bulgulara ulagsmak hedeflenmistir. Boylece genelde liderlik, 6zel
de okul liderligi alaninda yeni bakis agilarini irdeleyen bir arastirma yapma cabasi

gidilmiistiir.

Sahip oldugu bilgi ve deneyimler ile bu ¢alismanin ortaya ¢ikisinda degerli katkilar
ve destegi ile bana yon veren damismanim Dog¢. Dr. Hasan Basri GUNDUZ’e
tesekkiirlerimi sunarim. Ayrica yasamimin her aninda en énemli destek¢im olan ve
egitim hayatimda da aldigim kararlarda daima yanimda olan ve basarilarimda 6nemli

pay1 bulunan degerli esim Oktay KIP’e sonsuz tesekkiirlerimi sunuyorum.
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1. BOLUM

GIRIS

1.1. Problem Durumu

Yirminci yiizyilin sonunda asir1 uzmanlagmanin bilim adina fayda saglamadigi
anlasilmis ve bilimsel gelisme igin farkli dallar arasinda iletisim ve igbirliginin
artirtlmasi gerektigi anlayis1 gecerlik kazanmaya baslamistir. Bu durumu bilimde,
Kuhn'un (1994) s6z ettigi bigimde bir kayma olarak degerlendirmek miimkiindiir.
Yirminci yiizyilin sonlarinda ortaya c¢ikan karmagsiklik ve kaos kuramlari,
arastirmacilar tarafindan yeni bir paradigmatik doniisiimiin habercisi olarak

degerlendirilmektedir (Kamaci, 2010, 2).

Alanyazin tarandiginda karmagikhigin daha somut ve islevsel anlamda
algilanmasimmi  kolaylastirmas1  acisindan, karmasikligin  tiirlerine  iliskin

siniflandirmalara rastlanmaktadir (Ergetin, 2001, 56):

1) Sayisal Karmagiklik: Birbiriyle iligkisi olan pargalarin sayisal agidan

tanimlanmasidir (Mabey, 1995).

2) Teknik Karmasiklik: Ayirt edilmesi zor, karmasik kontrol siiregleri oldugunda
ortaya ¢ikan, sayisal agidan iist diizeyde etkilesimsel ayn1 zamanda gelecek
acisindan smirl kestirilebilirlik 6zelliklerini igeren durumlardir (Habermas,

1970).

3) Orgiitsel Karmagiklik: Tanimlanabilir parcalar arasindaki etkilesimleri ya da

Ozellikleri belirlemeye Onciiliik eden kurallarla tanimlanabilir.
4) Kisisel Karmasiklik: Durumlarin 6znel goriiniimleriyle tanimlanmasidir.

5) Duygusal Karmagiklik: Bir durumda katilimcilart tarafindan tasarlanan

duygusal dalgalanmalarin karmasas ile olusan durumlardir.

Postmodern ¢agin kabullerinin bir sonucu olarak olarak dogayi ve toplumsal
olaylar1 agiklamada, karmasiklik kurami olduk¢a 6nemlidir (Giirsakal, 2007, 83-
84). Cevrede karmasiklik arttikca ve cesitlendikge sistemin bunu karsilayacak

1



uygun ¢esit ve sayida eylemle yanit verebilmesi gerekir (Ergetin, 2001, 51).
Sistemin karmasikliga verdigi yanit, ¢evrede meydana gelen yeni durumlara
uyum saglayabildigini gosterir (Tiiz, 2004, 145). Karmasiklik 6zelligine sahip
olan ve varliklarin1 siirdlirebilmek icin ¢evreye uyarlanabilen bu sistemler;
kaosun kiyisinda ortaya ¢ikarlar ve anlik kendi kendilerini orgiitleme siiregleri

yoluyla olusan ¢iktilar iiretirler (Ergetin, 2001, 65).

Stacey (1996), karmasik uyum saglayict sistemlerin 6zelliklerini  sOyle

siralamaktadir (Aktaran Ergetin, 2001, 66):

1) Dogrusal olmayan bir bi¢imde, birbirleriyle iligkili ¢ok sayida ajandan

olusurlar.

2) Diger karmasik uyum saglayict sistemlerle etkilesirler. Etkilestikleri diger

sistemlerle birlikte her birinin yanit vermeleri gereken bir ¢evre olustururlar.

3) Onlarin g¢evrelerini olusturan sistemlere ve bu sistemlerle kendilerinin

etkilesimlerinin sonuglarina iligkin “bilgi” saglar, doniit kullanirlar.

4) Sagladiklart doniit bilgisinden yararlanarak diizenleyicileri belirler ve bu
diizenleyicileri bir sema veya modelde Ozetlerler. Diizenleyicileri

aciklayabilecek alternatif modellerin birini yiiriirliige koymak i¢in segerler.

5) Cevrelerindeki sistemlerle iligkilerini gelistirdikleri semaya veya modele

dayal1 olarak siirdiirtirler.

6) Kendi davranislarinin sonuglarimi ve davranislarina yol agan uyaranlarin
davranislarina yanitlarint gézlerler. Gozlem sonucu gelistirdikleri sema veya
modeli yeniden gozden gegirirler. Ogrenmek ve uyum saglamak icin
doniitleri kullanirlar. Bu 06grenme, hem davranis hem de davranisi
yonlendiren sema veya modeli olusturmayi icermesi nedeniyle oldukca

karmasiktir.

Ortak amaglar1 gerceklestirmek ic¢in bir araya gelen bireylerden olusan orgiitler,
bu amaclar1 gerceklestirme olasiliklarint siirdiirdiikleri siirece var olma ve bu
varliklarin1 devam ettirme sansina sahip olurlar. Bu anlamda orgiit {iyelerinin
Orgiitsel amaclar1 gergeklestirmeye doniik istekli olmalar1 ve g¢aba gostermeleri
son derece gereklidir. Bunu gergeklestirmek i¢in Kuhn’un (1994) bilimde kayma

olarak nitelendirdigi gibi orgiit tiyeleriyle iletisime gecen ve isbirligi yapan,



orgiitsel amaglar1 gergeklestirmeye doniik onlari yonlendirebilen orgiitsel
baglamda kilit 6neme sahip lider ve liderin bir parcast oldugu liderlik siireci
elzem bir konu olarak degerlendirilmektedir (Keser, 2013, 1). Liderin orgiit
icinde ve disinda olusturacag bilisim ve iletisim aglariyla birbirlerine baglanan
cok sayida edimci (insanlar, orgiitler vb), birlikte karmasik sorunlara ¢oziim
bulabilirler. Boylece edimcilerin etkilesimi, bireysel yaraticiligin ise kosulmasi,
bir kisim kural ve kodlarin kabulii, tiim edimcileri ilgilendiren etkinliklere katilim

gibi olgularla kolektif zekay1 olusturabilir ve gelistirebilir (Ergetin, 2001, 17).

Yoneticiler, orgiitin mutlak dilizensizlik durumuna gelmesini Onlemek igin,
rekabet¢i yap1 kazanmasi ve yenilenmeye odaklanmasini saglamaktan sorumlu
olmaktadirlar. Diizen ve diizensizlik, sadelik ve karmasiklik, kestirebilirlik ve
kestiremezlik, kararlilik ve kararsizliktan ibaret olan paradoks takimi,
yoneticilerin bircogunda da iist diizeyde c¢eviklik cagristirmaktadir. Eski diizende
yoneticiler bu dizilerden sadece birinin sonucuna razi olurlarken, bugiin daha

fazla sonug elde etmeye ¢alismaktadirlar (Toéremen, 2000, 217).

Klasik anlayisa gore lider, orgiitiin basi, geri kalan yap1 ise govdesidir. Yonetim
yukaridan asagiya dogru olmalidir. Karmasiklik kuramini temel alan esnek
yaklagim sosyo-teknik sistemlerde, merkezi otoritenin, kati kuralc1 ve kontrol ve
hiyerarsi odakli yonetim anlayisin1 reddederken, yatay esglidim ve takim
caligmasimmi On plana ¢ikararak yerel nitelikli oOrgiitlenmeleri sivil toplum
kuruluslarint modele dahil etmektedir (Kamaci, 2010, 45). Bu kurama gore
orgiitlerin kendi kendini i¢inde bulundugu ortama uyarlama ve asagidan yukari

isleyen kurallar1 vardir (Giirsakal, 2007, 114).

Karmagik uyum saglayici oOrgiitlerde liderler; biiyiik Ol¢lide yonlendirilmemis
etkilesimleri beslemeli, yerel olaylar yerine evrensel olaylara odaklanmalidir.
Orgiit icerisindeki aglarin gelisimini tesvik ederek orgiitiin ¢evreye uyumunu
saglayan yeniliklerin olugsmasin1 ve bu yeniliklerin yayilmasim saglamalidir.
Bilingli karmasikliklar yaratarak orgiitte dinamik geligsmelerin ortaya ¢ikmasini

saglamalidir (Marion & Uhl-Bien, 2001, 395).

Karmasik uyum saglayici orgiitlerde yoneticilerin, donlisiimii yonetmek, hizla
yenilenme becerisi olusturmak, sistemi degisebilir kilmak, diizeni ve

diizensizligi, bugiinii ve gelecegi yonetmek, 6grenen orgiit kurmak ve siirekliligi



saglamak gibi sorumluluklarmin oldugu séylenebilir. Gelisen degisimlere angaje
olmaya yetenekli olan kaotik orgiitlerin yoneticileri i¢in, bilgi ve iletisimin
yayginlagsmasi, yenilik ve yaraticilik, takim ¢alismasi ve proje yonetimi, ¢esitlilik

ve korunmasi gereken degerler kritik onem tagimaktadir (T6remen, 2000, 218).

Bir toplumun varligint siirdiirmesi ve gelistirmesi noktasinda ihtiya¢ duydugu
bireylerin yetistirilmesindeki en 6nemli islevi yerine getiren orgiitler okullardir
(Taymaz, 2009, 3). Okullar da her orgiitte oldugu gibi gesitli sorunlarla yiiz yiize

kalma ve bu sorunlarla bas edebilme durumundadir.

Kiiresellesme, yeni teknolojiler, artan kiiltiirel farkliliklar, okul yasaminin bir
pargasi olarak Ogretmenlerin, okul Orgiitiiniin esas unsuru olan 6grencilerin ve
diger bireylerin beklentilerini etkilemekte ve okul lideri olarak kabul edilen okul
miidiirlerine farkli ve daha da karmasik sorumluluklar yiiklemektedir (Keser,
2013, 1). Okullarda verilen egitim dinamik bir sistem, 6grenme ve diisiinme de
zengin dinamik davranislar igerebilen dogrusal olmayan siireglerdir. Basarili
egitim sistemleri tutarlilik ve tutarsizlik arasinda dengeden uzaktadir. Bu
asamada ogrenmeyi gercek anlamda cagristiracak dogrusal olmayan modelleri
kurmak okul yoneticileri agisindan bir zorunluluktur (T6éremen, 2000, 218). Tim
paydaslarin degisen ihtiyaglarina karsilik verme ve onlarin esenligini saglama,
bdylece okul orgiitiiniin verimliligini arttirma noktasinda kilit role sahip okul
liderlerinin bu yondeki rollerinin gereklerini yerine getirmede onlara bir bakis
acis1 sunan (Keser, 2013, 2) karmasik sistem liderligi okul orgiitii baglaminda ele

alinmasi gereken bir konudur.

Bu bilgilerin 1518inda yapilan bu tez ¢alismasinda liderlik 6gretmen goriislerine
gore okul miidiirlerinin karmasik uyum saglayici sistem liderligi davraniglart

incelenecektir.

Bu amag c¢ergevesinde tezin ikinci boliimiinde liderlik, karmasiklik ve karmasik
sistem tanimlari, klasik ve modern liderlik kuramlari, karmasik uyum saglayici

sistem liderligi ve islevleri ele alinmistir.

Uciincii  béliimde; okul miidiirlerinin  karmasik uyum saglayict  sistem
davraniglarina yonelik bir uygulama caligmasi yer almaktadir. Bu kapsamda

Oncelikle arastirmanin amaci ve arastirmanin Onemi, sinirliliklari, evren ve



orneklemi, veri toplama araglari hakkinda bilgi verilmis; sonrasinda arastirma

bulgular1 yorumlanarak sonuglara ulagilmaya ¢aligilmistir.

Aragtirma sonuglari, basta Milli Egitim Bakanligt olmak iizere diger
kurumlardaki {ist ve orta diizey yoneticilerin mesleki gelisimlerine doniik
egitimlerde ve liderlikle 1ilgili yeni bakis agilar1 sunan ¢aligmalarda

kullanilabilecektir.

1.2. Problem Ciimlesi

Ogretmen goriislerine gore, Istanbul ili, Bahgelievler ilgesinde bulunan ilkokul ve
ortaokullarda gorev yapmakta olan okul miidiirlerinin karmasik uyum saglayici
sistem liderligi davraniglarini gésterme diizeyleri nedir?

1.2.1. Alt Problemler

1. Ogretmen goriislerine gore, ilkokul ve ortaokul miidiirlerinin, karmasik uyum

saglayici sistem liderligi davranislarini gosterme diizeyleri nedir?

2. Tlkokul ve ortaokul miidiirlerinin, karmagik uyum saglayici sistem liderligi

davraniglarin1 gosterme diizeylerine iliskin 6gretmen goriisleri 6gretmenlerin;
a. Mesleki deneyimlerine,
b. Egitim diizeylerine,
c. Okuldaki toplam hizmet siirelerine,
d. Branslarina,

e. Cinsiyetlerine gore anlamli olarak farklilagsmakta midir?

1.3. Onem

Ilkokul ve ortaokullarda gorev yapan miidiirlerin karmasik uyum saglayici sistem
liderligi Ozelliklerinin belirlenmeye ¢alisildigi bu arastirmayla glinlimiiziin
degisen ihtiyaclar1 ve yasanan hizli gelismelere ayak uydurabilme zorunluluguyla
kars1 karsiya kalan orgiitler ve bu sorumlulugun yerine getirilmesinde son derece
onemli rol oynayan Orgiit liderlerinin farkli bir perspektiften ele alinmasi

amaglanmustir.



Bu aragtirmada, karmasik uyum saglayici sistem liderligi kapsaminda
Ogretmenlere uygulanacak oOlgegin, egitim yoOneticilerinin karmagik uyum
saglayict sistemler olarak okullarda sergilenen liderlik davranmislarina doniik

algilarinda anlamli bir fark yaratmasi beklenmektedir.

Liderligin dogustan modernist anlayisa gore gerceklestigi  goriisiiniin
sorgulanmakta oldugu gilinlimiizde; yeni bir liderlik kuraminin ayak sesi
niteligindeki bu calismanin liderlik alan yazinina Onemli katki saglayacagi

disiiniilmektedir.

Diger mal ve hizmet orgiitlerinde giderek yayginlasmakta olan postmodern
yonetim ve liderlik anlayislarinin, egitim orgiitlerinde de farkindalik olusturmak
ve egitim Orgiitlerinin 6gretmen goriislerine gore karmasik uyum saglayici sistem

ozelliklerinin sorgulanmasi 6nem tagimaktadir.

Egitim yoneticilerinin karmasik ortamlarda oynamalar1 gereken rollerden yola
cikarak ortaya konulan liderlik davraniglarinin, yonetim anlayis ve yaklagimlari
ekseninde, kaos ve karmagikligin 6ziine uygun sekilde; belirlenimci olmayan,
durumsal ve degisken Ozelliklerle ve ¢ok boyutlu olarak belirlenmis olmasi

arastirmaya ayr1 bir 6nem ve 6zgiinliik katmaktadir.

Bu aragtirmadan elde edilecek sonuglarin Milli Egitim Bakanliginda c¢alisan iist
diizey yoneticiler basta olmak lizere tiim egitim ve 6gretim kurumlarinda gorev
yapan orta diizey egitim yoneticileri ile okul yoneticilerine doniik diizenlenecek
hizmet i¢i egitimlerde liderlige dair yeni bakis acilar1 sunan ¢alismalarda veri

olarak kullanilabilecektir.

Ayrica bu arastirma sonuclarinin bu alanda ¢alisma yapacak diger arastirmacilara

yarar saglayacagi ve yeni tartisma olanaklari olusturacag: diigiiniilmektedir.

1.4. Sayiltilar

1. Arastirmaya baglandiginda ilkokul ve ortaokullarin tek bir c¢ati altinda
biitlinlesik bir yapida (ilkdgretim okullar1) hizmet vermeleri nedeniyle 11 Nisan
2012 tarihli 28261 sayili Resmi Gazetede yayinlanan 6287 No’lu “Ilkdgretim ve
Egitim Kanunu ile Bazi Kanunlarda Degisiklik Yapilmasina Dair Kanunun 2.

Maddesine gore yapilan ilkokul-ortaokul ayriminin yonetici davraniglarini



farklilagtirmadig1 varsayilarak ilkokul ve ortaokul miidiirleri birlikte ele

alimustir.

1.5. Stmirhliklar
1. Arastirma, 2013-2014 6gretim yilinda Istanbul ili, Bahgelievler ilgesi sinirlart
i¢cinde bulunan ilkokul ve ortaokullarla sinirlidir.

2. Arastirma, karmagsik uyum saglayici liderlik goriisiine iliskin ele alinan

degiskenlerle sinirhdir.



2. BOLUM

KAVRAMSAL CERCEVE VE iLGILi ARASTIRMALAR

Bu boliimde arastirmanin kuramsal temelleri ve konuyla ilgili yapilan arastirmalar

sunulmustur.

2.1. Liderlik

2.1.1. Liderlik Kavrami

Toplumsal yasamin her kesitinde liderlik durumlarina rastlanmaktadir. Insanlarin
grup, topluluk ya da orgiit olarak birlikte yasadiklari, etkinlikte bulunduklari tiim
zaman ve yerlerde liderlik s6z konusu oldugundan liderligin insani, toplumsal ve
evrensel bir olgu oldugu soylenebilir. Ancak liderlik, {izerine ¢ok konusulan, yazilan,
hakkinda cokca aragtirma yapilan bir alan olmasmna karsin hald iizerinde goriis

birligine varilamayan bir konudur (Giindiiz, Besoluk, Onder, 2011, 525-526).

Liderlik, farkli bakis agilarindan yaklasildiginda farkli bigimlerde analiz edilebilen
ve tanimlanabilen bir kavramdir. Buna gore liderlik yonetim biliminin bir konusu ve
is yasamiyla ilgili bir kavram oldugu kadar ayni1 zamanda psikolojik, sosyolojik,
politik, askeri, felsefi, tarihsel agilardan ele alinip analiz edilebilen bir olgu

olmaktadir (Sigsman, 2002, 1).

Mgili literatiir incelendiginde lider ve liderligin ne olduguna dair ¢ok cesitli tanimlara
rastlanmaktadir. Liderlik olgusu iizerinde herhangi bir uzlasmanin saglanamamis

olmast, bu durumun dogal bir sonucu olarak da kabul edilebilir (Eraslan, 2004, 1).

Biitiin bu c¢esitlilige ragmen yapilan liderlik tanimlarindan bazilar1 asagida ele

alinmistir.

- Liderlik, bir kiimenin {iyesi olan bir bireyin o6teki {iyeler iizerinde olumlu
etkide bulunmasidir (Basaran, 1992, 53).

- Katz ve Kahn’a (1978) gore liderlik, orgiit tyelerini Orgiitin rutin
yonelimlerine mekanik bir uyum saglamanin Gtesinde, performans

gostermeye giidiileyecek etki fazlaligi yaratmaktir (Aktaran Ergetin, 2000, 7).
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- Stogdill’e (1950) gore, liderlik, amaglarin olusturulmasi ve gergeklestirilmesi
icin grubu etkileme siirecidir (Aktaran Ergetin, 2000, 6).

- Liderlik, insanlar arasinda gerceklesen, etkilemenin kullanilmasini igeren ve
amaclara ulagsmak i¢in kullanilan etkilesim stirecidir (Celep, 2004, 4).

- Liderlik, belirli grup iiyelerini bir araya getirme, grubun liyelerini grubun
amaglarina yoneltmeye ikna etme becerisidir (Dogan, 2007, 32).

- Liderlik, liderin orgiitsel amaglara varabilmek i¢in astlarinin goniilli bir
sekilde gayret etmelerini saglayan sosyal etkilesim siirecidir (Dogan, 2007,
33).

- Liderlik, kisi topluluklarinin ve Orgiitlerin bulundugu her ortamda ve
zamanda var olan bir gercekliktir. Liderlik, grup faaliyetlerinin merkez
noktasidir. Liderlik grup isbirliginin bir kutuplasma noktasidir. Bu durum,
lider ile grup iiyeleri arasinda bir etkilesim oldugunu arz eder. Ciinkii liderlik,
kisilerin eylem veya davraniglarini belirli amaglar dogrultusunda etkileme ve
yonlendirme sanati olarak goriilmektedir. Baska bir ifadeyle liderlik, bir grup
insan1 daha Onceden belirlenmis amaglar etrafinda toplayabilen ve bu
amaglarin gergeklesmesi i¢in onlar1 harekete gegirebilen bilgi ve yeteneklerin
toplamidir (Sahin & Temizel, 2007, 182).

- Lider ile grup iiyeleri arasinda bir etkilesim olan liderlik, orgiitte 6nemli bir
islevi olan bir konum degil, orgiitte saygin olan bir konumdur. Liderlik,
yapilan plan ve alan kararlar1 kisilerin eyleme doniistiirmelerini saglayan
bir sanat, bir yetenektir (Sahin & Temizel, 2007, 183).

- Liderlik, belirli sartlar altinda, belirli kisisel veya grup amaclarini
gerceklestirmek lizere, bir kimsenin baskalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve
yonlendirmesi siirecidir (Kogel, 2010, 583-584 ).

Yapilan tanimlarda, yaklasik yiizyillik bir donemde benimsenen liderlik tanimlarinin
birbirinin ayni olmadigi goriilmektedir. Ancak bazi tanimlarda ortak noktalara
rastlanmaktadir (Aktaran Ercetin, 2000, 1). Katz ve Kahn (1978), bu ortak noktalart;

a) Orgiitsel bir yetki,

b) Bazi 6zellikleri olan bir kisi,

€) Bir eylem bigimi olarak belirlemistir.

George ve Jones (1996);
a) Orgiit ya da grup iiyelerini etkileme,



b) Orgiit ya da grup iiyelerinin amaglarma ulasmalarma yardimci olma
biciminde belirlemistir.
Chance (1992);
a) Amaglara ulasma,
b) Insanlarin birbirleriyle etkilesimi,
¢) Kisisel baz1 6zellikleri tanimlarin ortak noktalar1 olarak belirlemistir.
Sonug olarak toplumsal, orgiitsel, bireysel farkliliklarin, i¢inde bulunulan zaman
diliminin bu dilimde liderlige iliskin algi, beklenti ve degerlendirmeler ile gelistirilen
yaklagimlarin ve bulgularin tanimlart farklilastirdigi sOylenebilir. Buna ragmen,
genel olarak liderlik tanimlarinin;
a) Amaglarin gergeklestirilmesi,
b) Cok yonli etkilesimlerin varhigi,
c) Lidere atfedilen bir kisim o&zellikler gibi bazi ortak noktalar igerdigi
sOylenebilir (Ergetin, 2000, 11-12).
Ayrica liderlik tanimlarmin farkli ve ortak noktalarindan yola ¢ikilarak liderligin;
yoneticilikten farkli oldugu, formal bir konuma bagli olmadigi, politik oldugu,
kiltirel oldugu ve tinsel bazi1 Ozelliklerin 6n plana ¢iktigr bir siire¢ oldugu

sOylenebilir (Ergetin, 2000, 12).

2.1.2. Liderlik Yaklasimlar:

Liderlik kavrami, orgiitsel davranis ve yonetim alaninda ve daha genel olarak da
sosyoloji ve siyaset bilimi alanlarinda 6nemli bir kavram olarak bilinmektedir. Bir
taraftan liderlik ¢alismalarindaki artis kuramsal gesitliligi getirirken diger tarafta ise
bu kuramsal ¢esitlilik kavramsal ve yontemsel sorunlar1 da beraberinde getirmistir
(Yukl, 1989, 36). Liderlik teorilerinde diger bilimlerden farkli olarak gelistirilen her
teori, bir Onceki teoriyi gelistirmeyi amaclamistir (Yesilyurt, 2007, 13).

Liderlik kavraminin gelisimi ve bu konuda yapilan calismalar incelendiginde liderlik
teorileri; Ozellikler teorisi, davranmigsal liderlik teorisi, durumsal liderlik teorisi ve
yeni liderlik yaklagimlari olarak dorde ayrilir (Bursalioglu, 2000, 204-208).

2.1.2.1.  Ozellikler Teorisi

Liderlik literatiirtindeki ilk c¢alismalar ozellikle zamanin askeri ve biirokratik
yoneticilerinin 6zelliklerinin incelenmesiyle baslamis olup (Erdogan, 1991, 334)

genellikle liderlerin kisilik Ozellikleri {izerine yogunlasmis olan ozellikler teorisi
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olarak ele alinmistir (Jago, 1982, 317-320). Yasadiklar1 doneme damgasini vuran
liderlerin kisisel Ozellikleri arastirilarak liderlik icin gerekli olan bireysel ve
toplumsal 6zellikler saptanmaya calisilmistir (Erdogan, 1991, 334). Ozellikler teorisi
basarili liderlerde belirli 6zelliklerin bulundugunu savunmaktadir. Liderler ve
takipgileri 6fke, duygulara hakim olma, zeka, kendine giiven gibi bir takim Kkisisel
ozellikler bakimindan incelenmis ve Kisisel Ozellikler itibariyle liderler ile

takipgilerinin farkli oldugunu iddia edilmistir (Akga, 2012, 108).

2.1.2.2. Davramssal Teoriler

Ozellikler Kuramina iliskin yapilan arastirmalarm ortaya koydugu sinirhiliklar,
aragtirmacilart liderligin farkli boyutlarini arastirmaya yonlendirmistir (Celik, 2009,
9). 1940’larin sonundan 1960’larin ortasina kadar olan donemdeki liderlik
arastirmalari, belirli liderlik 6zelliklerinin her tiirli kosulda basar1 saglayamayacagi,
basarili liderlik 6zelliklerinin orgiit yapisi, tarihi siireg, grubun amaglarinin yapisi,
gorevin Ozellikleri, takipgilerin kisilik yapisi gibi farkli degiskenlere baglh oldugu
sonucunu vermistir. Ozellikler teorisine getirilen elestiriler dolayisiyla lider ve astlar
arasinda iliskileri ele almistir. Liderlerin sahip olduklar 6zellikler bir tarafa birakilip
liderlerin davranislarina yogunlasilmistir (Kogel, 2010, 469). Bu teorinin ana fikri,
liderleri basarili ve etkin yapan hususun, liderin ozelliklerinden ¢ok, liderlik
yaparken gosterdigi davraniglar olmasidir. Liderin astlar ile haberlesme sekli, yetki
devredip etmemesi, planlama ve kontrol sekli, amaglar1 belirleme sekli vb. gibi
davraniglar liderligin etkinligini belirleyen onemli faktorler olarak ele alimustir.

Liderin kendisi kadar izleyicilere de agirlik verilmistir (Kogel, 2010, 470).

2.1.2.2.1. Ohio State Universitesi Calismalar1

Davranigsal kurami yonlendiren calismalardan bir tanesi, 1940’11 yillarin sonuna
gelindiginde Ohio State Universitesi’nde yiiriitiillen ¢alismadir. Calismalarin
sonucunda liderlik davraniglarin1 tanimlamada iki 6nemli boyut belirlenmis (Celep,
2004, 17-18) ve bu boyutlar; “kisiyi dikkate alma” ve “inisiyatif” olmak tizere iki
boyutta incelemistir (Kogel, 2010, 578).

Kisiyi dikkate alma faktori, liderin izleyicileri iizerinde giiven ve saygi yaratmasi,
onlarla dostluk ve arkadaglik gelistirmesi yoniindeki davraniglarini ifade etmektedir.
Liderin izleyicilerin istek ve ihtiyaglarina ilgi gostermesi ve buna gére davranmasini

gerektirir (Ercetin, 2000, 32). Inisiyatif faktorii ise, liderin gerceklestirilmek istenen
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amagla ilgili isin zamaninda tamamlanmasi i¢in amag¢ belirleme, grup iiyelerini
organize etme, iletisim sistemini belirleme, is ile ilgili siireleri belirleme ve bunlarla

ilgili talimat verme yoniindeki davranisini ifade etmektedir (Kogel, 2010, 578).

2.1.2.2.2. Michigan Universitesi Calismalar

1948’de Rensis Likert &nderliginde baslayan Michigan Universitesi arastirmast,
orgiit icinde yitkksek ve disiik verimli boliimlerin yoneticilerinin liderlik
Ozelliklerinin farklilastirmasinin nedenlerini ortaya ¢ikarmay1 amaglamistir (Basaran,
1998, 44). Liderler ve izleyiciler; yoneticiler ve astlarla yapilan goriismelere dayali
olarak elde edilen sonuglarda, is ve birey merkezli olmak iizere iki tip liderlik
davranigi tanimlanmistir. Buna gore “is merkezli davranig”, liderin ya da yoneticinin
dikkatini daha cok, izleyenlerin ya da astlarin yaptigi ise, isin basarilmasina
odaklarken “birey merkezli davranis” ise, lider ya da yonetici, izleyenler ya da
astlariyla insan oldugu i¢in ilgilenir. Onlarin gereksinimlerini, kisisel gelisimlerini

refahlarini saglayacak davranislari tercih eder (Ergetin, 2000, 32).

2.1.2.2.3. Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi Matriksi
Blake ve Mouton tarafindan “yonetim tarzi matriksi” olarak adlandirilan ve
cogunlukla orgiit gelistirme ile ilgili egitim programlarinda kullanilan modelde,
liderlerin davranirken agirlik verdikleri faktorler iki grupta toplanmustir. Bunlar;
“iiretime yonelik olma”, “kisiler arasi iligkilere yonelik olma” boyutlaridir. Bu
boyutlar ile ilgili olarak bir matriks yap1 ortaya atilmistir. Buna goére dikey boyut
liderin insan iliskilerine duydugu ilginin derecesini, yatay boyut ise iiretime duyulan

ilginin derecesini gostermektedir (Simsek, Akgemci, Celik, 2001, 165).

2.1.2.2.4. Douglas ve McGregor’in X ve Y Teorileri
Douglas ve Mc Gregor tarafindan 1960 yilinda ortaya konulan X-Y Kuramina gore
liderlerin, insan davranmiglar1 hakkindaki inanglart ve varsayimlari, onlarin
gosterecegi davranisi da etkileyecektir (Kogel, 2010, 581). Birbirine zit goriisleri
igeren gorlislerden X Teorisi; ortalama bir insanin isi sevmedigi ve isten kactigini,
sorumluluk yiiklenmek istemedigini, bu konuda istekli olmadigini savunur. Bu
nedenle de insanlari ¢aligtirmak ig¢in onlar1 zorlamali, yakindan kontrol etmeli ve
amaclan gergeklestirmeleri i¢in insanlar cezalandirilmalidir. Y Teorisi ise; kisi i¢in
isin oyun ve dinlenme kadar dogal oldugunu, kisinin dogultan tembel olmadigini,

tecriibelerin kisileri bu sekilde yonlendirdigini, amaglar dogrultusunda kisinin kendi
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kendini kontrol ederek calistigini, kisinin uygun sartlar altinda kendi potansiyelini
kullanarak gelistirdigini ve bu sekilde de sorumluluk aldigini savunur. Bu nedenle de
yoneticilerin insanlarin  kendilerini gelistirmelerine imkan saglayacak ortam

olusturmalar1 gerekir (Kogel, 2010, 582).

2.1.2.25. Likert’in Sistem-4 Modeli

Michigan Universitesi ¢alismalarinin devami olarak gelistirilen Sistem 4 Kuramina
gore Sistem-1 ‘Istismarct Otokratik’, Sistem-2 “Yardimsever Otokratik’, Sistem-3
‘Katilmer’, Sistem-4 ise ‘Demokratik’ lider tipi olarak tanimlanmaktadir. Burada
Sistem-1 astlara giivenmeyen, astlarin fikrini nadiren alan; Sistem-2 astlarin fikrini
bazen soran efendi-kéle giiven anlayigina sahip; Sistem-3 kismen giivenen ve genel
olarak astlarin fikrini alan; Sistem-4 ise daima astlarin fikrini alan ve tam olarak

giivenen liderlik anlayiglarini temsil etmektedir (Kogel, 2010, 582).

2.1.2.3.  Durumsallik Teorileri

Davranigsal liderlik teorisi, degisen orgiitsel ve ¢evresel durumlart dikkate almamasi
nedeniyle elestirilmis, liderlik konusunda fiziksel, zihinsel ve kisisel 6zellikler veya
en 1yl davranig bi¢imlerinin saptanmasi ile sinirlanamayacagi yapilan arastirmalarla
ortaya konulmustur (Aykanat, 2010, 25). Liderlik konusu, lider-takip¢i ve gevre
iliskilerini dikkate alarak “Durumsal Liderlik Teorileri” olarak adlandirilmis, bu
yaklagim temelde her ortamda gegerli olabilecek en etkili liderlik bigiminin olmadigi
(Hoy, Miskel, 1991, 212), farkli durumlarda farkli liderlik 6zelliklerinin 6n plana
c¢ikacagl varsayimina dayandirilmistir (Aydin, 1986, 296).

Durumsal liderlik teorilerinin temelinde takipgileri birey ya da grup olarak dikkate
alma s6z konusudur. Durumsal yaklagimlar kapsaminda degerlendirilebilecek
caligmalar; etkili liderligin; izleyenlerin, liderin Ozelliklerinin, liderlik bi¢eminin,
liderin i¢inde bulundugu durumun bir fonksiyonu oldugu goriisiinii icermektedir

(Ergetin, 2000, 36).

Durumsal liderlik teorisi kapsamindaki baslica ¢alismalar; Fiedler’in etkin liderlik
modeli, House ve Evans’in yol-amag teorisi, Hersey ve Blanchard’in durumsallik
yaklasimi, Vroom ve Yetton’un karar verme modeli, Reddin’in {i¢ boyutlu lider

etkinligidir (Ergetin, 2000, 36-48).
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2.1.2.3.1. Fiedler’in Etkin Liderlik Teorisi

Fiedler’in etkin liderlik teorisi, lider-takipgi iligkileri, gorev yapisi ve gii¢ olmak
tizere ii¢ boyut tizerinde odaklanmistir (Ergetin, 2000, 39). Lider- takipgi iliskileri
boyutu; liderin astlar1 tarafindan sevilip saygi duyuldugu, kendisine gilivenildigi
durumda liderin takipgileri tizerinde daha fazla gilici ve etkisi oldugunu
vurgulamaktadir. Ayni zamanda liderin giiciiniin gorev yapisinin belirli ve
yapilandirilmis oldugu durumlarda, goérevin belirsiz ve degiskenlik gosterdigi
duruma gore arttigini varsaymaktadir. Liderin ise alma, isten atma, 6dil ve ceza
verme pozisyonunun liderin giictini arttirdigi ifade edilmektedir (Akga, 2012, 112).
Etkin liderlik modeline gore grup performansi liderin kontroliinde ve etkisinde olan

durumsal faktérlere ve motivasyona baglidir (Celep, 2004, 17-18).

2.1.2.3.2. House ve Evans’in Yol-Amag Teorisi

Durumsal liderlik teorisi altinda ele alinan amag-yol yaklasimi; liderligi takipgilerin
motivasyonunu ve performansini arttirici bir yol olarak ele almaktadir. Amag-yol
yaklasimi, liderlik tarzi ve astlarin motivasyonu arasindaki iliskiye odaklanmistir
(Kogel, 2010, 587). Bu yaklasima gore takipgiler, davraniglarinin c¢iktilari ve o
ciktilara verdikleri subjektif &neme gore hareket etmektedir. Is yasaminda bireylerin
isle ilgili amaglarini hayata gegirebilmek i¢in ihtiya¢ duyduklar beceri, sosyal destek
gibi farkli faktorler ile, ilgili amaca ulastiklarinda alacaklari o6dilii dikkate
almaktadirlar. Liderlik davranisinin isgérenlerin giidiilenme, is doyumu, ¢aba ve
performansina olan etkilerini ve durumsal faktorlerin isgdrenler ve is cevresi
tizerindeki etkilerini agiklamaya c¢alismaktadir. Liderin davranisi ise bu siiregteki

biitiin bagimsiz degiskenlere bagl goriilmektedir (House, 1971, 322- 323).

2.1.2.3.3. Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Teorisi

Paul Hersey ve Kenneth Blanchard tarafindan gelistirilen teori, liderin grupla
iliskilerinde takipcilerin kabiliyetlerinin temel degisken olarak alindig1 bir
yaklagimdir. Teori bir lideri, lider yapan temel degiskenlerin onu izleyenlerin
olgunluk diizeyi oldugunu savunmaktadir. Olgunlugun iki temel unsuru kabiliyet ve
istek’tir. Kabiliyet (is agisindan olgunluk), bir grup ya da kisinin bir isle ilgilenirken
sahip oldugu teknik bilgi, tecriibe ve becerinin toplamudir. Istek ise (psikolojik
olgunluk), bir grup ya da kisinin bir isi gergeklestirmek icin sahip oldugu giiven,
baglilik ve motivasyonun biitiintidiir (Ergetin, 2000, 42).
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2.1.2.34. Vroom ve Yetton’un Karar Verme Modeli
1973 yilinda Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan ortaya atilan bu model,
liderin karar verme siireci iizerinde yogunlagsmistir. Liderin sorunu kendisinin
yorumlamasi, astlarindan yardim isteyerek sorunu kendisinin ¢6zmesi, astlarindan
bireysel diisiincelerini alarak karar1 kendisinin vermesi, astlarindan grup olarak
diisiinceler alarak karar1 kendisinin vermesi ve lider ve astlarin sorunun ¢oziimiine
hep beraber karar vermesi seklinde bes ¢esit karar verme bigiminin iizerinde

durulmustur (Ergetin, 2000, 48).

2.1.2.3.5. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Davramis1 Teorisi

Reddin’in etkililik boyutu iizerinde siralanan sekiz tiir liderlik yaklasimlari; etkisiz
kopuk (Terkeden), etkili kopuk (Biirokrat), etkisiz birlestirici (Uzlastirici), etkili
birlestirici (Yiiriitmeci), etkisiz ilgili (Gorevci), etkili ilgili (Gelistirici), etkisiz
adamus (Otoriter), etkili adamis (Babacan otoriter) liderliktir.

Reddin, etkinligi bir 6l¢li kabul edip etkinlik boyutunu ve etkin olmayan boyutunu
1’den 4’e kadar giden dort esit parcaya bolmiistiir. Dort etkin ve dort etkin olmayan
tipler arasinda liderin dort davranis segenegi orgiit liyelerince belirlendigi kadar belli

bir durumun fonksiyonudur (Yilmaz, 2008, 74).

2.1.2.4. Yeni Liderlik Yaklasimlar:

Liderlik gibi 6nemli ve popiiler bir alanda siirekli yeni gelismeler olmasi sebebiyle
konuyla ilgili ¢cok sayida arastirma yapilmasi sonucunda yeni yaklasimlar da ortaya

cikmistir (Ergetin, 2000, 49).

Liderlikle ilgili yeni teorilerden bazilar1 sunlardir (Aktaran Giindiiz, Besoluk, Onder,
2011, 526): Vizyoner liderlik (Bennis, Nanus, 1985; Kouzes, Posner, 1987),
dontisiimcii ve siirdiirimcii liderlik (Bass, 1985), kendi kendine liderlik, paylasimeci
liderlik (Pearce, Conger, 2003), hizmetgi liderlik (Greenleaf, 1991; Spears, 2004),
interaktif liderlik, otantik liderlik (Luthans, Avolio, 2003), uyum saglayici (adaptive)
liderlik (Linsky, Heifetz, 2002). Bu teorilerin yaninda etik liderlik, kiiltiirel liderlik,
ogretim liderligi (Celik, 1999; Sisman, 2004), kuantum liderlik (Ergetin, 2000),
dagitilmis (distributed) liderlik (Gronn, 2002), karizmatik liderlik (Conger, Kanungo,
1987; House, 1977; Shamir, House, Arthur, 1993), ruhsal (spiritual) liderlik (Fry,
2003), karmasik sistemlerde liderlik (complexity leadership) (Marion, Uhl-Bien,
2001; Uhl-Bien, Marion, McKelvey, 2007) de sayilabilir
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Bu c¢alismada yeni liderlik teorileriyle ilgili bir agiklama ya da degerlendirmeye
girilmemistir. Bunun yerine yeni liderlik teorilerinden olan karmasik uyum saglayici

sistemlerde liderlik yaklagimi agiklanmustir.

2.2. Yeni Bilim ve Karmasikhk

Postmodern paradigmanin yeni bilimi; kuantum mekanigi, kaos ve karmasiklik
kuramlariyla tanimlanmakta ve yeni paradigmanin 6ziiniin anlasilmasia yardimci
olmaktadir. Orgiitlerin yapisini ve liderligi yeniden diisiinmede ve orgiitlerin yeni
paradigmayla yol almasina olanak saglayacak gerekli siirecleri baslatmada hareket
noktasi olabilecegi degerlendirilmektedir (Zohar, 1998’den aktaran Kamaci, 2010,
9).

Dogal diinya dogrusal ve mekanik bir bakis acisiyla ele alinirken ve dogadaki
olgular1 aciklamada basit neden-sonu¢ ¢oziimlerinin yeterli olacagi varsayilirken,
simdi bilim adamlar1 ¢evrelerindeki diinyanin biiyiik dl¢iide dogrusalliktan uzak ve
organik bir yapi tasidigini ve bu yapinin ayirt edici 6zelliginin de belirsizlik ve
kestirilemezlik oldugunu kavramaya baslamislardir (Cinar, 2011, [24.05.2013]).

Orgiit yapilartyla ilgili yapilan siniflamalardan bir tanesi, Burns ve Stalker’in (1961)
mekanik ve organik orgiit siniflamasidir. Bu smiflamaya gore ¢evre kosullarinin
durgun ve dengeli, degisim hizinin ¢ok az oldugu durumlarda en uygun organizasyon
yapisi, mekanik organizasyon; c¢evre kosullarmin siirekli ve hizli olarak degistigi
durumlarda en uygun organizasyon yapisi, organik organizasyondur. Bir orgiitte,
davraniglarin standardize edilme diizeyi yiiksekse, burada mekanik, eger diisiikse,
burada da, organik orgiitsel yap1 vardir (Ghani, Jayabalan, Sugumar, 2002, 158-
161°den aktaran Okan & Demir, 2009, 59). Davraniglarin standardize edilmedigi
organik yapilar, karmasik orgiit yapilaridir. Bu sebeple ¢evre kosullarmin siirekli
degistigi durumlara mekanik orgiitlerin uyum saglamasi zor olmaktadir. Bunun bir
sonucu olarak mekanik yapilar krize son derece agik durumdadirlar. Krize kolay
cevap verebilmek agisindan, degisimlere paralel olarak, oOrgiit yapisinit mekanik
yapidan, organik yapiya dogru degistirmek gerekmektedir. Bu durum, mekanik ve
organik orgiitlerin niteliklerinin belirgin farkliliklarindan kaynaklanmaktadir (Tiiz,

2004, 102-103). Mekanik ve organik orgiitlerin nitelikleri Tablo 1’de gosterilmistir:
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Tablo 1: Mekanik ve Organik Orgiitiin Nitelikleri

Mekanik Orgiitler Organik Orgiitler
Kat1 ve Hiyerarsik Yapilar: Piramit yapt Kendinden Yapilanabilir ve
10.000 yildir vardir. Az kisi, cok kisiyi Degistirilebilir Yapilar: Bu yapilar
kontrol eder. Orgiit katidir, esnek degildir. yasayan  sistemlerin  siiregleri ile
Iletisim yukaridan asagiya dogrudur. somutlastirilir. Sisteme girmek kendini
Hicbir seviyede ayrinti yoktur. Giig, bilme ve  Kkendine ulasabilmeyi
otorite ve bilgi ist makamlardadir. Yetki gerektirir. Dogal ve kendi iginde

ve is tanimlart yogundur. Giig, baski ve
korku empoze etmek i¢in kullanilir.
Sistem cevreye yamit veremez. Orgiit
kimligi  tepe  yOnetimi  tarafindan
tanimlanir. ~ Sistemin  alt  pargalart,
kullanilacak birimler olarak goriiliir.
Denge ve tahmin etme vardir.

yapilanabilir yapilar orgiitin cevreye
yanit1 olarak kendiliginden olusur.
Degistirilebilir yapilar, cevreye yanit
vermede uygun yollardaki degisimle
gelisir. Sistem ¢evreye duyarlidir. Fakat
ayn1 zamanda kimligini korumak igin
yapmak istediklerine iligkin se¢im
yapmaktadir. Biitiin parcalar 6énemli ve
degerlidir. Sistem dengeden uzak calisir.
Denge ve tahmin olgusu yoktur.

Rol Katihigi: Roller st ydnetim
tarafindan tanimlanmistir (aile, egitim
orglitii vb.). Roller arasinda gecis engeli
vardir. Roller kimligi acgiklar. Hiyerarsi
tarafindan manipiile edilmeye elverislidir.
Roller ust yonetim tarafindan
degistirilebilir. Degisim tepede
diizenlenir. Hiyerarsiye bagimlilik vardir.
Calisanlar rolleriyle tanimlanir.

Rol Esnekligi: Bir davranistan digerine
kolaylikla gecilir. Orgiit lidersizdir.
Kolayca kendi kendine (self) organize
olunur. Calisanin rolleri tanimlanmaz,
kimlikler arasinda kolayca hareket
edilir. Rolden role gecis vardir. Roller
arasinda engeller yoktur.

Paradoksu Inkar Etme: Baglangic ve
karsisina  bir sey c¢ikmast inkar ve
rahatsizhiga yol acar. Iliski kurulamaz.
Inkar yoluyla kacis vardir. Yalmzlik,
izole ve kizginlik olusur.

Paradoksa Onem Verme: Kaotik bir
yapt s6z konusudur. Biitiin farkliliklara
deger verme (yas, cinsiyet, inan¢ vb.)
ve bunlar1 6grenme ig¢in firsat olarak
kabul etme vardir.

Olumsuz Ekolojik Etki: Cevreden
izolasyon, herkesi rakip gérme, tartigma
ve baskin ¢ikma giidiisiiyle kendini yok
etme davranislar1 s6z konusudur.

Olumlu Ekolojik Etki: Cevreye
duyarli ve acik olma, diinyadaki her
seyi bilme vardir.

Uzak Durma: Roller iist yonetim
tarafindan belirlenir. Farklilik goriilmez.
Rutin ve kat1 aliskanliklar vardir. Gerilim
sinirhidir. Bilingsiz, gelismeyen soranlar
vardir. Kisisel enerjileri, gelismeye ve
Orgiitin tamamin ilgilendiren konulara
yoneltme s6z konusu degildir. Iliskilerde
yikict davraniglar vardir.

Kendini Tammma: Calisanlarin neler
yaptiklarini, kim olduklarim anlama ve
bilme yetenegi vardir. Farkliliklarda ve
gerilimli durumlarda, amaca yonelik
davraniglar  gosterilir.  Gelismedeki
stirece katki yapacak yollar bulunur.
Farkliliklar daha ileri seviyelere ¢ikma
firsat1 olarak goriiliir.

Melek Tiiz, Kaos Ortaminda Self Organizasyon Davramsi (Bursa: Alfa Yaynlari, 2001), 25-26.
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Orgiit, dinamik bir sistem olduguna gore orgiitsel iliskiler de dogrusal olmayan bir
nitelik tasiyacaktir. YoOnetsel basarida oOrglitiin  basarili kontrol ve rasyonel
etkinliginden ziyade degisimlere karsi dinamik tepkiler vererek yasamin
stirdiiriilebilir kilmas1 goriilmektedir. Bu da dogrusal olmayan iligkilerle ilgilidir. Bu
durumda orgiitler, mekanik yonetim anlayisindaki gibi salt bir “yap1” olarak degil,

ayni1 zamanda bir “siire¢” olarak goriiliir (Mutlu, Saking, 2006, 8).

Tablo 1’de organik oOrgiitler icin belirtilen ozellikleri, karmasik Orgiit tiplerinde
gormek miimkiindiir. Bu baglamda dogal ve kendi i¢inde yapilanabilir yapilarin
Orgiitiin ¢cevreye yanit1 olarak kendiliginden olustugu belirtilen organik yapilar, birer

karmasik sistem Ornegi olarak degerlendirilmektedir.

Karmasiklik yaklagiminda, orgiitleri anlamak i¢in organizma ve beyin metaforlar
kullanilirken; Orgiitii canli bir organizma olarak diisiinmek, 6rgiitiin, degisen cevre
sartlarina kendi kendini uyarlayan, kendini Orgiitleyen ve iireten, baska orgiitlerle
birlikte doniisen; dolayisiyla da Ogrenen bir agik sistem oldugu sonucunu
dogurmaktadir. Orgiitii bir organizma veya beyin olarak ele alan diisiince ile
“makine” (fabrika) olarak ele alan diisiince arasinda asagidaki farkliliklar soz

konusudur (Kog, 2004):

1. Bir biitiin olarak beynin “gikti”’sin1 planlayan, bi¢imleyen bir néron ya da

“noronlar grubu” yoktur. Ciktidan beynin tiimii sorumludur.

2. Fabrikada da “yar1 mamuller” bir tezgahtan digerine taginsa da, bu taginma islemi
es zamanlanmig ve kalibre edilmistir. Hangi tezgahtan hangi tezgaha, ne zaman,
hangi miktarda, hangi yar1 mamulden taginacag: belirlidir. Bir tezgaha birden ¢ok
tezgahtan yar1 mamul gelebilir. Ancak bu yar1 mamullerin oranlart sabittir. Oysa

beyinde boyle bir es zamanlama ya da kalibrasyon yoktur.

3. Fabrikada tezgahlar arasi yar1 mamul iletimi, zaman iginde sabittir. Daha fabrika
kurulurken optimize edilmistir. Oysa beyinde her girdi sinyali Onceden
belirlenemeyecek ve sinyalin niteliklerine bagli olarak degisen bir “ag™ boyunca

yayilir.

4. Beyinde sinyal transferinde ¢ok Onemli bir paya sahip olan “transfer
fonksiyonlar”1 dogrusal olmayan bir karaktere sahiptir. Diger bir deyisle bir ndrona

gelen biitiin sinyaller bir anda iki katina ¢iksa, noronun ¢ikis sinyali de iki katina
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¢ikmaz. Fabrikanin ¢iktilar1 6ngoriilebilirken, beynin ¢iktilar1 yalnizca anlasilabilir,

ongoriillemez.

5. Fabrikada belirleyici olan tasarimi yapanin tasarist1 iken, beyinde “tarih”

belirleyicidir.

6. Fabrikada kurallarin, emir-komuta zincirinin roliinii beyinde isbirligi, goriis birligi

ustlenir.

7. Fabrikada denetim ve planlama gibi fonksiyonlar 6nem kazanirken, beyinde
stirdiiriilebilirlik, biitiinliik gibi nitelikler 6n plana ¢ikar. Fabrikanin “kural temelli”

yapisina karsilik beyin iliskisel bir yapiya sahiptir.

Karmagiklik, Latince “complexus” sozciligiinden gelmekte olup sozliik anlami; “pek
cok  farkh yapmin  bir  araya gelmesiyle olusan  karisikliktir
(ANLAMBILIM, [12.04.2011)).

Mitchell (2009)’e gore “Karmasiklik; zor, aniden, kendiliginden ortaya ¢ikan ve
kendi kendine orgiitlii davraniglar sergileyen bir sistemdir” (Aktaran Alyanak,
Gilindogmus, 2008, 7).

Karmasgiklik, incelenen sistemlerin hem degiskenlerin baslangic degerlerine hem
birbirileri ile ve dis ¢evrelerindeki unsurlarla karsilikli etkilesimli (interdependence)

ve dogrusal olmayan iliskilerini ifade eden bir kavramdir (Cinar, [24.08.2012]).

Karmasiklik kavramiyla ilgili bilim diinyasinda heniiz {izerinde uzlasilmig net bir
tanim bulunmamaktadir (Cinar, [13.04.2013]). ABD’de faaliyet gosteren Santa Fe

Enstitlistindeki bilim adamlari, Battram (1999)’a ait su tanim1 sunmaktadirlar:

“Karmasiklik, evrenin biitiinlesik, ama ayni zamanda aligilmis mekanik ya da dogrusal
yollardan anlayamayacagimiz kadar zengin ve gesitli olan durumunu ifade etmektedir. Bu
yollardan evrenin birgok pargasini anlayabiliriz, ama daha biiyiik ve igsel iliskileri daha genis
olan olgular-ayrintilara bakilarak degil-ancak ilke ve kaliplarla anlagilabilir. Karmagiklik;
belirme, bulus, 6grenme ve kendini uyarlamanin dogasiyla ilgilidir.”

Daha teknik bir tanim yapmis olan Friedrich Cramer (1998)’e gore karmasiklik, bir
sistemin kendini gerceklestirebilmesi igin gerekli olan olanaklarin sayisinin
logaritmasi ya da sistemin alabilecegi durumlarin sayisinin logaritmasidir (Aktaran

Alyanak, Giindogmus, 2008, 7).

Morin (2010) ise dogal ve yapay mekanizmalarin karmasiklik diizeylerini karsilastirarak

su tanimi yapmistir:
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“Karmagiklik, dogal mekanizmanin yapay mekanizmadan ¢ok daha fazla sayida etkilesimi ve
birimi islettigi manasina geldigi gibi ayrica canli varligin, bambagka bir isleyis ve gelisme
mantigina tabi oldugu anlamina da gelir. Bu mantigin i¢inde belirsizlik, diizensizlik ve tesadiif,
daha iistiin bir Orgiitlenmenin veya 0z Orgilitlenmenin unsurlar1 olarak rol oynarlar...Asir1
karmasik bir sistem (ise) orgiitlenme yeteneklerini, bilhassa da degisim yetenegini arttirirken
kisitlamalar1 azaltan bir sistemdir.”

Bu tanim kadar ilgi goren bir bagka tanim ise “Kaos Esigi” kavramini temel
almaktadir (Singh, H.; Singh, A., 2002). Kavram; sistemin kritik bir noktada olmasi
durumunu ifade etmektedir. Kaosun esigi; karmasik bir sistemde diizenin yerini
calkantili davranisa biraktig1 noktayi, buzun suya ya da suyun buhara doniismesi gibi
bir “evre degisimi” ni anlatan kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Battram, 1999,
163-170).

Falconer (2002, 28)’a gore karmasiklik; belirsizlik, gesitlilik, bagimlilik, karsilikli
baglantililigin yiiksek oldugu kaos ve diizen arasindaki sistemik bir durum;
Kauffman (1995, 15)’a gore karmasiklik “yap1 ve beklenmeyen durumlar arasindaki
biiyiik uzlasma”dir (Aktaran Blandin, 2008, 9). Buna gore de karmagik bir sistem,
iletisime daha gii¢lii bir sekilde bagimli olup diizensizlige ve hataya daha agik bir
durumdadir (Alyanak, Giindogmus, 2008, 7).

Tiim karmasik sosyal sistemler degisen oranlarda dogrusal olmama o&zelligi
gostermektedirler. Sistemin girdilerindeki kiigiik degisimler sistemin zaman-yer
evrimi uzerinde Ongdriilmeyen ve biiyiik sonuglara yol agabilmektedir. Burada,
sistemin dogrusal olmama derecesini belirleyen unsur sistemin denge durumudur
(Kamaci, 2010, 15). Dengeden uzak kosullarda sistem iginde olusan ¢ok kiigiik
karisikliklar veya dengesiz degisimler pozitif geri besleme siireclerine yol agarak
(sistem iginde var olan bu tiir siire¢leri daha da hizlandirip kuvvetlendirerek) sistem

acisindan yapi/diizen bozan dalgalara doniisebilmektedirler (Yazgan, 2006, 210).

Dogrusal olmayan dinamik davranig sergileyen bu tiir sistemlerle ilgili arastirmalarda

onceleri ti¢ davranig sinifi kesfedilmistir (Battram, 1999, 163-165):

I.  Statik Durum (Duraganlik)
Il.  Diizen

. Kaos
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Daha sonra ise, karmasiklik kuraminin birbirlerinden bagimsiz olarak ¢alisan degisik
kurucular tarafindan dordiincii bir sinif daha kesfedilmistir. Dordiincii davranig sinifi
olan karmasiklik; sistemin bilesenlerinin hi¢bir zaman bir yere kilitlenip kalmadigi
ama higbir sekilde de dagilip calkantiya kapilmadigi bir davranis bi¢imi olup diizen
ve kaos arasinda ortaya ¢ikmaktadir (Giirsakal, 2007, 88).

Cogu zaman kaos kurami ile karmagiklik kurami birbiri yerine kullanilan ifadeler
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Byrne (1998, 1) ‘e gore karmasikligin alan1 dogrusal
belirlenmis bir diizen, kaos alan1 ise belirlenemeyen bir diizendir (Aktaran Kamaci,

2010, 7). Karmasik sistem ve karmasik davraniglar da iste bu iki alan arasinda

belirmektedir. Bu durum Sekil 1°de gosterilmistir:

Sekil 1: Dinamik Sistemlerin Davranis Siniflamasi
Arthur Battram, Karmasiklikta Yol Almak (Istanbul: Tiirk Henkel Dergisi Yayinlari, 1999), 165.

Yeni bilimde duraganlik durumu, statik bir sonucu gostermemektedir. Duraganlik, en
fazla bilgi degisiminin, yaraticiligin, yeniligin ve bir sistemin gelisiminin gerceklestigi

dinamik ve kendi kendini 6rgiitleyen bir siirectir (Keskinkilig Kara, 2013, 9).

Sistemin kaos esiginde oldugu an, degisimin en kolay ve bir anda yasanacag: bir an
olup sistem daha yiiksek bir karmasiklik diizeyinde kendini organize eder veya
parcalanir (Giirsakal, 2007, 53). I¢sel ve dissal dalgalanmalar nedeniyle kaos durumuna
stiriiklenen her tiirlii karmasik sistemde yeni bir diizen ortaya ¢ikar (Keskinkilic Kara,

2013, 9).
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2.2.1. Karmasikhik Dinamikleri

Karmagikligin ne oldugunu anlamada karmasiklik dinamikleri 6nemli bir yere
sahiptir. Karmasiklik dinamikleri veya mekanizmalari, disaridan bir diizenleyicinin
veya herhangi bir merkezi i¢ kontrolii gerektirmeyen ¢evre, sistemin mevcut durumu
ve sistemin ge¢misinin karmasik etkilesiminin sonuglaridir (Marion, Uhl-Bien, 2009,
639).

2.2.1.1. Dogrusal Olmama

Karmagiklik kuraminin temel taslarindan biri olan dogrusal olmama ozelligi,
arastirmacilar igin biiyiik zorluklara neden olurlar (Hazy, Silberstang, 2009, 237).
Gleick’e (2005, 24) gore dogrusal olmamanin anlami, "kurallarin degistirilmesi
yoluyla oyun oynama durumu”dur. Bu durumda, onemli olan karsilasilacak olan

engeller degil, alinan yol ve hizdir".

Karmasik sorunlarin sirasi (birbirini izleme siras1), kendilerini nadiren tekrar eder ve
stirekli degisiklik gosterir. Bu sirali diizenin ilerlemesi dogrusal degildir. Hareketsiz

bir donem, ¢ok ani, keskin bir degisimle noktalanabilir (Celik, 2010, 225).

Dogrusal olmayan bu sistemler baglangi¢ kosullarina karsi ¢ok hassastirlar. Bazi
zamanlarda arttirilan ¢abalar, sonuglar {lizerinde herhangi bir iyilesme meydana
getirmezken, diger bazi zamanlarda yapilan kiigiik bir eylem beklenmeyen oranda
onemli sonuglar dogurabilmektedir. Dogrusal sistemlerde kiig¢iik nedenlerin etkisi
kiiciik, biiyiik nedenlerin etkisi biliylik olmaktadir. Ayrica dogrusal sistemlerde biitiin,
Ogelerin toplamina esittir; diger bir ifade ile ne fazla ne de eksiktir. Bu nedenle
dogrusal bir sistem kararlidir, dngdriilebilir, kesindir ve dolayisiyla kaosa yer vermez
(Gleick, 2005, 29).

Dogrusal olmayan hareket sistemlerinin ¢ogu icin 6ngorii yapmaya engel olan ii¢
neden vardir: Ilki bu sistemin analitik ¢oziimii yoktur. Ikincisi bu sistemlerin
baslangi¢ kosullar1 belirlenememektedir. Ucgiinciisii ise bu sistemlerin baslangig
kosullarinda meydana gelen ¢ok kiigiik degisim(ler) sonugta ¢ok biiyiik farkliliklara
neden olabilmektedir (Karagay, 2004, 28). Birtakim zincirleme olaylarda kiiciik
degisikliklerin biiyiik sorunlara yol agabilecegi kriz noktasini (Truvali, 2002, 16-17)
temsil etmek iizere “kelebek etkisi” kavrami kullanilmaktadir. Bu baglamda

sistemlerin baslangi¢ noktasi ile ilgili verilerin bulunmamasi, analitik ¢oziimlerinin
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olmamasi ve nasil meydana geldigine dair belirli bir formiil ortaya konulamamasi,

sistemin seyri ile ilgili belirsizligi dogurdugu ifade edilebilir (Ertiirk, 2012, 855).

Ayni zamanda problemin pargalar1 ile bunlarin ¢evreleri ile arasindaki sinirlar agik
(ic ice geemis) oldugu icin geleneksel metotlarla bu sinirlar1 belirlemek miimkiin

olamamaktadir (Celik, 2010, 225).

Sammut-Bonnici and Wensley (2002) dogrusal olmama dinamigini s0yle

acgiklamaktadir:

“Tahmin edilebilirlik olduk¢a sinirlidir. Cevremizdeki kiigiiciik bir degisiklik ekosistemde daha
onceden tahmin edilemeyen bir degisiklige yol acabilir. Dogrusal olmama dinamigine baska
bir bakis agis1 da biitiiniin kendisinin pargalarinin toplamindan daha biiyiik oldugu yoniindedir.
Biitiiniin, kendisini olusturan bilesenlerin 6tesinde 6zellikleri ve yetenekleri vardir.”

Dogrusal olmayan karmasik sistemleri agiklamak i¢in kullanilan bir metafora gore,
sistemde parcalar arasinda bir etkilesim s6z konusu degildir. Taslardan biri, y1§indan
alindiginda kalan diger taslar degisen kosula uyum saglamak igin yeni bir sekil
alacaklardir. Bu yeni olusumu tahmin etmek i¢in dncelikle baslangi¢c kosullarindaki
her bir tagin pozisyon ve bi¢imi ile tag alindiktan sonraki —degisen kosullar- 6nem ve

niteliklerinin ne olacaginin hesaba katilmasi gerekecektir (Kendirli, 2006, 171).

Bir dogrusal modelden olan sapmalar klasik bilimde “hata” olarak dikkate alinir.
Yeni bilim deneysel hatalarin 6nemli bilgiler verebilecegini anlatir. En az modele
verilen Oonem kadar hatalara da Onem verilmesi, hatalara da odaklanilmasi ve
hatalarida irdelenmesi yeni bilimin énem verdigi bir yaklagimdir. Iki yaklagim
arasinda aslinda oldukca temel bir fark vardir; modele 6nem verilmesi gozlemlerin
modeli dogrulamasina, modelin hatalarina 6nem verilmesi ise modelin eksikliklerinin
ortaya ¢ikmasina neden olacaktir. Birinci yaklasim, eldeki bilginin dogrulanmasina,
ikincisi ise, yanliglanmasina yol agar. Bilimsel gelisme icin ikinci yaklasim yararl

olacaktir (Oge, 2005, 289).

2.2.1.2. Baglanti Kurma

Bu kavram, karmagik sistem ag dinamiklerinin bir islevidir. Etkilesim ve yigilma
sliregleri esnasinda gerceklesen ve belirme (emergence) icin bir ara¢ olarak hizmet
eden baglant1 kurma 6zelligi ajanlar arasinda etkilesimin baslamasiyla beraber ortaya
cikar. Birbiriyle baglanti kuran ajanlar kendi aralarinda belirli 6l¢iide senkronize

hareket ederler. Ajanlar birlikte birtakim islevleri yerine getirebilir ancak ayni
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zamanda bagimsiz da hareket edebilirler. Kendi aralarinda rekabete dayali bir

iliskileri olabilir (Giirsakal, 2007, 49-55).

Birbiriyle baglantili ¢iftler gruplarin (aggregate) temelini olustururlar. Ciftlerin
baglantis1, c¢oklu baglantiya doniistiigii zaman iliskinin dinamikleri de degisir
(Marion & Uhl-Bien, 2009, 640). Bir araya gelen ajanlar birlik olusturur ve
baslangicta iligkili olan ajanlar, 6n goriilemeyen sekilde es degistirebilirler. Karmagsik
uyum saglayic1 (adaptive) sistem liderleri, bu baglantilar1 goriir ve harekete
gectiklerini algilarlar. Birbirine bagli ve birlestirici 6zelligi olan kisisel bir ag
olusturarak bilgi akisini saglarlar. Aglarin hareketi yoluyla da sisteme diisiinmek ve
isleme koymak i¢in bilgi ve fikir aktarimi yaparlar. Karmasik uyum saglayici sistem

liderleri; farkliliklar1 farkli veya gelisen fikirleri benimseme konusunda rahattirlar

(Marion & Uhl-Bien, 2009, 641).

2.2.1.3.  Cekiciler (Attractors)

Cekiciler, basit olarak isminden de anlasilabilecegi gibi bir seyleri iizerlerine
toplayan tuhaf olgu, olay veya nesnelerdir ve bir sistem ic¢indeki bir yoriingenin
herhangi bir noktasinin, sistemin diger kismimmi kendisine dogru ¢ekmesini

betimlemede kullanilmaktadir (Battram, 1999, 173).

Bir sistem dengesini kaybetmeye basladiginda c¢ekiciler tarafindan belli yonlere
cekilmeye baglar. Sistemde diizenin siirekliligi, sisteme siirekli yeni bilgi ve enerjinin
akmasma ve bunun Olciilii sekilde sistem tarafindan kullanilabilmesine baglidir

(Téremen, 2000, 207-208).

Kaos kuramcilari, karmasik sistemlerin farkli tiirden g¢ekici 6gelerin etkisi altina
girebilecegine vurgu yapmakla beraber bu ¢ekicilerden bazilar1 sistemleri denge ya
da denge durumuna yakin durumlara ¢ekerken bazilar1 da sistemi tamamen yeni

sekillenmelere tagiyabilir (Cobanoglu, 2008, 113).

Bu baglamda ii¢ tiir c¢ekici 6geden bahsedilmektedir. Bunlar; nokta cekiciler,
periyodik ¢ekiciler ve garip gekicilerdir. Bu ¢ekicilerin bazilari son derece basit
(sabit nokta cekicileri) iken, bazilar1 olduk¢a karmasiktir (garip ¢ekiciler). Soz
konusu karmasiklik olunca, en fazla garip cekicilerin gegerlili§inden

bahsedilmektedir (Battram, 1999, 173).
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Garip ¢ekiciler, sistemlerin sabit yoriingeler etrafinda donme egiliminde olduklarin
aciklamakta ve rastgele gelisen kaotik davraniglara vurgu yapmaktadir. Kaotik sistem
icinde saklanan oriintiiler, garip cekicilerin etrafinda gelismektedir. (Gleick, 2005,
169). Sistem, yiiksek diizeyde karmasikliga sahipse birden fazla ¢ekiciye sahip
olabilir (Bozdag, 1998, 21).

2.2.1.4. Fraktal Ag

Biyolojik yapilar ve insanin kan dolasim sisteminin fraktal boyutlar1 diigiiniilerek
ortaya atilan bu model, dogrusal olmayan ic¢sel baglantilara sahiptir. Maddenin ve
enerjinin, tasarimin kendi biitiinligii igerisinde siirekli akisina izin veren bir
tasarimdir. Yapi, ¢alisanlara hedefleri ve amaclari dogrultusunda olaylara dnceden
belirlenmeden cevap verme, dinamik uyum saglamay1 kolaylastirma imkani verir
(Cinar, [13.04.2013]). Fraktallerin sahip oldugu dogrusal olmayan igsel baglantilar

Sekil 2°de yer alan modellerde gosterilmistir:

Sekil 2: Fraktal Yapilara Ornek Sekiller
http://www.stsci.edu/~lbradley/seminar/fractals.html ([15.04.2011]).

Karmasik sosyal sistemlerde diizen kaliplarinin 6z benzerlik (fraktal) gosteren
yapisi, diizen ile diizensizlik arasindaki islevsel bolgede ortaya ¢ikmaktadir. Fraktal
bir yap1 sergiledigi icin, bu bolgede diizenin ¢atallanmasina (bifurcation), diger bir
ifade ile diizen ile diizensizlik arasindaki gecis seceneklerine daha siklikla

rastlanmaktadir (Battram, 2005, 164).
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2.3. Karmasik Sistem Teorisi

Genel Sistem Teorisinin baglangicta temel 6zelligi; diizen ve diizenlilik iizerine
vurgu yaparak degismeyen yasalar1 aramak olmustur. Neden-sonug iliskisi temelinde
degismeyen yasa ve davranisin diizenli kaliplarinin olmas1 anlayisi, bilim adamlarina
tahmin ve Ongoriide bulunma imkani vermistir. Boylelikle klasik bilim, doganin
stirekli olmayan ve istikrarsiz yonlerini goz ardi etmesine neden olmustur. Ancak
daha sonralar1 birbirinden habersiz bilim adamlart doganin istikrarsiz yoOniinii

kesfetmis ve farkli saflarda galismaya baslamistir (Tekel, 2006, 223).

Klasik bilimin Onciileri olarak da ifade edilebilecek Newton, Bacon, Descartes ve
takipgileri dogal diinyayi, belirli dogrusal yasalar cergevesinde girdileri ¢iktiya
dontistiiren makine benzeri diizenlilik baglaminda ele alma egilimindeydiler (Kurt &
Corbacioglu, 2011, 512).

Klasik bilimin olgular1 anlama ve agiklama ile tahmin ve kontrol gibi iki temel amaci
oldugu bilinmekle beraber klasik bilim, diizen ve istikrar pesindedir fakat yeni bilim,
doganin fazla dinamik, istikrarsiz, Ongoriilemez ve basit modellerle tarif

edilemeyecek kadar karmasik oldugunu savunmaktadir (Giirsakal, 2007, 82).

Newtoncu mekanik ve statik goriis yerini, her seyin dinamik akisin bir parcasi
oldugu, diinyadaki her seyin bir digerine hassas ve karmasik iligkiler agiyla bagh
oldugu, gelecegi onceden kestirme yerine olasiliklar1 kestirme diisiincesinin oldugu,
tek dogru yerine bir¢ok dogrunun olabilecegi, bilginin miikemmel olmasi

diisiincesinin yerine eksik olabilecegi diisiincesine birakmistir (Gilingor, 2004, 48).

Yeni bilim bu siireci ters yiiz etmis ve miimkiin olan en basit pargalar1 aramak yerine,

bu parcalarin karmasik boliimler halinde nasil birlestigini sorgulamaya baslamistir

(Oge, 2005, 290).

Giindelik yasamda karsilastigimiz ve birbirleri ile sanki iliskisi yokmus gibi goriinen,
diizensiz, tesadiiflerle agiklanabilen olaylarin, farkli bir bakis acisindan ele
alindiginda aslinda daha biiytik 6lcekteki bir diizenin parcasi oldugu gercegi klasik
bilimden yeni bilime (kaos ve karmasiklik) gegisi nitelemektedir (Kamaci, 2010, 9).

Iki goriis arasindaki farki karsilastirmak amaciyla yeni bilim ile klasik bilimin

ozellikleri Tablo 2’de gosterilmistir:
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Tablo 2: Klasik Bilim ile Yeni Bilimin Ozelliklerinin Karsilastirilmasi

Klasik Bilim Yeni Bilim
Basit, dogrusal sistemler Karmasik, dogrusal olmayan (Non Linear) sistemler
Diizen Diizensizlik
Kestirilebilir sonuglar Kestirilemeyen sonuglar
Bilimsel yasalarin gecerliligi Olasilik ve basit kurallarin gegerliligi
Mekanik bir evren Diizensizligin diizeninin hakim oldugu bir evren
Gelecetl)q geemiy ‘Fa_rafmdan Gelecek, gecmis tarafindan belirlenemez.
elirlenebilir.
Indirgemeci (reductionist) yaklagim Biitiinsel (holistic) yaklasim

Cohen Bernice, Edge of Chaos (Aktaran Giirsakal, 2007), 94.

Bilim alaninda yasanan gelismeler sonucunda teori ve uygulamalar siirekli olarak
gbzden gecirilmekte ve yenilenmekte; sosyal bilimler, ekonomi, psikoloji vb bilim
alanlar1 {lizerine kurulan oOrgiit ve yoOnetim teorileri modern bilim iizerine

yapilandirilmaktadir (Tiiz, 2004, 129-130).

Orgiitler ve ydnetimi anlamak igin alternatif bir perspektif olusturan yeni bilim
kavrami ile daha ¢ok kaos kavrami 6n plana ¢ikmaktadir ancak kaos, klasik bilimin
aksine dogrusal olmayan bir sistemi ifade eden yeni bilimin sadece bir yonii ve
cesididir (Tiiz, 2004, 133). Kaos kuramimin kimi zaman karmasiklik kurami yerine
kullanilmasima ragmen, karmasikligin diizen ile kaos arasinda ortaya ¢ikan alan
oldugu bilinmektedir (Kamaci, 2010,7). Kaos, “karmasik, dogrusal olmayan dinamik
sistemlerin diizensiz ve dngorillemez davranis1” olarak ifade edilebilir (Gleick, 2005, 361).
Bilimsel bakis agisiyla kaos, “diizensizligin icindeki diizen” olarak da tanimlanir

(Kendirli, 2006, 172).

Kaos, aynt zamanda yeni bilimin konularindan olan karmasiklik kurami i¢inde bir
davranis bi¢gimi olarak tanimlanmaktadir. Karmasiklik kuramini, kaos kuramindan

ayiran nokta, daha kapsamli bir arastirma alan1 olmasidir (Giirsakal, 2007, 4).

Kaos kurami; hava durumu gibi dogal sistemlerdeki dogrusal olmayan dinamik
davraniglarin matematigi ile sinirli olan ve hizli bir sekilde diizensizleserek
yonetilemeyen durumlarla ilgilenen bir calisma alanidir (Blandin, 2008, 9-10).
Karmagiklik teorisi ise genis anlamda karmasik dogal sistemler kadar karmagsik

sosyal sistemlerin davranisini tanimlamaktadir (Tekel, 2006, 224).

Sosyal bilimlerin merkezinde yer alan toplumlarin ve toplumsal olgularin niteligine
iligkin {i¢ temel saptama sonucunda toplumlar karmasik (complex) sistemler oldugu,

toplumsal olgularin birden bire ortaya ciktigi (emergent) ve toplumsal Ogelerin
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etkilesimi nedensel olmaktan ¢ok durumsal (contingent) oldugu anlasilmis olup bu
tespitler, kaos ve karmasiklik kuramlarinin, fen bilimleri ve meteoroloji alaninda
ortaya koydugu agilimlarin neden belli bir gecikmeyle de olsa sosyal bilim alaninm

etkilemeye basladigini en belirgin sekilde agiklamaktadir (Kamaci, 2010, 15).

Yeni bilimin konularindan biri olan karmasik sistemler teorisi, ilk olarak fizik
alaninda ortaya ¢ikmis, ardindan 6zellikle son on yilda sosyal bilimlerde kendine yer
edinmistir. En basit tanimiyla, fiziksel ve sosyal olgular agiklamak i¢in kullanilan
yalnizca neden-sonug iliskisine bagli ¢6ziim arayislarinin hakim oldugu dogrusal,
mekanik bakis agisindan uzaklasarak belirsizlik ve ongoriilemezlik kavramlariyla
tanimlanan, dogrusal olmayan, organik bir diinya goriisiine dogru doniisme c¢abasidir

(Marion & Uhl-Bien, 2001, 390).

2.3.1. Karmasik Sistem Teorisinin Mantig1

Karmasgik sistemler teorisi, bir orgiitte ortaya ¢ikan yapilarin mikro dinamik (bagnti,
etkilesim ve rastgelelik) ve makro dinamik giiglerin bilesiminden meydana geldigini
savunmaktadir (Marion & Uhl-Bien, 2001, 391). Mikro dinamik ve makro dinamik
giiclerin bilesimi tlizerine temellendirilen karmasik sistem teorisinin mantigini
anlamak i¢in bu gilicleri olusturan dinamikleri anlamak son derece Onemli

gorilmektedir.

Mikro dinamik giicler, orgiitteki bireyler etkilesime girdiklerinde ortaya c¢ikan
asagidan-yukariya dogru davraniglart temsil etmektedir. Bu davranislar, esgiidiimlii
ya da rastgele davranislar olabilir. Bu etkilesimler sonucunda olusan baglantilar,
gruplara (aggregate) (bir sistemi temsil eden bilesimler ya da baglantilara) meta-
gruplara (meta-aggregates) (sistemlerin bilesimine) ve hatta meta-meta-gruplara
(meta-meta-aggregates) (meta-gruplarin bilesimine) doniisebilirler. Ortak bir
kimlikleri olan dogrudan etkilesim halinde olan kii¢iik topluluklar olan gruplar,
gruplarin bir araya gelerek olusturduklar1 meta gruplart olusturmak iizere bir¢cok ajan
ve yapiy1 barindirabilir ve dahas1 meta gruplarin da bir araya gelerek olusturduklari
meta meta gruplari olusturmak {izere ¢esitli islev ve rolleri yerine getiren diger
yapilarla baglanti kurabilirler (Beech, 2004, 4). Grup ve meta gruplarin en 6nemli

0zelligi, onlarin belirme (emergence) egilimidir (Delia, 2010, 12).
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Bu olusum, karmagsik sistemlerde kendini oOrgiitleyen yeni ve tutarli yapilarin

belirmesi olarak tanimlanabilmektedir (Baloglu, 2011, 132).

Makro dinamik giicler ise mikro diizeydeki etkilesimlerden dogan daha biiyiik
sistemleri temsil etmektedir. Makro davranislar, mikro dinamiklerden ve karmasik
dogal teleolojiden (fizik, otokataliz, dogal seleksiyon ve ihtiyag) dogmaktadir ve
asagidan-yukariya dogru esgiidiimle ve dogrusal olmayan davranislarla ifade
edilmistir (Marion & Uhl-Bien, 2001, 402).

Gruplarm etkilesimleri sonucunda olusan meta-gruplar ve meta-gruplarin etkilesimi

sonucunda olugsan meta-meta-gruplarin belirmesi Sekil 3’te gosterilmistir:

Karmasik Dogal
Mikro Dinamikler: Teleoloji:
Miski Fizik
Etkilesim <— Otokataliz
Rastlantisallik Seleksiyon
Ihtiyaglar

Grup

Grup - Grup

Grup «— Grup

Meta-Grup

Meta-Grup

ETA-META-GRUP

Dogrusal Olmama Temsilciler

Orta Diizeyde Etkilesimler Asagidan Yukariya

Koordinasyon

Sekil 3: Karmasik Sistemler Teorisinin Mantig1

Marion, Uhl-Bien, Leadership in Complex Organizations (The Leadership Quarterly. c. 12. s. 4,
2001), 392.
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2.3.2. Mikro Diizeyde Karmasiklik

Bu yaklagim; 18. ve 19. yiizyilda egemen olmustur. 20. yiizyil baslarindan itibaren
fizikciler, atom pargaciklarinin yoriingelerini takip etmenin imkansiz oldugunu
savunarak fizik biliminde devrim yapmuslardir. Bir bilim insani, parcaciklarin
yorlingelerini takip edecek olsa bile, bir bagkasi parcaciklarin gosterdigi sistem
davraniglarini anlamak icin her biri baslangi¢ kosullarindan farklilik gosteren ve
kendisiyle uyumlu bir biitiin igerisindeki yoriingelerle birlesen bir ¢ok pargacigin
yoriingelerini takip etmek zorunda kalmistir (Marion & Uhl-Bien, 2001, 393). Gibbs
(1902), bilim adamlarinin, farkli baslangi¢ kosullarina sahip 6zdes sistemler olarak
tanimlanan topluluklarin  (ensembles) yoriingelerini tartismalar1  gerektigini
savunmustur. Bu topluluklarin gelecekteki davranislarinin istatistiksel olarak
sinirlandirilmasi halinde sistem dinamiklerinin diizenli ve Ongoriilebilir oldugu
sOylenebilir. Buradan hareketle biitiinii olusturan birimlerin belirli baslangi¢ kosullari
sinirlandirilamamis ve fiziksel davraniglart arastirma stratejisi  gelistirilmistir

(Aktaran Marion, Uhl-Bien, 2001, 393).

Fizik biliminde oldugu gibi sosyal bilimlerde de ¢ok sayidaki insanin ydriingeleri ve
baslangi¢ kosullarini belirlemek ve birbirinden farkli verileri bir araya getirip anlamh

hale getirmek ve yorumlamak oldukga zordur (Prigogine, 2004, 8-9).

Prigogine’nin (2004) “Kesinligin Mantig1” kavramina gére bu durum yalnizca basit
sistemlerde gegerlidir (Aktaran Beech, 2004, 6). Daha karmasik sistemlerde etkilesen
topluluklar, tek bir toplulugun baslangic kosullariyla iligkilendirilemeyen davraniglar
sergilerler. Bu durum, baslangi¢ kosullarindaki kiiciik degisiklikler ve topluluklar
arasindaki etkilesimlere dayandirilabilir (Prigogine, 2004, 121-123).

Mikro diizeyde karmasikliga gore liderden beklenen davranis; yeni aglarin
olusumunu saglayan ortamlar1 etkileyerek Orgiitiin c¢evreye uyumunu saglayan
yeniliklerin olugsmasmi ve bunlarin yayilmasmi gergeklestirmeye ¢alismaktir
(Giirsakal, 2007, 118). Baska bir deyisle mikro diizeyde lider, aglarin gelisimine
aracilik eden Katalizér gérevi yapmaktadir (Marion, Uhl-Bien, 2001, 393). Orgiitiim
cevreye uyum saglamast i¢in ag yapisimin iyi bir sekilde olusturulmasi
gerekmektedir. Bu noktada, mikro diizeyde karmasik sistem liderleri devreye
girmektedir. Yeniliklerin olusmasi ve yayilmasi i¢in ortam olusturan ag yapisi Sekil

4’te gosterilmistir:
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Sekil 4: Basit Bir Ag Modeli

http://www.edc.ncl.ac.uk/highlight/rhnovember2006g01.php ([14.10.2913])

2.3.3. Makro Diizeyde Karmasikhik

Gruplar arasindaki etkilesim, iliski ve raslantisal etkiler, bizi bazi ilgi ¢ekici makro
diizey dinamiklere 6zellikle yenilik, yayillma ve diizenin belirmesine gotiirmektedir.
Karmagik sistem teorisi mikro diizeyde, grup igindeki etkilesim ve iligskiyle
ilgilenmektedir. Makro diizeyde ise, grubun etkilesim agi icerisinde kendiliginden
tiireyen yapilar ve davranislarla ilgilenmektedir (Giirsakal, 2007, 114-117).

Makro davraniglarin en Onemli Ozelliklerinden birkagt dogrusal olmamalari,
asagidan-yukariya dogru olmalar1 ve Marion (1999, 326)’un karmasik dogal teleoloji
olarak nitelendirdigi bilesenlerden (cevre, ihtiyag, otokataliz ve dogal seleksiyon)

olugmalaridir.

Liderin davraniglar1 ongoriilebilir bir gelecek sekillendirmeye yaramayacaksa, bir
lidere ihtiya¢ duyulmasi sorusuna karsilik bu alandaki bazi teorisyenler (McKelvey,
2000), igerisinde emir verme ve kontrol etmeyi barindiran bir liderlik anlayisinin
orglitsel basariya ulasmada bir yontem olamayacagi, boyle bir anlayisin tam tersine
basartya ulagsmada bir engel olabilecegi sonucuna varmiglardir (Marion & Uhl-Bien,
2001, 396). Hatta McKelvey (2000) bir adim 6teye gegerek karizmatik liderligin,

emir verme ve kontrol etme amaci giittiglinii ve bunun da bir 6rgiitiin yeni bir tiriin
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yaratacak ya da zindeligi (fitness) saglayacak uygun yontemler gelistirme
kapasitesini azalttigini iddia etmistir (Marion & Uhl-Bien, 2001, 396). Bu baglamda
makro diizeyde lider, iliskili insan kapitalinin beslenmesine, degerlenme oraninin
artmasma ve ayni zamanda da olumsuzluklar1 iireten biirokrasinin azaltilmasina
odaklanmalidir (Giirsakal, 2007, 118). Buradaki onemli nokta, karmasik sistem
teorisinin, etkin bir sekilde siirece dahil olmayr savunan liderlik anlayislarinin
Onemini goz ardi ettigi sonucuna varilmamasidir ¢linkii bu tiir bir liderlik anlayis
karmagik davraniglarin olusumuna zemin hazirlayabilir. Ayni sekilde, karmasik
sistem teorisi Ongoriide bulunmayi, oOzellikle kisa vadeli Ongoriileri tamamen
reddetmemektedir, ciinkii daha once de belirtildigi gibi zaman zaman karmasik
iliskilerden kaynaklanan dinamik bir istikrar da s6z konusu olabilmektedir (Marion
& Uhl-Bien, 2001, 398).

2.3.4. Karmasik Dogal Teleoloji (Teleology)

Marion (1999) diizenin dogusunu saglayan gii¢lerin neler olabilecegine iliskin
calismalar yiiriitmiis ve sonunda "karmasik dogal amacbilim”e ulasmistir. Bu giicler,
otokatalitik etkilesim, g¢evre, dogal seleksiyon ve ihtiyagtir. Sosyal bilimlere
uygulandiklarinda bu kavramlar liderlikle de dogrudan iligkilendirilebilmektedir

(Marion & Uhl-Bien, 2001, 398).

2.3.4.1. Otokatalitik (Autocatalytic) Etkilesim

Etkili orgiitsel davranisin kilit noktasidir. Kisiler veya boliimler gibi toplumda farkl
birimlerin yaygin aglarda, bagimsiz davranislarla karsilikli etkilesimleri sonucu
ortaya cikar (Giirsakal, 2007, 118). Bir baska deyisle birbiriyle etkilesim halinde olan
farkli birimlerin veya insanlarin i¢inde bulundugu orgiitsel durumu ifade eder. Bu
tarz bir etkilesimin dogasi liderin kararlarindan etkilenmez veya liderin kararlari,
vizyonu veya kurallari tarafindan sinirlandirilamaz. Aksi takdirde otokalitik etkilesim
“kendiliginden” olamaz. Aniden ortaya ¢ikan durumlardan veya etkilesimi olugturan
temel birimlerin ag tabanli zekasindan istifade etmekte yetersiz kalirdi. Bu durum,
otokatalizin, yoOnlendirilemeyen ancak lider tarafindan tesvik edilebilen dagitik

zekaya bagli oldugunu ifade etmektedir (Marion & Uhl-Bien, 2001, 398).

Otokatalitik etkilesimin igerisinde siiregleri hizlandiran olaylar (katalizorler) vardir.
Aksi takdirde kimi siirecin olusmasi uzun zaman alabilir. Marion ve Uhl-Bien (2001,

398), bu siireglerin hizlandirilmasina iliskin Martin Luther King’in yurttaslik haklar
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hareketini yaratmamis olmasina ragmen bu hareketin gelisimini hizlandirmasini

ornek olarak vermistir.

Holland (1995), sinir aglar1 simiilasyonunda Kkatalizorlerin ortaya ¢ikisini
gbzlemlemis fakat onlar1 temsilci (tag) olarak adlandirmistir (Aktaran Marion & Uhl-
Bien, 2001, 398). Marion ve Uhl-Bien (2001, 398) de belirli sosyal davranislari
katalize eden (tesvik eden veya hizlandiran) herhangi bir bilgi veya yapiyr “sosyal
temsilci” olarak tanimlamistir. Bir temsilci; yeni bir teknoloji, bir fikir, bir sembol
(bayrak gibi), bir inanc1 icine alabilir. Bir temsilci ayn1 zamanda bir lider de olabilir.
Lider temsilciler, etkilesimli dinamiklerden dogarlar. Bu durum, liderin nadiren
etkilesimli bir dinamik olusturduklarini, daha ¢ok kendilerinin etkilesimli dinamikler
tarafindan ortaya ¢ikarildigini ifade etmektedir. Marion ve Uhl-Bien (2001, 399) bu
duruma Churchill’in, Biiyiik Britanya zaferini kazanmamis olmasina ragmen Ingiliz
cesaretinin simgesi haline gelmesini 6rnek vermistir. Bununla beraber, temsilciler

ortaya ¢ikan dinamiklerin gelismesi ve beslenmesi agisindan biiyiikk 6neme sahiptir.

Otokataliz, bir merkez tarafindan bir caba veya caligma gerektirmeksizin diizeni
kendiliginden yaratir. Diizen; iliskinin ve karmagik dogal teleolojinin, 6zellikle de

otokatalitik etkilesim siirecinin bir tiriiniidiir (Marion & Uhl-Bien, 2001, 398).

2.3.4.2. TIhtiyaclar

Ihtiyaglar, karmasik dogal teleolojinin ikinci unsuru olup bir takim olusumlarin
ortaya ¢ikmasinda giidiileyici bir roli vardir (Marion & Uhl-Bien, 2001, 398). Sosyal
bilimlerde kisiyi tatmin olmaya iten istek ve ihtiyaglar olarak ifade edilir. Bilingli
ihtiya¢c tatmini, bireysel bir fonksiyondur. Insanlar; prestij, giig, mesruiyet,
etkinliklerini artirma, kaynak elde etme vb unsurlara ihtiya¢ duyarlar. Bu
ihtiyaclardan biri digeriyle ters diiserse bireysel ihtiyaglarin tatminine ket vuran
catisan unsurlar haline gelirler. IThtiyaglarin ¢atismas1 durumunda uzlasma saglanirsa

bu durum, beraberinde diizeni getirecektir (Beech, 2004, 9-10).

2.3.4.3. Cevre

Cevre, sistemin davraniglarini kisitlayan ya da bu davraniglara zemin hazirlayan i¢ ve
dis talepler ve kisitlamalar anlamina gelmektedir. Cevresel kisitlamalar; teknoloji,
kaynaklarin kullanilabilirligi, biiylikliik ve esgiidim veya sosyal veya oOrgiitsel
durumlar tarafindan sinirlandirilabilir.  Karmasik sistemlerde liderler, fiziksel

kisitlamalar1 kontrol altinda tutma arayisindadirlar (Giirsakal, 2007, 118-119).
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2.3.4.4. Dogal Seleksiyon

Dogal seleksiyon, muhtemel yapilar igerisinden olast bir yapinin secilmesini
saglamaktadir. Mutasyon (biyolojik degisim) ve seleksiyon karmasiklik teorisinde
onemli yer tutmaktadir. Karmasiklik teorisyenleri, mutasyonun roliinii kabullenmekte
ancak mutasyonlarin tek basina biyolojik ve sosyal diinyada gozlenebilir bir ¢esitlilik
olusturabilecek kadar gii¢lii olmadigini savunmaktadirlar (Marion & Uhl-Bien, 2001,
400).

2.3.5. Karmagsik Uyum Saglayic1 (Adaptive) Sistemler

Karmagiklik bilimi, 6nceki sistemlerin ani doniistimlerinden yeni 6zelliklerle ortaya
cikan yapilarn inceleyen bir bilimdir. Siirekli dalgalanan bir bolge olan kaosun
kiyisinda yer almakta ve dogrusal olmayan karmasik dinamik sistemlerin
davraniglarin1 aciklamaya calisan kaos ile karmagsiklik kurami bu cabalarin
merkezinde bulunmaktadir (Bernice, 1997, 69’dan aktaran Giirsakal, 2007, 94).
Karmasik sistemlerde birbirleriyle karsilikli etkilesim halinde bulunan ¢ok sayida
ajanin (agents) varligi s6z konusudur (Tiiz, 2004, 129). Karsilikli etkilesimler, sistem
dinamiginde dogrusal olmayan bir yapiy1 gosterir. Bu yoniiyle orgiitler de karmagsik
sistemlerdir (Morel, Ramanujam, 1999, 279-283). Wheatley’e (1992) gore
karmagiklik kurami akici, organik, iliski merkezli giiniimiize uygun orgiit yapilarim

anlamamiza yardim etmektedir (Aktaran Tekel, 2006, 226).

Karmagsik sistem teorisi arastirmacilari, sistemi etkilesim halinde bulunan
unsurlardan olugsan bir model seklinde tanmimlamaktadirlar (Tiiz, 2004, 142).
Karmagik sistemler, dinamik sistemlerdir (Marion & UhI-Bien, 2001, 390).
Karmasik sistemlere bir 6rnek vermek gerekirse, siiphesiz en giizel 6rnek insan beyni
ve zihnidir. Ciinkii insan beyni ve zihni kendini diizenleyebilen ve i¢ginde bulundugu
sartlara dinamik bir sekilde adapte olabilen bir sistemdir (YUKSEK HEDEF,
[23.02.2012]).

Insan beyni &rneginde goriildiigii gibi sistemin i¢inde bulundugu sartlara adapte
olabilen, kendini ¢evresine uyarlayabilen sistemler “Karmasik Uyum Saglayici
Sistemler” olarak adlandirilirlar. Cevredeki karmasikligin artmasiyla orgiitlerin bu
karmasikli§a uygun cesit, say1 ve nitelikte cevap vermesi beklenir. Bir bagka ifadeyle
orgiitler, kendilerini ¢evreye uyarlamak, cevrenin beklentilerini karsilamak igin

kendilerini degistirmek zorundadirlar (Tiiz, 2004, 129-130).
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Cevredeki karmasiklik arttikca sistem igindeki birimler arasinda ve sistem ile sistemi
saran ¢evre arasinda karsilikli baglilik artar. Sistemdeki bir birimde meydana gelen
degisim, sistemin diger parcalarim1 da etkiler ve onlari da bu degisime ayak
uydurmaya zorlar. Bu karmasik ortamda bilgi, karar vericiler ag¢isindan, degisen
sartlara hizli ayak uydurabilmeleri i¢in en énemli unsurlardan biri halini alir (Celik,
2010, 223). Alt sistemler arasindaki iligkilerin kuvvetliligi birbirine bagli birimler
arasinda akan bilginin varligiyla yakindan ilgilidir. Bilgi akiskanlifin1 arttirmak,
sistemdeki birimlerin arasindaki bagliligi ve son tahlilde sistemin bir biitiin olarak
hareket edebilme kapasitesini arttirir. Bu anlamda, gelismis bilgi sistemleri bu
bagliligr destekler ve Orgiitlerin sartlar1 daha iyi yoOnetilmelerine imkan verecek
sekilde oOrgiitteki birimlere ulastirilan bilginin niceliginin ve niteliginin artmasina
yardim eder (Celik, 2010, 226). Bilgi akisi, birimler arasindaki baglilig1 ve birlikte
hareket etme kapasitesini artirdigindan sistemin degisen kosullara hizli bir sekilde
uyum saglamasi da kolaylasir. Degisen kosullara ayak uydurarak kendini uyarlayan
sistemlere “Karmagik Uyum Saglayict Sistemler” denir (Tiiz, 2004, 131-132).

Karmagik uyum saglayici sistemler, Sekil 5’°te gosterilmistir:

Stabilite (Wegatif Geribildirim)

C& Kendi Kendini
KAOSUN KIVISI Orgiitleme
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Karmasik birbirilerivls veva
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Uwarlanabilen y Karmasgiklik
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Sistemler
Kiltiirel Casitlildilz
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Kaos (Pozitif Geribildirim)

Sekil 5: Karmasik Uyum Saglayici Sistemler

Chiva-Gomez, Ricardo. Repercussions of Complex Adaptive Systmes on Product Design
Management (Technovation, 2004), 709.

Karmasik uyum saglayici sistemlerin yiiksek seviyelerde karmagiklik yaratan ve
birbirleriyle dogrusal olmayan bir yolla etkilesim halinde olan ¢ok sayida ajanlardan
olustugu ve sistemin kendi kendine orgiitlenebilme 6zelligi tasidigi bilinmektedir.
Karmasik uyum saglayici sistemler, olaylara pasif¢e cevap vermek yerine daha ¢ok

her ne olursa olsun gelisen olaylar1 aktif olarak kendi avantajlarina doniistiirmeye
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caligirlar (Waldrop, 1994°ten aktaran Cinar, [13.04.2013]). Degisimi kaginilmaz,
dogal bir olusum biciminde algilayan s6z konusu sistemler, kendilerini digaridan

herhangi bir baski olmaksizin uygun modellere ve yapilara doniistiirebilmektedirler

(Kurt, Corbacioglu, 2011, 516).

Karmasik uyum saglayict sistemler, ne davranmiglarint ¢ok hizli degistiren tam
diizensiz bir sistem ne de tam tersi ugta yer alan duragan bir sistemdir. Karmagsik
sistemler bu iki ucun arasinda yeterli ve esnek bir yapiya sahiptir. Bu yap1, ajanlar
arasinda etkilesimi saglayan bilgi aligverisinin saglikli bir sekilde yerine gelmesini

saglamaktadir (Celik, 2010, 226).

Axelrod ve Cohen (1999, 153) karmasik uyum saglayict sistemleri agiklamak igin
ajan (agent), strateji (strategy) ve biitiin (population) kavramlarini kullanir. Karmagik
uyum saglayici sistemler birbirleriyle etkilesim halindeki ajanlardan olusur. Strateji,
bu etkilesim halindeki ajanlarin kullandiklar1 eylem bigimidir (Aktaran Celik, 2010,
226). Mikro diizeydeki ajanlarin birbirleriyle karsilikli bu iligkileri, sistemin makro
diizeyde nasil davranacagini belirler. (Giirsakal, 2007, 98). Sistemin biitiiniiniin veya
ajanlarinin kullandiklar1 birbiri ile rekabet halindeki stratejiler, makro diizeydeki
sistemin biitiiniinii belli bir yonde davranmaya zorlar. Egemen strateji sistemin hangi
yone dogru hareket edecegini belirler. Ajanlar arasindaki bu etkilesimlerin dogas1 ve
sistemin baglangi¢ kosullarina kars1 hassaslig: siirekli ayn1 davranis bigimini {iretmesi
beklenen dogrusal bir iligkinin olusumunu engeller (Allen, 1997; Williams, 1997°den
aktaran Celik, 2010, 226).

Birbirleriyle karsilikli etkilesimde bulunan ¢ok sayida unsurun varligimin yaninda
karmasgik sistemler, siklikla kolektif davranis 6zellikleri gosterirler (Tiiz, 2004, 142).
Sistemin bireysel unsurlarinin biitiinsel davramis yaratabilmek igin birlikte
calismalar1 s6z konusudur. (Tiiz, 2004, 148). Bilisim ve iletisim aglariyla birbirlerine
baglanan ¢ok sayida insan, grup, orgiit birlikte karmasik sorunlara ¢6ziim bulabilirler

(Giirsakal, 2007, 51).

Karmagik sistem teorisine duyulan ilgi, geleneksel indirgemeci yonteme meydan
okuyan, dinamik etkilesimleri ortaya ¢ikaran kiiresellesme ve teknolojinin hizli
gelisme doneminde daha da artmistir (Waldrop, 1992, 62). Teori; davranislar siirekli
olarak degisen karsilikli etkilesimlerin bir sonucu olarak gérmektedir. Sistemlerin

veya aglarin bu etkilesimi; karmasik aglarin temel unsurlari olan belirme
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(emergence), kendini oOrgiitleme (Self organization) ve o6grenme (learning) gibi
ozellikleri dolayisiyla geleneksel (yukaridan asagiya) hiyerarsik yapidan farklidir
(Marion, Uhl-Bien, McKelvey, 2007, 301).

2.3.5.1. Belirme

Karmasik bir sistemin biitiinsel isleyisi araciligiyla yeni ve onceden kestirilmesi
olanaksiz bir kisim yapilarin, islevlerin ve 6zelliklerin ortaya ¢ikmasidir (Ergetin,
2001, 11). Biitiinii pargalarin birbirleriyle etkilesimine bagli olarak agiklayan
indirgemeci yaklasim, yerini biitiinlin parcalarin birlesiminden farklt bir olgu

yaratma temeline dayali belirme davranisina birakmistir (Yesilorman, 2006, 82).

Bu davranis, karmagik bir sistemin alt birimlerinin ortaklasa eylemleri araciligiyla
kanunlarin, oriintiilerin veya diizenin ortaya ¢ikmasidir. Bu yiizden, beliren olgular
ya da kanunlar, alt birimlerin kendiliklerinden kaynaklanan bir 6zellik degil, ama bir
biitlin olarak sistemin kendinden kaynaklanan bir 6zelliktir (Tas¢1, Kog, 2006, 148).
Sicaklik ve gaz kanunlar1 bu konuda iyi birer 6rnektir. Mikroskobik diizeyde, ikisini
de hicbir anlami yoktur. Ama ikisi de, biiylik bir sistemin ozellikleridir. Zeka ve
biling ise daha karmasik 6rneklerdir (Battram, 1999, 54-57).

Belirme kavrami, Karmasik Uyum Saglayict Sistemlerin 6ziinii en iyi agiklayan
ozelliklerden bir tanesidir. Michigan Universitesi’nde ¢alisan karmagsiklik bilimi
onciilerinden John Holland, bu kavrami “Az Seyden Cok Seyin Cikmasi” soziiyle

tanimlamaktadir (Cinar, [13.09.2013]).

Belirme kiigiik gruplarin olusmasiyla baslar. Sosyal sistemlere uygulandiginda
gruplar, ortak bir kimlikleri olan dogrudan etkilesim halinde olan kii¢iik gruplardir.
Gruplarin, biiyiikliik bakimindan bir smir1 vardir. Eger gruplar ¢ok biiyiik olursa
sorunlar1 ¢6zmek oldukga zor olabilir. Gruplar, meta gruplar1 olusturmak tizere diger
gruplarla etkilesime gecerler. Meta gruplarin da biiylikliik bakimindan siirt vardir

(Lichtenstein, 2006, 6-8) .

Karmagik sistemlerde ¢ogu degisim bir anda ortaya ¢ikmig gibi goriinse de aslinda
gruplar ve meta-gruplar, degisime gotiiren siire¢lerden yavas yavas ge¢mektedirler.
Burada yanilgiya sebep olan durum, énemli 6lgiide veri biriktiginde her seyin bir
anda olup bitmis gibi gériinmesinden kaynaklanmaktadir (Marion & Uhl-Bien, 2001,
402).
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Bir araya gelme ve belirme davraniglart genellikle eslesen modellerden etkilenir.
Ortalama diizeyde eslesen modeller, makul diizeyde gii¢lii olma egilimindedir.
Bunun nedeni, ¢ok giiclii eslesmelerin ¢ozlilmeyi gerektiren ¢ok sayida gatismayi
dogurmasi; ¢ok zayif eslesmelerin ise grubun zindeligini giidiileyecek az sayida
catisma dogurmasidir (Marion & Uhl-Bien, 2001, 402). Kauffman (1995), makul
diizeyde eslesmeyi karmasiklik olarak adlandirmistir (Marion & Uhl-Bien, 2001,
402).

Kurumlar, bir ekip belirli bir soruna ¢6ziim bulmak ig¢in ugrastiginda belirme
olgusunu sikca yasarlar. Ekip iiyeleri neyin gerekli oldugu ve nasil bir yol izlenmesi
gerektigi tlizerine tartisirken kaotik bir siirece girerler. Oysa o sirada farkina
varilmasa bile, ¢oziimiin kiiglik pargalar1 yavas yavas bir araya gelmekte ve birden

bire ¢6ziim biiyiik 6l¢iide olgunlagmis olarak belirmektedir (Cinar, [13.09.2013]).

2.3.5.2.  Kendi Kendini Orgiitleme (Self Organization)

Karmasik uyum saglayici sistemlerin kendi i¢ dinamigine sahip bir siireci ifade eder.
Bu kavram, birbirleri ile etkilesim halindeki pek g¢ok bilesene sahip sistemlerin
karmasik ama orgiitlii ve belli kaliplara sahip davranislari nasil iirettiklerini agiklama
cabasinin sonucudur (Tas¢1t & Kog, 2006, 148). Kavrami ilk defa Kauffman (1991),
cevresel ayiklama siireglerinin yagsamlarini siirdiiren tiirleri belirleyen tek kaynak
oldugunu 6ne siiren, Darwinci yaklasimin baskinligina bir tepki olarak 6ne stirmiistiir

(Aktaran Tas¢1 & Kog, 2006, 148).

Wheatley (1999, 83) kendi kendini orgiitleme unsurunu soyle ifade etmektedir
(CiteSeerX, [02.10.2013]):

“Bu kavramin amaci, sistemi dengeden uzak tutarak oOrgiitiin degisime ne kadar ihtiyag
duydugu konusunda &rgiitii uyarmaktir. Orgiit, ge¢misi dogrulayan ve gelecegi onaylayan,
oOrgiitiin kendisini iyi hissettirecek bilgiyi aramaz. Aksine kasitli olarak orgiitiin duraganligini
tehdit eden, dengeyi bozan ve Orgiitii biiylimeye gotiiren bilgiyi arar.”
Sistem, ¢evresine acik oldugunda dengeden uzaklasir ve kendisini yeni bir yapiya
kendiliginden yonlendirir. Bir baska ifadeyle sistem, kendi haline birakildiginda
etkin bicimde Orgiitlenir. Sistem icerisinde kendini oOrgiitleyebilen ve karsilikl
etkilesim halinde bulunan ¢ok sayida unsur vardir. Bu tiir sistemlerde ise baglanti
seviyesi ¢ok Onemlidir. Baglant1 yetersizse sistem etkin davranig gosteremez.

Baglanti yeterli diizeye ¢iktiginda ise sistem, kendini orgilitleme davranisi gosterebilir

( Tiiz, 2004, 144).
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Kendi kendine orgiitlenebilen yapilar, kendilerini yenileyebilmek igin enerjiye
ihtiya¢ duyarlar ve bunun 6zii agiklikla ifade edilebilir. Sistem ¢evresine acik olmak
zorundadir. Boylelikle madde ve enerji devamli surette birbirleriyle yer
degistirebilirler (Capra, 1996, 85). Kendi kendini Orgiitleme, sistem ve gevrenin
ayrilmaz bir sekilde i¢ ice girdigini ve sistemdeki degisimi ve doniligiimil
anlayabilmek i¢in, i¢ ve dig faktorlerin biitiiniine dikkat edilmesi gerektigini One

stirmektedir (Tas¢1 & Kog, 2006, 148).

Kendi kendini orgiitleyen sistemler tlizerine yapilan ¢aligmalarda diizensiz yapilar
incelenmis, doga canli bir organizmaya benzetilmistir. Bu bakis agisi, diizensizlikten

diizenin dogabilecegi diislincesinden olugmaktadir (Tiiz, 2004, 144).

Karmagik uyum saglayici sistemler, kendi kendini orgiitleyen sistemler arasinda
incelenebilir. Cevredeki karmagsikligin artmasiyla orgiitlerin bu karmasikliga uygun
cesit, sayr ve nitelikte cevap vermesi beklenir. Cevrenin karmasik ve ¢ok cesitli
beklentilerini karsilamak i¢in orgiitlerin yapilarini degistirmeleri gerekmektedir. Bu
durum, orgiitlerdeki karar merkezlerinin arttirilmasini ve hiyerarsinin azaltilmasini
giindeme getirmistir. Kendi kendini uyarlayan karmagik sistemler, kendini uyarlama
zekasina sahip, siirekli hayal eden, fikirler deneyen ve uygulayan, her zaman evrim

gosteren ve 6grenen sistemlerdir (Ergetin, 2001, 47-68).

Kendi kendini orgiitleyen sistemler, orgiitlerdeki hiyerarsiyi azaltmaya, rekabeti one
cikarmak yerine isbirligine 6nem vermeye ve Orgiitsel Ozerkligi desteklemeye
odaklanmistir. Boylece orgiitte yer alan tiim bireylerin diistinceleri 6nem kazanmustir.
Kendi kendini Orgiitleyen sistemler, yasayan sistemler kuramina dayanak teskil

etmektedir (Glingdr, 2004, 78).

2.35.3. Ogrenme

Fonseca (2002)’ya gore bilginin kaynag birey veya gruplar degil, bunlar arasindaki
etkilesimdir (Aktaran Giindiiz, Besoluk, Onder, 2011, 527). Karmasik sistemler
teorisinde, tepedeki birkag beynin sahip oldugu sinirli zekd ve birikime bagh
olmaktansa aglarda ayri ayr1 var olan zekanin ve entellektiiel birikimin tiim Orgiitiin
kullanimina sunulmasi gerektigi savunulur (Schilling, Steensma, 2001’den aktaran
Giindiiz, Besoluk, Onder, 2011, 527). Buna gére 6grenme, uyum saglama ve yenilik

yaratma Kkapasitesi, lider olarak betimlenen tek bir bireyin eyleminin sonucu
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olmaktan ¢ok unsurlar arasindaki etkilesimlerin bir {iriiniidiir (Lichtenstein ve dig.,

2006, 4).

Kendi kendini uyarlayan karmasik sistemler olarak orgiitlerin temel 6zelliklerinden
biri, 6grenmedir. Ogrenmenin gerceklesmesi igin, dnce bir eylemde bulunulur,
Yapilanlardan hangisinin ise yarar oldugu anlasilmaya ¢alisilir ve ise yarayan eylem
secilir ya da diger bir ifade ile gegmise bakarak eylemlere anlam yliklenir. Sonugta
da arzulanabilir nitelikte olan davraniglar siirdirilir. Weick (1969), eyleme
gecmeden Ogrenmenin olamayacagimi ifade etmektedir (Aktaran Sarvan ve dig.,
2003, 93).

2.4. Karmasik Sistemlerde Liderlik

Geleneksel yaklasimin gerektirdigi rekabet ve hiyerarsiye dayali liderlik modelleri;
kiiresel karmagiklik, bilgi caginin geregi olan hizli degisim, karsilikli bagimlilik gibi
¢ok yonlii sorunlarla bas etmek i¢in yeterli olamamaktadir (Wheatley, 1991’den
aktaran Korkmaz, 2011, 126). Bu nedenle yaklasik yirmi yildir, liderlik teorilerinde
ve uygulamada bir degerler dizisi (paradigma) degisimi daha yogun olarak

tartigilmaktadir (Halverson & Diamond, 2004°ten aktaran Korkmaz, 2011, 126).

Bilgi ¢agmin 6nemli bir karakteristigi; demokratiklesme, esneklesme, teknoloji ve
kiiresellesmenin etkisi altinda gelisen yeni bir rekabet¢i ortam olarak ifade edilebilir
(Giindiiz, Besoluk, Onder, 2011, 527). Sanayi toplumu o&rgiitlerinde etkililigin
saglanmasi i¢in en uygun Uretimin gergeklestirilmesi ve kontrol saglanmasina
yonelik liderlik anlayis1 on plana c¢ikarken bilgi cagir oOrgiitlerinde uyum
saglayabilirlik, bilme ve 6grenmenin saglanmasini esas alan liderlik anlayis1 6n plana

cikmaktadir (Giindiiz, Besoluk, Onder, 2011, 527).

Bunun yaninda, birgok liderlik teorisinde, liderler gelecekle ilgili kararlarin hepsini
ya da bir kismimi kendileri almaktadirlar. Bu duruma alternatif olarak liderin, orgiit
ve Orgiit gelecegi lizerine yogunlasan odagini biraz dagitmasi ve bunun yerine,
gelecekle ilgili bireyleri ilgilendiren kararlara, bireylerin de katilimini saglamasi
gerektigini onerilebilir (Marion & Uhl-Bien, 2007, 303) .

Liderlik teorilerindeki bu degisimin yonii, Heckscher (1994, 24) tarafindan soyle
aciklanmaktadir (Aktaran Lichtenstein, ve dig., 2006, 3):
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“Diinyada, kendi dinamiklerine sahip etkili bir orgiitsel degisim, konusunda biiyiiyen bir algi
mevcuttur. Bu degisim, stratejik kaymalar1 takip etmeyen ve herhangi bir lider tarafindan
yonetilemeyecek kadar uzun ve incelikli bir siirectir. Bu siireg, biitiinii gelistirmeye caligan
bireylerin o6ngoriileri ile olusturulmakta ve bu Ongoriiler, uzun periyotlar sonucunda
birikmektedir.”

Karmagik sistemler teorisi, Orgiitleri Ongoriillmesi zor ve cesitli etkilesimlerde
bulunabilen orgiit liyelerinden olusan karmasik sistemler olarak goriir. Buna gore
karmasik sistemlerde liderlik teorisi, Orgiit igerisindeki karmasik sistem

dinamiklerinin etkilesimi teorisidir (Lichtenstein ve dig., 2006, 3).

Sosyal sistemler de birbirleriyle aralarinda bir veya daha fazla iligkisel bag
bulunabilen ajanlardan olusurlar. Karmasik sistemler teorisi de bireyler arasindaki bu
baglantilara vurgu yapmaktadir. Karmasik uyarlanabilen sistemlere 6rnek olarak
genellikle sinir aglari verilmektedir. Sosyal sistemleri de sSinir aglari yonetimi gibi
diisiinmek gerekir. Sinir aglari, her zaman birbirine bagl olarak c¢alisan oyuncularin
bilgi islem aglar1 gibidir. Karmagik labirentlerde yol bulma ve “diisman” ¢evrede
hayatta kalmak icin stratejiler gelistirme gibi karmasik problemlere ¢oziimler

tiretebilirler (Marion & Uhl-Bien, 2007, 303).

Dogrusal olmayan dinamik diisiince yetenegine sahip olan sinir aglari, serbest
cagristm esnasinda cok sayida fikir iireterek bu fikirlerin kontrolsiiz olarak
ucusmastyla beklenmedik sekilde ve aniden kombinasyon olustururlar. Bu
kombinasyon, sinir aglarinin daha dnce aralarinda baglanti kurulmamis olan nesne,
sembol, sozcik ve gecmis deneyimlerin belirsiz sekilleri arasinda bir baglanti
kurmasiyla olusur ve sonugta ortaya tamamen yeni ve 6zgiin bir sey cikar (Alyanak,

Glindogmus, 2008, 13).

Sosyal sistemler de sinir aglari gibi calisirlar. Bilgiyi isletirler, dahasi, sosyal
problemleri ¢6zme, uyum saglama, yenilikler yaratma konularinda oldukca
etkilidirler. Ancak, diisiinme, sinirler arasinda hizli aglar olusturan bir beyin yetenegi
iken (Marion & Uhl-Bien, 2007, 303), orgiitsel uyumluluk, insanlar arasinda beliren
aglar1 gelistiren orgiitsel bir yetenektir. Bir lider de ag dinamiklerini kontrol ederek
degil, bu dinamikleri kuvvetlendirerek basarili olabilir ve bunu, karmagik sistem

liderligi ile gergeklestirebilir (Marion & Uhl-Bien, 2007, 303).

Liderlikle ilgili bilgilerin ¢ogu genel sistem teorisinden yola ¢ikarak gelistirilmis olsa
da karmasik sistem teorisi, liderlikle ilgili mevcut bilgileri gozden gegirmeye sevk

etmistir (Schneider, Somers, 2006, 356). Bu baglamda orgiitleri karmasiklik
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perspektifinden incelemek, liderlik hakkindaki diisiinceleri temelden degistirir.
Yukaridan asagiya hiyerarsik bir yapiya sahip olan geleneksel liderlik ile
karsilastirildiginda karmasik uyarlanabilir ajanlar/etmenler, orgiitlenmeyi, her biri
sosyal ve oOrgiitsel etkinlikler tarafindan sinirlandirilan birbirine bagli calisanlarin
asagidan yukartya dogru etkilesimi yoluyla olusturulan bir dinamik olarak gosterirler

(Marion & Uhl-Bien, 2002, 14).

Liderlik, orgiitiin diger iiyelerinin bilgi, giidiileme, arzu ve uygulamalarini etkilemek
icin Orgiitiin diger tlyelerince tasarlanmig veya Orgiit lyelerinin duygularini,
bilgilerini, giidiilenmelerini ve faaliyetlerini etkilemek olarak anlasilan, orgiitiin
¢ekirdek isine bagh faaliyetlere isaret etmektedir (Spillane, 2003, 344). Giigli tek
lider anlayisina alternatif olabilecek yeni liderlik anlayisini, Uhl-Bien, Marion ve
McKelvey (2007, 301), esgiidiim baglami i¢inde uygun karmasik uyum sistemlerinin
dinamikleri saglandig1 dlgiide, orgiit ve birimlerin “yaraticilik”, “6grenme” ve “uyum
saglayabilirligi”ni destekleyen davranis ve stratejileri kesfetme ve tanimlamaya
odaklanan, orgiitsel gruplar (6rn; bir boliimde ya da bagka bir ¢alisma grubunda
dogrudan, karsilikli iliski kuran bireylerin olusturduklari topluluklar) igindeki ve
arasindaki etkilesimli dinamiklerden yararlanmay1 6grenmekle gergeklestirilebilen

bir siire¢ olarak gérmektedirler.

Liderlik ve diger sosyal olgular konusundaki geleneksel arastirmalar, gruplar
arasindaki etkilesimleri yok sayma egilimindedirler. Bu tiir etkilesimler, istatistiksel
incelemelerde aciklanamayan degisimlerin kaynagidir. Aslinda agiklanamayan
degiskenlerin fazlaligi, 1970 ve 1980’li yillarin, liderlik alaninda ‘hayal kiriklig:
donemi’ olarak goriilmesinin gerekcelerinden birisidir. (Marion & Uhl-Bien, 2001,
398)

Karmagik sistem teorisi agisindan bakilacak olursa, etkili liderlik, orgiitsel gruplarin
icindeki ve arasindaki etkilesimli dinamiklerden yararlanmayr O6grenmekle
gerceklestirilebilir. Karmasik sistem teorisi, aslinda iggiidiisel olarak hepimizin
bildigi fakat uygulamaya gelince goz ardi ettigimiz bir ger¢cege vurgu yapmaktadir,
bu da; etkilesim ve raslantisallik nedeniyle, liderlerin, rgiitsel gruplarin gelecekte
gosterecekleri  davraniglari  her zaman  dogru  bir  sekilde  tahmin
edemeyebilecekleridir. Aynmi sekilde, liderler planli miidahalelerde bile bulunsalar

gelecegi kontrolleri altina alamayacaklardir. Bu nedenle, liderlikte etkililik, verimli

42



bir gelecegin kapilarini acan etkilesimli kosullar1 zenginlestirmeyle dogru orantilidir

(Marion, Uhl-Bien, McKelvey, 2007, 301).

Karmasik uyum saglayici sistemlerde liderler, birilerinin simirli zekasiyla ortaya
atilan yeniliklerin, yapilarin ve ¢oziimlerin en iyileri olamayacagini, en iyilerin ancak
bir konu tizerinde ¢aligmalar yapan bir grubun etkilesimiyle ortaya ¢ikanlar olacagini
savunurlar (Marion & UhI-Bien, 2001, 398). Marion ve Uhl-Bien (2001, 395)

konuyla ilgili genel ¢ikarimlari tablo halinde sunmuslardir.

Tablo 3: En Belirgin Karmasik Uyum Saglayici Sistem Onerileri ve Liderlikle
Tlgili Genel Cikarimlar

Karmasikhk Genel Cikarimlar Uygulanabilir Belirli Liderlik

Onermeleri Cikarimlar Davranislan
1. Topluluklarin Etkili liderlik Liderler topluluklarin Liderler,
davraniglari, etkilesimci gelecekteki etkilesimleri
bagimsiz dinamiklerden davranislarini yonlendirmez,
degiskenlerin ve yararlanmay1 ongoremezler; liderler yerel olaylar
topluluk icindeki Ogrenmektir. verimli bir gelecege yerine biitiinciil
ve arasindaki olanak saglayan etkilesimlere
etkilesimin etkilesimli sartlar1  odaklanirlar.
riinleri  seklinde gelistirmelidirler.
analiz edilmelidir.
2.1liski, etkilesim {liski sayesinde belirli iliski sayesinde liderler Liderler,  iliski
igindeki bir dereceye Kkadar orgiitler lizerinde kurmak amaciyla
sistemlerde ortak ongoriide bulunulabilir; siirh diizeyde etkilesimi
bir anlayisn  bu  da  istatistiksel 6ngoriilebilir ve gelistirirler;
belirmesini caligmalar yapan kontrol edilebilir bir bireylerin/calisma
saglar, bu da arastirmacilarin etkiye sahip olabilir. gruplarimin
belirli bir orgiitsel davranis birlikte
dereceye  kadar Oriintiillerini  agiklama caligmalarina
dinamik istikrar cabalarinin belirli bir imkan saglar.
getirir. diizeye kadar basariya

ulagmasini
saglayacaktir.
3. Karmagsik sistemlerde Liderler karmasik Karmagik
Ongoriilemezlik,  siirprizlerle orgiitlerin geleceklerini ~ sistemlerdeki
etkilesim igindeki karsilagilabilir,  buna belirleyemez ve liderler: {iretken
sistemlerin ~ her bagh olarak da kontrol edemezler. stirprizlerle
alana  yayilmis, gelecekte yasanacaklar karsilagilmasini
giiclii bir Ongoriilemez. saglayacak
bilesenidir. yetenekleri
gelistirirler.

Marion, Russ; Uhl-Bien, Mary, Leadership in Complex Organizations (The Leadership
Quarterly 12, 2001), 395.
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Karmagik uyum saglayici sistemlerde liderlik dort temel sav iizerine dayalidir (Uhl-
Bien, Marion, McKelvey, 2007, 299). Bunlardan ilki, baglamin igine yerlestirilmis
olan informal dinamiktir. Karmasik uyum saglayici sistemde baglam; Oncii,
uzlagtirici, ya da aract degildir, o daha ¢ok cevreler, orgilitler, hiyerarsik birimler
veya unsurlar (kisi, fikir) arasindaki etkilesim ve bagimliligin dogasimi ifade eden
belirli bir sistemin dinamik karakterinden dogan iklimdir. Karmasik uyum saglayici
sistemler ve liderlik, sosyal olarak baglamin icinde ve baglamin bugilnii ve

gecmisinden etkilenerek yapilamir (Giindiiz, Besoluk, Onder, 2011).

Ikincisi, karmasik uyum saglayici liderlik yaklasimu, liderlik ile lider arasindaki farki
ayirt etmeyi gerektirir. Bu yaklasim, liderligi uyum saglayict c¢iktilar1 {ireten,
dinamik etkilesim olarak goriir. Lider, bu dinamigi etkileyen ve c¢iktilari

davraniglarda bulunan bireyler olarak goriiliir (Marion & Uhl-Bien, 2007, 299).

Uciinciisii, karmasik uyum saglayici liderlik yaklasimi, liderlikle yoneticiligi
birbirinden ayirmamiza yardim eder (Marion, Uhl-Bien, 2007, 299). Bu yaklasimda,
orgiitteki etkinliklerin yapilist  ve esgiidimlenmesine hizmet eden bigimsel
davraniglara isaret eden yonetsel liderlik kavrami kullanilmis ve orgiitteki informal
uyum saglayict dinamikleri ivedi olarak olusan liderlik i¢in de uyum saglayict

liderlik kavrami kullanilmistir (Marion & Uhl-Bien, 2007, 299).

Son olarak, karmasik liderlik, daha ¢ok endiistri ¢aginin O6zelligi olan teknik
problemlerden ziyade uyum saglayici zorluklar kargisinda olusur. Uyum saglayici
zorluklar, yeni Ogrenmeleri, yenilikleri ve yeni davramis Orlintiilerini gerektiren
problemlerdir. Bunlar, hali hazirda var olan prosediir ve bilgi ile c¢oziilebilen
problemlerden farklidir. Uyum saglayict zorluklar, otoriter yetki ya da standart
prosediirlere uygun olmayan, daha ziyade yeni kesifleri, diizenlemeleri ve

arastirmalart gerektirir (Marion & Uhl-Bien, 2007, 299).

Karmasik sistem lideri kontrolden ¢ok etkilesimi sagliyorsa, bir orgiitiin nasil isledigi
merak konusudur. Karmasik sistem liderlerine duyulan ihtiyag; orgiite ve bulundugu
cevreye gore degismektedir. Hiyerarsik yapi, uzman Orgiit ve Orgilitlenmis
karmasikliklar olmak iizere {i¢ gruba ayirabilecegimiz sistemler burada yardimci

olabilir (Marion & Uhl-Bien, 2007, 307).

Hiyerarsik yapilar, karmasik sistem liderligi i¢in olduk¢a duragan ve rutin, ayrica

biiyiime ve fazla bir uyma ihtiyaclar1 yok iken orgiitlenmis karmasikliklar, bunu tam
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tersi olarak, daha degisken cevrelerde karsimiza ¢ikar ve biliylime ve uyumluluga
daha ¢ok ihtiyaclar1 vardir. Bu sebeple, bu tiir orgiitlerde karmasik sistem liderligine
daha ¢ok ihtiya¢ duyulmaktadir (Marion & Uhl-Bien, 2007, 307).

Uzman orgiitler ise bu ikisi arasinda bir 6zellige sahiptir ve bu tiir orgiitler de
karmagik sistem liderligi tiimiiyle olmasa da bazi yonleriyle uygulanabilmektedir.
Karmagik sistem liderligi ihtiyaci, bir market icindeki etkilesim derecesinden
(degiskenlik gosterebilir) ve degisim maliyetinden de (biiyiik bir degisim i¢in ¢ok
gerekli olan bir sey ¢ok pahali olabilir ve hemen saglanamayabilir) etkilenir.
Kisacasi, degiskenlik gosteren Orgiitler karmasik disiinmeyi gerektirirken,
degiskenlik 6zelligine sahip olmayan orgiitler, duragan teknolojileri ve karmasik
diisinmeye ihtiyag duyulmayan hiyerarsik yapilar1 gerektirebilir (Marion & Uhl-
Bien, 2007, 307).

2.4.1. Karmasik Orgiitlerde Liderlik Davramslar

Karmasik sistem liderligi, orgiitlerin ve orgiit liderliginin etkilesimli dinamiklerin
tiriinleri oldugunu iddia eder. Bu durum, liderlerin sistemi olusturmadigi, aksine
katilimcilarin ve etkinliklerin belirli bir sekle ve diisiinceye oturtulmasini ifade eden
“grup olusturma (aggregation)” ve karmasik bir sistemde yeni ve Onceden
kestirilmesi olanaksiz bir kisim yapilarin, islevlerin ve 6zelliklerin ortaya ¢ikmasin
ifade eden “belirme (emergence)” siireci sonucunda sistemin lideri yaratmasi
anlamma gelir (Marion & Uhl-Bien, 2002, 18). Gruplarin olusumu siireci, liderler
i¢in ¢esitli firsatlar dogurur. Bu stiregte liderlik, mikro ve makro diizeyde gergeklesir.
Mikro diizeyde birimler, grup olusumu siireci boyunca diger birimlerle baglanti

kurmak i¢in birer temsilciye (tag) ihtiya¢ duyarlar (Middleton, 2011, 20-23).

Bu liderlik tiirtinde lider, hiyerarsik biirokrasi ve yukaridan asagiya liderlik kontrolii
ile ilgili geleneksel varsayimlardan uzaktir. Yaratict fikirlerin iiretilmesini tesvik
eden, bilgi akisi ve bilginin ag icerisinde yayilmasini saglayan karmasik sistem

liderleri, kontrol ve siralamadan kaginirlar.

Karmagik orgiitlerde liderlik, formal bir pozisyona sokulmak zorunda olmayip daha
cok karmagik oOrgiitiin i¢ine yayilir. Bu durum; lider ile izleyiciler arasindaki farki

bulaniklastirir (Marion & Uhl-Bien, 2002, 8-10).
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24.1.1. Ag Yapisim Gelistirme

Karmagik oOrgiitlerde, etkili liderler, aglari yonetme ve gelistirmeyi Ogrenirler.
Orgiitiin kendi igindeki iliskileri ve disar ile olan iliskilerini gelistirirler. Buna gore
karmasik Orgiitlerde liderlerin, sistem i¢i baglar1 giiglendirmenin, bu baglar yoksa
yeni baglantilar olusturmaya yardim etme ya da var olan baglantilar1 gelistirme isini
istlenmeleri, bunu sorumluluk olarak gérmeleri gerekmektedir (Marion & Uhl-Bien,

2009, 647).

Aglar ne derece saglam olursa, onu olusturan kisiler de o derece fayda saglarlar.
Aglar, yeniliklerin ortaya ¢ikmasi ve biiyiimesine olanak saglayan yapilardir. Bir ag
iginde yer alan sistemler dogrudan (satict ve alici) ya da dolayli (tamirci-otomotiv
endiistrisi) bir sekilde birbirlerinden beslenirler. (Marion & Uhl-Bien, 2001, 404)
Dahasi, aglar giic ve uygulama kaynagidir. Teknoloji iizerine kurulan gii¢lii bir ag,
asla bozulmayacak bir uygulama saglayabilir. Aglar, etkilesimli baglilik giicleri
sayesinde, orgiitte yer edinirler (Marion & Uhl-Bien, 2001, 404)

2.4.1.2. Asagidan-Yukari Dogru Ag Yapisini Harekete Gecirme

Karmagik sistem liderleri, sadece ag olusturmazlar (Gnyawali & Madhavan, 2001),
ayni zamanda ag yapisini harekete gegirmeye katki saglarlar. Bunu yapan liderler, ag
yapisint dolayli olarak gelistiren kisilerdir (Uhl-Bien, Marion, McKelvey, 2007,
303). Lider bu roliinli, ¢alisanlarina cesaret vererek ve kaynak saglayarak,
calisanlarinin, onlara yeni seyler katacak konferanslara katilmasini saglamak gibi
faaliyetlere yonlendirerek ya da, daha basiti ag yapisina miidahale etmeyerek ve
boylece onlar yetkilendirerek oynayabilir (Marion & Uhl-Bien, 2001, 405). Bu lider
davraniginin amaci (saglayici liderlik), bireyleri esit derecede konusturmak ve orgiite
katmak, bir nevi onlari cesaretlendirmek ve ortama uyumlarini saglamaktir (Marion,

Uhl-Bien, McKelvey, 2009, 310).

Sorumluluklarini etkili bir sekilde yerine getirebilmeleri icin, ¢alisanlarini karara
katmali ve onlara giivenmelidir (Marion & Uhl-Bien, 2001, 405). Isyerindeki
ortamlarin1 da, ¢alisanlar arasi iletisimi saglayacak ve cesaretlendirecek sekilde
diizenleyebilirler. Bunun igin kiigiik ayr1 odalar, kisiler arasinda kopukluga sebep
olabileceginden karmasik sistem liderleri merkezi bir is alani olusturur ve tiim
ofisleri bunun etrafina toplayabilirler. Calisanlarinin problemlerini ¢6zmek yerine,

onlardan kendi problemlerini birlikte ¢6zmelerini ister (Marion & Uhl-Bien, 2001,
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405). Kisisel ¢catigmalar1 ¢cozmek i¢in hemen harekete geger, ancak sinirlart zorlamak
adina, gorevle ilgili yapilan tartismalar1 cesaretlendirir (Marion & Uhl-Bien, 2001,
405).

Karmasik uyum saglayici sistemlerde lider; uygun kosullar1 yaratarak birey, grup
veya boliimler arasi iligki ve etkilesimleri saglar (Marion & Uhl-Bien, 2001, 405).
Regine ve Lewin (2000), liderlikle ilgili yaptiklar1 etneografik bir g¢alismada
liderlerin kendilerini sistemdeki baglantilar1 giliclendirme, baglantilarin olmadigi
yerde baglanti olusturma ya da var olan baglantilar1 gelistirmekten sorumlu

hissetiklerini ifade etmislerdir.

2.4.1.3.  Orgiitiin Temsilcisi Olma

Liderler ayn1 zamanda, herkesi etrafinda toplayarak birbirine baglayan bayrak gibi,
bir temsilci haline gelerek ag gelisimini harekete gegirirler. Bir temsilci, bir grubu
temsil eder ve bir grubu digerinden ayirir. Her temsilci, bir lider degildir. Bayraklar
veya fikirler birer lider degil, insanlar1 bir araya getiren temsilcilerdir. Insanlar1 bir
araya getiren etken, benimsedikleri felsefedir. Ornegin, bir okul miidiirii, iyi
Ogretimin temsilcisi; bir dekan, 1yi aragtirmanin temsilcisi olabilir. Bu tiir temsilciler,
bir orgiitiin kisiligini daha belirgin kilarlar, fikirlerinin ve tutumlarinin daha anlasilir
olmasimi saglarlar. Bu, temsilcilerin orgiitii kontrol altina aldigi anlamina gelmez.
Zamanla, temsilci Orgiit, orgiit temsilci olur- birbirinden ayrilmaz, karmasik bir biitiin
haline gelirler ve akilli bir lider bu biitiinden dogan yaraticilig1 kati, yukaridan-asagi
kontrollerle engellemez, aksine bundan faydalanmaya calisir (Marion & Uhl-Bien,
2001, 405).

2.4.1.4. Belirmeyi Tesvik Etme

Karmagik sistemlerin liderleri, orgiitte yeni fikirlerin, gruplarin, aglarin belirmesini
tesvik ederler (McKelvey, 1999, 297-299). Her an her saniye orgiitii kontrol etmeye
calisan liderlerden farkhidirlar. Orgiitlerinde belli bilgi merkezleri kurar, bu
merkezleri yaraticiliklarini ortaya koymalari i¢in cesaretlendirir ve aralarinda iletisim
saglar. Siki1 kontroller, drgiitiin gergek potansiyelini sergilemesini engeller. Karmasik
sistem lideri, sistem i¢inde dinamikler olusturan, planli bozukluklar bile yaratabilir

(Marion, Uhl-Bien, 2001, 406).

Boyle bir lider, orgiitsel davranislar1 kontrol etmek ya da yapilmasi gerekenleri
anlatmak yerine, yaratici siirprizler meydana getirmenin yollarini arar. Karmagsik
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sistem liderleri, calisanlarim1 konferanslara gondererek problemsiz c¢oziimler
tiretmelerine yardim ederler (Marion, Uhl-Bien, McKelvey, 2007, 307) ve bdoylece,
icinde fikirlerin 6zglirce iiretildigi ve birbirini bularak birlestigi yapilarin gelisimini

tesvik ederler (McKelvey, 1999, 299).

2.4.1.5. Sistematik Diisiinme

Karmagik sistem liderleri sistematik diisiiniirler (Senge, 1990, 56-58) ve agin biitiin
diizeylerinde (grup, meta grup, meta meta grup) interaktif dinamiklerin
farkindadirlar. Insanlar bircok probleme sadece kendi agilarindan bakarlar ve biiyiik
resmi gormekte, kendilerinin de, o problemin yarattigi sorun agmin bir pargasi
oldugunu anlamakta zorlanirlar. Biitiinii gérmek sorunun asil nedenini gormeye
yardimci olur. Bu anlamda karmasik uyum saglayici sistem liderleri 6nemli bir role

sahiptir.

Karmasgik sistem liderligi, davranislarin ve sistem amacinin ortaya ¢iktigi, etkilesim
saglayan durumlar sunma olarak goriiliir. Liderler ag yonetimi ve etkilesimle,
orgiitsel davramislara yon vererek kontrol saglarlar. Orgiitteki her seyi yonetme ya da
ne olacagint mutlaka kestirebilme gibi yanilgilara diismezler. Karmasik sistem
liderleri tarafindan rehberlik edilen etkilesim dinamikleri, orgiitiin dogru yap1, farkli
yenilikler ve kendi igerisinde uyum gelistirmesine yardim eder (Marion & Uhl-Bien,
2001, 406).

2.4.2. Karmasik Orgiitlerde Liderligin islevleri

Weber (1947), biirokratik yapilar1 hiyerarsik, kurallar tarafindan esgiidiimlenen,
islevsel bolimlerden olusan ve kisisel olmayan yapilar olarak tanimlamistir (Aktaran
Kogel, 2010, 224). Thompson (1967) ve Jacques’a (1989) gore biirokrasi, yapisal
olarak tiretim (siral isler) islevi, Orgiitsel (ara yonetim) islevler ve yonetim (tepe
yonetim stratejisi) islevleri lizerine kurulmustur. Bugiinlin kosullarinda formal
orgiitlerin biiylik cogunlugu, biirokratik ilkeler etrafinda yapilanmistir ve biirokrasi,
orgiitsel ¢alismalarda gecen liderligin esasini1 olusturmaktadir (Aktaran Marion, Uhl-
Bien, 2009, 632). Biirokratik orgiitler, hem formal hem de informal Orgiitleri
iglerinde barindirirlar (Aktaran Kogel, 2010, 224).

Formal (biirokratik) islev; yonetsel liderligin belirli amaglarin1 gerceklestirmeyi

ifade ederken informal islev; beliren/ortaya ¢ikan, etkilesim halinde olan bireylerin
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ve gruplarin informal uyum saglayici hareketlerini ifade eder. Marion ve Uhl-Bien
(2009, 633), formal ve informal islevlerin birbirinden ayri diisiiniilemeyecegini,
informal dinamiklerin 6nemli bir orgiitsel kaynak olabilecegini ve karmasik sistem
liderliginin bu O6nemli kaynagin nasil tesvik edilebilecegiyle ilgilendigini ifade

etmislerdir.

Bu formal ve informal dinamiklerin hareketleri ve birbirleriyle olan biitlinliiglinii
aciklamak i¢in Marion ve Uhl-Bien (2009, 633) biirokratik sistemlerde karmagsik
sistem liderliginin i¢ ige ge¢mis U¢ islevi olan yonetsel (administrative) liderlik,
uyum saglayici (adaptive) liderlik ve isletimci (enabling) liderlikten s6z etmis ve bu

durumu giriflik (entanglement) olarak tanimlamislardir.

Giriftlik, yonetsel ve uyum saglayici islevlerin etkili bir sekilde birlikte hareket
etmeleri gerektigini kabul eder. Bu nedenle giriftlik, yukaridan asagiya yonetsel
giicleri ifade eden formal durumlar ile karmasik uyum saglayici beliren giicleri igeren

informal durumlar arasindaki iliskiyi ifade eder (Marion, Uhl Bien, 2009, 633).

Bireysel olarak liderin kendisinden ¢ok liderlik davraniglarini tanimlayan kavram iki
tiir rolii gerektirir: Yenilik ve uyum saglamanin gerekli oldugu durumlarda uyum
saglayict liderligi tesvik etmek icin uygun orgiitsel (isletimci) durumlar yaratmak
veya bilgi ve yaraticiligin uyum saglayici yapilardan yonetsel yapilara akisini
kolaylastirmaktir (Marion, Uhl Bien, 2009, 634).

Orgiitlerde yonetsel ve uyum saglayici liderlik birlikte islev gorebilirken ve bu
durum ise yararken, asiri otoriter ve biirokratik kontrol yapilariyla yonetsel liderlik,
uyum saglayici liderligi golgeleyebilir, yapilmasini engelleyebilir. Uyum saglayici
liderlik, yonetsel liderligin stratejik ihtiyaglarim1 ¢ogaltmaya c¢alisabilir veya
tamamen yonetsel liderlikten bagimsiz hareket edebilir. Isletimci liderlik, bu
problemlerin giderilmesine yardimci olabilir. Daha ¢ok uyum saglayici liderligi
tesvik eder fakat bunu basarmak icin uyum saglayici ve yonetsel liderligin birlikte
hareket edebilmeleri i¢in her iki liderlik davraniglarii birbiriyle uyumlu hale

getirmelidir (Marion, Uhl-Bien, 2009, 634).

Birbirine gegmis halde olan i¢ tiir liderlik davranis1 asagida aciklanmistir:
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2.4.2.1. Yonetsel Liderlik

Yonetsel liderlik (administrative leadership), islerin belli bir biirokratik diizende
yiriidiigl ve kisiler arasi iligkilerin resmi oldugu, kontrol ve siralanmay1 temel alan
bir liderlik tiiriidiir. Bu liderligin dogasi, sistemden sisteme gore degismekte ve
sistemin hiyerarsik diizeylerinde farkli sekillerde kendini gosterebilmektedir
(Marion, Uhl-Bien, 2009, 634). Bu liderlik tipi aslinda, 6rgiitiin 6grenme, yaraticilik
ve uyum  saglama  ihtiyacitm  karsilamak i¢in  kullanilabilmektedir.
Uyum saglayict degisim yaratma yetenegine sahip karmagsik dinamikleri
engellemeden Orgiitlin islevlerini vurgulayan, orgiitiin biirokratik islevlerini irdeleyen
liderligin yonetsel bigimidir (Uhl-Bien, Marion, McKelvey, 2007’den aktaran
Giindiiz, Besoluk, Onder, 2011, 528). Yénetsel lider, karmasik sistem i¢inde sistemin
isleyisinin tiimiinlin bilgisine sahiptir. Bu durum liderin sistemi esgiidiimlemesine

yardim etmektedir (Marion & Uhl-Bien, 2009, 634).

Stratejik diizeyde yonetsel liderler; planlama, esgiidiimleme ve kaynak temini ile son
derece ilgilidir. Ayn1 zamanda orgiitsel diizeyde yonetsel liderler, yaratici caligmalari
planlama ve esglidiimleme isine daha ¢ok yogunlagsmakta, kaynak dagilimini
yonetmekte, uyum  saglayict  liderli§in  ortaya  ¢ikabilecegi  kosullar

yapilandirmaktadir (Marion, Uhl-Bien, McKelvey, 2007, 306).

Otorite ve pozisyon temeline ve yukaridan asagiya bir hiyerarsiye dayanan bir islev
olan yonetsel liderligin Orgiit adina karar alma giicli vardir. Bununla beraber
karmagik sistem liderligine gore tanimlanan yapida yonetsel liderlik, Orgiitiin
yaraticilik, 0grenme ve uyum saglama konusundaki ihtiyaclari konusunda otorite

uygulama seklindedir (Marion, Uhl-Bien, McKelvey, 2007, 307).

2.4.2.2.  Uyum Saglayic1 Liderlik

Uyum saglayict liderlik rolii (adaptive leadership) oOrgiitiin uyum saglayici
ihtiyaglarina yonelik 6zgiin ¢oziimler iiretmek ve gelistirmek i¢in ¢alisan, birbirine
bagimli insan 6gesinin (bireysel veya toplu olarak) bilingli etkilesimi sonucu olusan
bir informal liderlik siirecini ifade eder. Bu siirec; yeni fikirler, yenilik, uyum ve
denetimi igerir (Uhl-Bien, Marion, McKelvey, 2007°den aktaran Giindiiz, Besoluk,
Onder, 2011, 528).
Boylece yaraticilik sonucu elde edilenler, formal sisteme daha iyi uyarlanir ve

dinamikler daha hizli ve giiglii isler. Uyum Saglayic1 Liderlik, sosyal sistem

50



icerisinde uyum saglama siirecine iliskin bazi sonuglar iireten etkilesimli bir
dinamiktir. Yenilik, uyum ve degisimi iceren siirecte kisiler arasinda ¢ikan herhangi
bir sorunda ya da fikir, tercih ve ihtiya¢ uyusmazliklarinda c¢aba sarf eden ve sonug
olarak bu konularda onlarin uyusmasini saglayan bir liderlik alamidir (Uhl-Bien,
Marion, McKelvey, 2007, 638). Bu tiir ¢catismalarin sonu¢lanmasina yardim eden
uyum saglayici lider, isle ilgili konulardaki ¢atigmalar1 doguran ve hatta tesvik eden

kisidir (Marion, Uhl-Bien, 2009, 635).

Uyum saglayict liderligin en Onemli ozelliklerinden bir tanesi, geleneksel
yaklagimlar gibi “igerik’ten s6z etmesidir ancak geleneksel yaklagimlarin aksine
igerigini ¢evre, Orglit, teknoloji, biiyiiklik ve yap1 kavramlariyla ile agiklamaktadir
(Marion, Uhl-Bien, McKelvey, 2007, 638). Marion, Uhl-Bien ve McKelvey (2007,
638) igeridi; cesitli durumlar karsisinda etkilesimli uyum saglayici ajanlar arasinda

beliren planlanamayan, kontrol edilemeyen mekanizmalar ile tanimlar.

Uyum saglayicr liderlik, durumlar ve mekanizmalarin karmasik ortaminda ortaya

¢ikar. Bu durum ve mekanizmalar; ag dinamikleri, belirme, ¢ok seviyeli (multi level)

uyum saglayict liderliktir (Marion, Uhl-Bien, 2009, 635).

24.2.2.1. Ag Dinamikleri

Ag dinamikleri, uyum saglayici liderlige olanak saglayan durumlar ve mekanizmalari
ifade eder. Bu durumlar, karmagsik dinamiklerin ortaya c¢iktigi etkilesimli ¢evredir.
Mekanizmalar ise karmasik ¢iktilar {ireten dinamik davranis modelleridir. Bu
durumlan sekillendiren uyum saglayici fikirler; etkilesim aglarini, catisan unsurlari,
gerilim (tension) modellerini, karsilikli bagimli iliskileri, hareket kurallar1, dogrudan
ve dolayl geribildirim dongiilerini ve hizla degisen c¢evresel talepleri icerir. Ortaya
cikan mekanizmalar; fikirleri, katalitik davraniglari, duragan ve kararsiz davraniglarin
olusumunu, artan gerilimin dagilimini, dogrusal olmayan degisimi, bilgi akisini igerir
(Marion, Uhl-Bien, McKelvey, 2007, 639). Karmasik aglarda fikirler; ortaya ¢ikar,
birlesir, farklilasir, yok olur, bir digeriyle catisir, uyusur, degisir. Bu karmasik
dinamigin baslica ¢iktilar;; uyum saglama, yaraticilik ve dgrenmedir (McKelvey,

2000, 11).
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24.2.2.2. Belirme

Belirme, karsilikli bagimli iki mekanizmay: igerir. Bunlardan birincisi asil
unsurlardan nitelik olarak farkli ¢iktilar {iretmesi i¢in mevcut unsurlarin yeniden
diizenlenmesi; ikincisi ise kendi kendini oOrgilitlemedir (Wheatley, 1996,

[19.05.2014]). Belirmeyi olusturan unsurlar Sekil 6’da gosterilmistir:

Beliren Dinamik

ICERIK
Etkilesim Aglar
Sinirhiliklarin Karmasik Modelleri
Gerilim Modelleri
Birbirine Bagl iliskiler
Hareket Rolleri

Dogrudan/Dolayli Geribildirim
Hizli Degisen Cevresel Istekler

Uyum Saglama
< > Ogrenme
Yaraticilik
MEKANIZMALAR
Gruplagma

Hizlandiric1 Davraniglar
Duragan ve Dinamik
Davranislarin Belirmesi
Yayilma ve Evre Degisimi
Dogrusal Olmayan Degisim
Bilgi Akist ve Model Olugumu
Biiyiiyerek Gelisen Aglar

Sekil 6: Beliren Dinamik Modeli

Russ Marion, Mary Uhl-Bien, Bill McKelvey, Complexity Leadership Theory: Shifting
Is_ggdership from the Industrial Age to the Knowledge Era (The Leadership Quarterly. c. 18. s. 4),
Yeniden diizenleme; degisimin bir kaynagi olarak insan zekasi veya dogal seleksiyon
ile rekabet icerisindedir. Cok sayida etkilesen, cogunlukla ¢atisan, gerilim halinde ve
orantisiz  bilginin  genislemesi, ayrilmasi, giliclendirilmesi, degistirilmesi,
birlestirilmesi olarak tanimlanir. Yeniden diizenleme, karmasik aglardaki etkilesimin

dogas1 ile siki bir sekilde baglantilidir. Ciktilar1 6ngoriilemez ve dogrusalliktan
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uzaktir. Kendi kendini orgiitleme, birbirleri ile etkilesim halindeki pek ¢ok bilesene
sahip sistemlerin karmasik ama orgiitlii ve belli kaliplara sahip davranislari nasil

tirettiklerini agiklama ¢abasinin sonucudur (Lichtenstein, Plowman, 2009, 620).

2.4.2.2.3. Cok Seviyeli (Multi-Level) Uyum Saglayici Liderlik

Cok seviyeli uyum saglayici liderlik, karmasik uyum saglayici liderligin orgiitiin her
hiyerarsik basamaginda ortaya ¢ikabilecegini ifade eder. Ortaya ¢ikan ¢iktilar ile
uyum saglayict davraniglarin 6nemi ve etkisi, hiyerarsik basamaklarda farklilik
gosterir (Marion, Uhl-Bien, McKelvey, 2007, 309). Hiyerarsinin iist basamaklari
(Jaques’in stratejik diizeyi) icin uyum saglayict ¢iktilar, ortaya ¢ikan planlama,
kaynak tahsisi ve g¢evreyle olan stratejik iliskilerle baglantilidir. Hiyerarsinin orta
diizeylerinde planlama, kaynak tahsisi vb. ortaya ¢ikisi ile yakindan ilgilidir. Daha alt
seviyelere (Jaques’in iiretim diizeyi) gore Orgiitiin cekirdek iiretiminin gelisimi ile
iligkilidir. Bilgi tireten orgiitlerde ¢ekirdek tiretim; bilgi gelisimi, yenilik ve uyum
saglama iglevlerini i¢ine alir (Marion, Uhl-Bien, McKelvey, 2007, 309).

2.4.2.3. Isletimci Liderlik

Isletimci liderlik rolii (enabling leadership) diger iki tip liderlik arasinda bir ara
yiizde hareket eder. Ogrenme, uyum saglayabilme ve yaratici problem ¢dzmeyi
saglayan karmasik uyum sistemlerindeki kosullar1 saglayan ve yapilandiran
liderliktir. Uyum saglayict liderligin karmagik etkilesimli dinamiklerine uygun
kosullar1 saglamak icin calisir ve yonetsel liderlik ile uyum saglayici liderlik
arasindaki iligkileri diizenler ve yenilikleri orgiite tasimay1 gergeklestirir (Uhl-Bien,
Marion, McKelvey, 2007). Bu liderlik islevi o6zelliklerine sahip bir lider kendi
giiciiniin farkindadir ve baskalarini nasil etkileyecegini bilir. Giliven ve saygi bu
asamada Oonemli bir rol oynar. Takim ruhu, herkese verilen degerin bir kanitidir (Uhl-
Bien, Marion, McKelvey, 2007, 309). Orta kademe yoneticileri, sistemin iiretim
seviyesi i¢in smurlt kosullarla dogrudan ilgili olmalar1 ve kaynaklara erigebilme
olanaklarindan dolay1 davranislari etkinlestirme isiyle ilgili bir pozisyona sahiptirler

(Uhl-Bien, Marion, McKelvey, 2007, 310).
Orgiitteki is ve islemler (uyum saglama, yenilik, dgrenme) birey ve béliimler
arasindaki iletisim ve etkilesim sistemi vasitasiyla uyum saglayici ve isletimei

liderlik islevleriyle gergeklesir. Isletimci liderlik, orgiitiin tiim seviyelerinde kendini

gosterir. Yonetsel liderlik ve isletimsel liderlik gerektiren durumlara gore Orgiitiin
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herhangi bir basamaginda davranis degistirebilen isletimci liderligin baslica
davraniglar1 asagida agiklanmistir (Uhl-Bien, Marion, McKelvey, 2007, 305):

2.4.2.3.1. Uyum Saglayicr Liderligi Harekete Gegiren

Durumlari Tesvik Etme

Uyum saglayici liderligi harekete gegiren durumlar tesvik etme, isletimci liderligin
ilk islevidir. Harekete gegirme, uyum saglayici liderligin ortaya ¢ikmasi icin gerekli
olan tesvik edici durumlari beraberinde getiren etkinlikleri ifade eder. Isletimci
liderlik, etkilesimi, karsilikli baglantiyr saglayarak ve uyum saglayici gerilimi
asilayarak karmagik aglari besler. Uyum saglayict liderligi harekete geciren
durumlar; etkilesim, karsilikli bagimlilik ve gerilimdir (Marion, Uhl-Bien,
McKelvey, 2007, 309).

Etkilesim (Interaction), agin etkililigini hizlandiran bir durumdur. Etkilesim, bilgi
akis1 ve iletisimin yapildig1 kanallarin olusumunu saglar. isletimci liderler, karmasik
aglar1 yapilandiran dinamik baglantilar1 yaratamadiklar1 gibi olmasi gereken oranda
baglantililig1 6nceden tam olarak hesaplayamazlar. Bu tiir aglar, daha ziyade kendi
kendilerine organize olabilirler. Orgiitsel diizeyde bir 6rnek vermek gerekirse
isletimci lider; acik mimari ¢alisma alanlari, kendi iiyelerini kendi segcen calisma
gruplari, elektronik (e-mail vb) caligma gruplar1 yoluyla veya yoOnetim tarafindan
tesvik edilen programlama ve yapilandirma kurallariyla etkilesimi tesvik edebilir.
Diger gruplarla veya c¢evreyle etkilesim, fikirlerin gelismesine de ortam hazirlar.
Yeni gruplarin veya fikirlerin ortaya ¢ikmasi da etkilesim yoluyla daha hizh

gerceklesmektedir (Marion, Uhl-Bien, McKelvey, 2007, 309).

Karsilikli bagimlilik (Interdependency), karmasik islevsellik agisindan etkilesim tek
basina yeterli olmadigt durumlarda devreye girer. Sistem icerisindeki ajanlar
etkilesim halinde olmanin yami sira karsilikli bagimlilik igerisinde olmalidirlar
(Marion, Uhl-Bien, McKelvey, 2007, 310). Bir sistemin iki pargast yogun sekilde
etkilesim icindeyse birbiri {lizerinde biiylik etkilere de sahip olurlar. Bu durum,

karsilikli bagimlilik olarak adlandirilir (Tiiz, 2004, 148).

Etkilesim, bilginin hareketine ve dinamik olusumlarina olanak saglarken karsilikli
bagimlilik bilginin dolagimi iizerinde baski olusturur. Bagimliligin giicii, birbiriyle
gelisen kisitlamalarin dogal olusumundan gelir. Celisen kisitlamalar, bir ajanin

durumu diger ajanin durumu ile uyumsuz oldugunda veya bir ajan tarafindan
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yayinlanan bilginin diger ajan tarafindan yayinlanan bilgi ile ¢eliskili oldugu
zamanlarda ortaya ¢ikar. Bu tiir kisitlamalar, ajanlara hareketlerini, kendi bilgilerine
uyarlamalar1 ve detaylandirmalari konusunda baski uygular (McKelvey ve dig.,
2003, 128).

Tarihsel siirecte liderin en biliyiik rolii problemleri ¢dzmesi, fikir ayriliklarinda
uzlagsmay1 saglamasi olmustur. Bu tiir davranislar karsilikli bagliligin gelismesini
engelledigi gibi uyum saglayic1 mekanizmalar1 da sinirlar. Karmasik sistem liderligi,
bu tir durumlarda calisanlarin problemlerini yonetime tasiyacak bir atmosfer
yaratarak mevcut durumu yénetsel liderin tedbirli durusuna birakir. Isletimci lider de
yonetsel liderle beraber konuyu uzlastirma yoluna gider (McKelvey ve dig., 2003,
128).

Stratejik diizeyde isletimci liderler, esglidimii saglamak icin baski uygulayan
biirokratik kurallar1 sinirlandirmadan kurallarla karsilikli bagliligi tesvik edebilir

(McKelvey ve dig., 2003, 125-128).

Gerilim (Tension), diizen ile kaos arasindaki karmasiklik olarak adlandirilan bu islev,
araliksiz bir etkilesim igindeki iki dinamik siirecin sonucu olarak da kimligini
korumak, benligini yeniden liretmek, degisime direnmek ve i¢e yonelik odaklanmak
seklindeki “kendini tliretme” zorlamasi veya biitiin canli varliklarin degismek,
bliylimek, sinirlarin1 kesfetmek ve disa yonelik odaklanmak seklindeki “yasama

zorlamas1” seklinde goriilebilir (Battram, 1999).

Orgiit ici (internal) gerilim; heterojenlik ozelligi, karsilikli bagimlilik diirtiisii
tarafindan gelistirilebilir. Heterojenlik, ajanlar arasinda yetenekler, tercihler ve bakis
acilart gibi unsurlardaki farkliliklar1 ifade eder. Heterojenlik, farkliliklarina uyum
saglamalar i¢in ajanlara baski uygular. Daha yiiksek kademe ve orgiitsel diizeylerde,
isletimci liderlik farkliliklara saygi duyulan, farkl fikirlerin etkilesimini tesvik eden
calisma gruplar1 yapilandiran bir atmosfer olusturarak heterojenligi tesvik eder

(Marion & Uhl-Bien, 2009, 643).

Isletimci liderlik, ayni zamanda problemler konusundaki farkli ve gesitli bakis
acilarina miisamaha gosteren bir atmosferi tesvik ederek igsel gerilimi besler

(Marion, Uhl-Bien, McKelvey, 2007, 311).
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Isletimci liderler, gerilimi beslemenin yaninda orgiit icerisinde gerilim yaratirlar. Ust
ve orta kademeli yoOneticiler, yaratici faaliyetleri desteklemek i¢in baski yoluyla

gerilim yaratabilirler (Marion & Uhl-Bien, 2009, 643).

Bireysel diizeyde ajanlar, gerilimin yaratici yoniinii fark ederek ve bunu iiretken
tartismalar ve etkilesimleri beslemede kullanarak uyum saglayici problem ¢oziimii
konusunda isletimci liderlie angaje olabilirler. isletimci ajanlar, yaratici sonuglar

getiren fikirsel ¢atismalar1 onaylarlar (Marion & Uhl-Bien, 2009, 643).

2.4.2.3.2. Uyum Saglayic1 ve Yonetsel Yapilar Arasindaki
Giriftligi Yonetme

Isletimci liderligin ikinci islevidir. Bu durum, otorite kullanmay1, kaynaklara erisimi
ve formal-informal orgiitsel sistemleri etki altinda tutmayi da igine alir. Bu islevde
isletimci liderler; yonetsel liderlerin etkilesimli dinamikleri engelleme veya bastirma
davranigina girmesini engeller ve oOrgilitiin strateji ve misyonuyla baglantili uyum
saglayict  dinamikleri beslerler veya yaratici sonuglarin formal sistemle
biitiinlesmesini kolaylastirirlar (Marion, Uhl-Bien, McKelvey, 2007, 312). Uyum
saglayict ve yonetsel yapilar arasindaki giriftligi yonetme islevi; yonetsel-uyum
saglayict arayiizii yonetme ve Orgiitsel degisim (mmnovation to organization)

arayliziinii yonetme seklinde gergeklesir (McKelvey, 1999, 297-299).

Yonetsel-uyum saglayict arayiizii yonetme roliinii iistlenen yonetsel liderler,
karmasik uyum saglayici sistemi dis politikalar ve yukaridan asagiya tercihlerden
korumaya yardim etmenin yaninda yonetsel liderin uyum saglayict yapilarin
ihtiyaclarmi diizenlemek igin gerekli olan planlama ve kaynak dagilimini da igine
alan karar ve prensiplerini etkilemeye hizmet ederler. Ayni zamanda Orgiitsel
stratejinin karmagsik uyum saglayict sistem dinamiklerinin ihtiyaglarma gore

siralanmasina yardim ederler (Marion, Uhl-Bien, McKelvey, 2007, 312).

Isletimci liderlik, orgiitiin misyonuyla tutarlilik gdsteren projelerin yonetiminde
etkilidir. Ancak bu misyonlar, 6zel olmamalidir ¢iinkii ¢ok 6zellikli olmalar1 yaratici
siirecleri  siirlayabilir. Degisen durumlarla beraber degisebilecek esnekligi

gosterebilmelidir (Marion, Uhl-Bien, McKelvey, 2007, 312).

Uyum saglayici liderlik, ongoriilemezdir ve ortaya ¢ikan faaliyetleri, orgiitiin
stratejik misyonuna karsit bigimde gelisebilir. Isletimci liderler, teknik destek

sunarak bu tiir durumlarin ¢oziimiine katkida bulunurlar. Yaratici siireci, orgiitiin
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veya alt sistemlerinin yaraticilik, uyum saglama ve 6grenme kapasitesini sinirlayan
mevcut glicten (yoneticiler, miidiirler, ¢cevresel baskilar vb) koruyarak ve misyonlar,
fiziksel durumlar, krizler, personel catismalar1 ve dis tehditler gibi unsurlar
yapilandirarak uyum saglayici islevlerin isleyisini tehdit eden kriz durumlariyla
miicadele yoluyla stratejik hedefleri gelistiren davranislar1 desteklerler (McKelvey,
1999, 297-299).

Orgiitsel degisim (innovation to organization) arayiiziinii ydnetmede formal &rgiitsel
sistemler, yeniligin oOrgiit i¢i yayilimini tesvik ederek yapilandirilmazlar (Marion,
Uhl-Bien, McKelvey, 2007, 313). Ciinkii formal yapilar, orgiite kazandirilacak
yenilige engel olustururlar. Bu durumu kolaylastirmak, diizenlemek ve yeni fikirleri
ve paylagmak i¢in giice ihtiya¢ vardir. Boylesi bir sistem, dogru kisilerle baglanti
kuran, dogru olciitleri vurgulayan ve kaynaklar1 dogru yere akitacak siirecleri tesvik

eder (Marion, Uhl-Bien, McKelvey, 2007, 314).

Isletimci liderler, yenilik yanlis1 bir drgiitsel sistemi planlama ve korumaya yardimci
olmada biitiinlestirici bir rol oynarlar. Isletimci liderler ayn1 zamanda uyum saglayici
alt sistemin yaratici sonuglarindan hangisinin daha genis bir biirokratik yapiya dogru
hareket etmek i¢in en uygun olduguna karar verme konusunda uyum saglayict ve

yonetsel liderlerle beraber ¢aligirlar (Marion, Uhl-Bien, McKelvey, 2007, 314).

2.5. Tlgili Arastirmalar

Konuyla ilgili yapilan ulusal arastirmalar incelendiginde Tiirkiye’de dogrudan
karmasik uyum saglayici sistem liderligi ile ilgili bir aragtirmaya rastlanmamistir. Bu
nedenle karmasik sistemlerde liderlik ile ilgili olan kaos kavraminin yer aldigi bir
aragtirmaya yer verilmistir. Bunun yaninda konuyla ilgili uluslar arasi arastirmalar
incelendiginde egitim alaninda yapilan arastirmalara ulasilamadigindan karmagsik

sistem liderligi ile ilgili farkli alanlarda yapilmis aragtirmalara yer verilmistir.

Blandin (2008), yiiksek diizeyde ¢alkantili, belirsiz ve karmasik bir ¢cevrede bulunan
orgiitlerin yapisin1 anlamak ve karmasiklik teorisi ile liderlik, yonetim ve Orgiitsel
teori arasinda koprii kurmak amaciyla yaptigr “Karmasiklik ve Belirsizlik Caginda
Liderligin Yeniden Kavramsallastirilmasi: Karmasik Uyum Saglayici Bir Sistemde
Liderlik Oregi (Re-Conceptualizing Leadership for an Era of Complexity and
Uncertainty: A Case Study of Leadership in a Complex Adaptive System)” adli
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arastirmasinda Amerika Birlesik Devletleri’nin egitim ve toplum ¢alismalarinin
cokca yapildigr Washington eyaletinde bulunan kar amaci glitmeyen bir sanat orgiitii
calisanlarin1 ¢alisma grubu olarak se¢mistir. Nitel olarak tasarlanmis, nesnel ve
aciklayici arastirma paradigmasi lizerine temellendirilmis arastirmada goriisme
teknigi, gdzlem ve arsiv materyallerinden belge taramasi yontemleri kullanilmistir.
Arastirma karmagsik uyum saglayici bir sistemde liderligin dogasina iligkin bulgular
ortaya koymustur. Bu bulgular alt1 ana kategoride toplanmistir. Bunlar kategoriler;
liderligin orgiitsel icerigi, uyum saglayici durumlar, 6rgiit iiyelerinin algilari, liderlik
felsefesi, liderlik uygulamalari ve liderlik ikilemleridir. Blandin (2008) yaptigi
aragtirma sonunda, Orgiit calisanlarinin bu kategorilerle ilgili goriisleri alindiginda
liderlerin felsefesi, davraniglar1 ve niteliklerinin geleneksellikten giderek uzaklastigi,
orgiitteki yeri Onemsenmeksizin ¢alisanlarin herhangi bir zamanda ihtiyaglara,
sartlara ve firsatlara gore liderlik roliinii Uistlenebildigi, bu kisilerin sorular sorarak
yeni bilgi ve bakis agilar1 arayisinda olduklari, orgiitteki liderligin makam temelli

olmadigy, orgiitte igbirlik¢i bir kiiltiir oldugu sonuclarina ulagmistir.

Dodd (2009), bireylerin sergiledikleri bilissel, sosyal ve davranigsal karmasiklik ile
liderin etkililigini 6l¢mek i¢in sergiledigi davranigsal karmasiklik arasindaki iliskinin
diizeyini belirlemek amaciyla yaptigi “Topluma Hizmet Servisinde Calisan
Uzmanlar Arasindaki Davranissal Karmasiklik ve Etkililik: Leaderplex Modelinin
Incelenmesi (Behavioral Complexity anda Effectiveness Among Cooperative
Extension Service Proffesionals: A Test of The Leaderplex Model)” adli
aragtirmasinda Amerika Birlesik Devletleri’nin  Oregon, Ohio, Texas ve
Pennsylvania eyaletlerinde bulunan Topluma Hizmet Servislerinden yiiksek diizeyde
egitim almig profesyonel kisilere (egitimci, uzman, yonetici, boliim bagkani, dekan
vb) internet ortaminda The Driver-Streufert Complexity Index (DSCI) anketleri

gondererek veri toplamistir. Arastirmanin temel bulgulart sunlardir:

1. Orgiit calisanlarinin bilissel ve sosyal karmasiklik diizeyleri ile davranissal

karmasiklik diizeyleri anlamli bir iliski oldugu goriilmiistiir.

2. Bireylerin davranigsal karmasiklik diizeyi ile lider etkililigi arasinda da

anlaml bir iliski gorilmiistiir.

Aragtirma sonucuna gore davranigsal karmasiklik arttikca liderin etkililigi de

artmaktadir. Buna gore, liderlik rollerine iligskin oldukg¢a genis bir dagarciga sahip
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olan kisilerin, oOrgiitteki bireylerin sergileyecegi davranigsal karmasikliklar
yonetmede daha basarili olduklar1 diisiiniilmekte; bu kisiler, astlar ve denetmenler
tarafindan daha etkili liderler olarak goriilmektedir. Orgiitiin kiiltiirii ve yapisinin
davranigsal karmasiklia sahip bireyleri cezbetmekte, bu davranislarin

gosterilmesine, gelistirilmesine ortam sagladigi goriilmiistiir.

Sweetman (2010), orgiitte ag etkilesimlerinin, yaratici fikirlerin ortaya ¢ikisi ve
biitlinlestirilmesi ile iliskilendirme diizeyini ortaya koymayi amaciyla yaptigi
“Karmasik Sitem Liderligi Teorisinde Uyum Saglama Islevini Agiklama: Inovasyon
Aglarinda Paylasimer Liderlik ve Kolektif Yaraticiligin Incelenmesi (Exploring The
Adaptive Function in Complexity Leadership Theory: An Examination of Shared
Leadership and Collective Creativity in Innovation Networks)” adli arastirmasinda,
Amerika Birlesik Devletleri Midwestern Bolgesi’nde liderlik gelisim programlarini
ve lise miifredatin1 takip eden 60 kisiye konuyla ilgili anket uygulamistir.

Arastirmanin temel bulgular1 sunlardir:

1. Karmagik sistemlerin uyum saglama o6zelligi ile inovasyon (yenilik)

arasinda anlamli bir iligki vardir.

2. Dagitimc liderlik ve inovasyon (yenilik) arasinda daha yiiksek diizeyde bir

iliski vardir.

Yaptig1 arastirma sonucunda Sweetman (2010), dagitimcr liderlik ve kolektif
yaraticiligin oldugu karmasik uyum saglayic orgiitlerin yeniliklere daha acik oldugu
ve bu orgiitlerde liderlik roliinii {istlenen kisilerin, degisim ve yeniligi tesvik etmek
icin Orglit icerisindeki iletisim kanallariin kullanimima onem verdikleri sonucuna

ulasmustir.

DeLia (2011), karmasik sistem liderliginin, 6grenme ve bilgiyi yaratici bir sekilde
kullanmak i¢in gerekli Orgiitsel kapasiteler (capacities) tizerindeki etkilerini
incelemek, ek olarak heterojen ajanlardan olusan gruplarin (aggregates) igindeki ve
arasindaki etkilesim karmagsik sistem liderligi teorisinin temel bir dinamigi
oldugundan bu arastirma ayni zamanda heterojenlikle iliskili dinamiklerin karmagsik
sistem liderliginden nasil etkilendigini belirlemek amaciyla yaptigi “Endiistriyel
Inovasyon Takimlarinda Karmasik Sistem Liderligi: Heterojen Takimlarda Liderlik,
Ogrenme ve Yenilik (Complexity Leadership In Industrial Innovation Teams: A

Field Study Of Leading, Learning And Innovating in Heterogeneous Teams)” adli
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arastirmasinda 25 sanayi sirketinden 59 inovasyon takimindan nicel veriler, 3
sirketten 5 inovasyon takimindan nitel veriler toplamistir. Arastirmanin temel

bulgular sunlardir:

1. Karmagik sistem liderliginin isbirlik¢i 6grenme, davranissal yenilik ve

algilanan performans iizerinde pozitif bir etkisi oldugu goriilmiistiir.

2. Yapilan analizler sonucunda, isbirlik¢i 6grenme ve heterojen bir yapinin
varliginin etkisinin, karmagsik sistem liderligi ve takim c¢iktilar1 arasindaki

iliski iizerinde pozitif etkisi vardir.

DeLia (2011) yaptigi arastirma ile, karmasik sistem liderleri tarafindan harekete
gecirilen dinamiklerin takimin 6grenme diizeyini ve igbirlik¢i 6grenme diizeyini
artirdigi, igbirlik¢i 6§renmenin inovasyon takimlar iizerinde pozitif bir etkiye sahip

oldugu sonucuna ulagmaistir.

Kamaci (2012), egitim yoneticilerine verilen kursun yoneticilerin kaosu yonetmede
sergiledikleri liderlik davraniglarina iligkin goriislerini ne diizeyde etkiledigini ortaya
koymayr amaglayan “Liderlik Egitim Programinin Egitim Yoneticilerinin Kaosu
Yonetmede Sergiledikleri Liderlik Davranmiglar’” adli arastirmasinda bir kamu
kurumundan 162 kisilik bir calisma grubu ile 4 hafta siireli ve haftada 180 dakikalik
birer oturum olmak {izere toplam 12 saatlik kaosu yonetmede liderlik modeline
dayali egitim ¢alismas ylirlitmiistiir. Deneme tiirlinde yapilan bu arastirmanin temel

bulgulart sunlardir:

1. Egitim yoneticilerinin  degisimi/donlisimi  yonetme boyutunda
sergiledikleri liderlik davramislarindaki degismenin yiiriitilen egitim

programindan kaynaklandigi goriilmiistiir.

2. Esneklik, sistemi esikte tutma, belirsizligi yonetme, 6grenen orgiit kurup
devamliligin1 saglama, degisimi/doniisiimii yonetme boyutlar1 verilen egitim

programindan kaynaklandigi goriilmiistiir.

Aragtirmaya katilan egitim yoneticilerinin s6z konusu liderlik davranislarina iliskin
goriislerindeki farklilagmanin, kurumlarinda yonetici olarak sergilenen liderlik
davraniglarinda da farklilagsma yaratacagi varsayimindan hareketle kaosu yonetme

kapsaminda liderlik egitiminin amacina ulasti§1 sonucuna ulasilmstir.
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3. BOLUM

YONTEM

Bu béliimde arastirmanin modeli, evreni, érneklemi, veri toplama araglarina iliskin

bilgiler yer almaktadir.

3.1. Arastirmanin Modeli

Bu arastirma “tarama modeli” olarak tasarlanmistir. Oncelikle konuyla ilgili literatiir
taranmis, teorik ¢erceveye dayali olarak olusturulan 6lcek ile 6gretmen goriislerine
gore okul yoneticilerinin karmagik sistem liderligi davranisi belirlenmeye

calisilmigtir.

3.2. Arastirma Evreni ve Orneklemi

4.2.1. Arastirmanm Evreni

Aragtirmanin evrenini, 2013-2014 egitim-6gretim yilinda Istanbul ili Bahgelievler
ilgesinde bulunan ilk ve ortaokullarda gorev yapmakta olan Ogretmenler
olusturmaktadir. Buna bagl olarak ¢alisma evreni ilgede bulunan 27 ilkokul ve 30
ortaokuldan ve bu okullarda gorev yapmakta olan 701 ilkokul, 1515 ortaokul
Ogretmeninden olusmaktadir. Arastirma sonucunda daha giivenilir sonuglar elde
edilmesi agisindan bu okullarda ¢alisan 6gretmenlerin okul miidiirii ile en az iki yil

calismis olma sart1 aranmustir.

4.2.2. Arastirmanin Orneklemi

Ornekleme alinacak birey sayis1 n = N t2 p q / d2 (N-1) + t2pqg (Salant ve Dilman,
1994, 55) oOrneklem hesaplama formiiliiyle .05 anlamlilik diizeyinde yapilan
hesaplamada 6rneklem sayist 328 (104 ilkokul 6gretmeni-224 ortaokul 6gretmeni)
olarak saptanmistir. Bu arastirmada calisma evrenindeki ilkokul ve ortaokul
Ogretmenlerinin evrendeki sayilari dikkate alinarak 6gretmenlerin evren i¢indeki pay1

oraninda Orneklem alinacak sekilde tabakali-oranli eleman Ornekleme tiirii esas
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alinmis olup, drneklem belirlemesinde random ydntemi kullanilarak toplamda 314

Ogretmene ulasilmigtir.

Calisma grubu ve demografik 6zellikleri asagida sunulan tablolarda gosterilmistir.

Tablo 4: Ogretmenlerin Deneyim Yili Degiskenine Gore Dagilim

Gruplar Frekans(n) Yiizde (%)

10 Y1l Ve Al 94 29,9

11-15 Yil 106 33,8
Deneyim Yili 16-20 Y1l 55 17,5

21 Y1l Ve uizeri 59 18,8

Toplam 314 100,0

Tablo 4’e gore 6gretmenlerin deneyim yili degiskenine gore 94'i (%29,9) 10 yil ve
alt1, 106's1 (%33,8) 11-15 yil, 55' (%17,5) 16-20 yil, 59'u (%18,8) 21 yil ve iizeri
olarak dagilmaktadir.

Tablo 5: Ogretmenlerin Egitim Diizeyi Degiskenine Gore Dagilimi

Gruplar Frekans(n) Yiizde (%)
Egitim Enstitiisii 10 3,2
Egitim Egitim Fakiiltesi 205 65,3
Diizeyi Yiiksek Lisans Ve Doktora 24 7,6
Diger 75 23,9
Toplam 314 100,0

Tablo 5’e gore Ogretmenlerin egitim diizeyi degiskenine gore 10'u (%3,2) Egitim
Enstitlisti, 205'1 (%65,3) Egitim Fakdiltesi, 24"l (%7,6) Yiiksek Lisans ve doktora,
75'1 (%23,9) Diger olarak dagilmaktadir.

Tablo 6: Ogretmenlerin Okuldaki Toplam Hizmet Siiresi Degiskenine Gore

Dagilimi
Gruplar Frekans(n) Yiizde (%)
3-6 Y1l 174 55,4
. ) .. 7-10 Y1l 81 25,8
Okuldaki Toplam Hizmet Stiresi T0Vilis 59 18.8
Toplam 314 100,0

Tablo 6’ya gore dgretmenlerin okuldaki toplam hizmet siiresi degiskenine gore 174"

(%55,4) 3-6 yil, 81" (%25,8) 7-10 y1l, 59'u (%18,8) 10 yil iistii olarak dagilmaktadir.
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Tablo 7: Ogretmenlerin Brans Degiskenine Gore Dagilim

Gruplar Frekans(n) Yiizde (%)
Sinif Ogretmenligi 98 31,2
Brans Brans Ogretmeni 216 68,8
Toplam 314 100,0

Tablo 7’ye gore Ogretmenlerin brans degiskenine gore 981 (%31,2) Smf
Ogretmenligi, 216's1 (%68,8) Brans Ogretmeni olarak dagilmaktadir.

Tablo 8: Ogretmenlerin Cinsiyet Degiskenine Gore Dagilim

Gruplar Frekans(n) Yiizde (%)

Erkek 111 35,4
Cinsiyet Kadin 203 64,6

Toplam 314 100,0

Tablo 8’e gore Ogretmenlerin cinsiyet degiskenine gore 111'1 (%35,4) erkek, 203'0
(%64,6) kadin olarak dagilmaktadir.

4.3. Veri Toplama Araclarimin Gelistirilmesi ve Uygulanmasi

Arastirma verilerinin toplanmasinda iki boyut goz 6niinde bulundurulmustur. Bunlar:
1. Kuramsal Boyut
2. Uygulama Boyutudur.

Arastirmanin kuramsal boyutunu olusturmak amaciyla konuyla ilgili yerli ve yabanci

kaynaklar taranmis olup, kuramsal boyut olusturulmustur.

Uygulama boyutunda ise veri toplama arac: olarak, yerli ve yabanci kaynaklar
taranarak, yayinlar incelenerek, uzman gortsleri de alinarak 33 maddelik “Okul
Miidiirlerinin Karmasik Sistem Liderligi Davranislarma Iliskin Ogretmen Algisi”
Olgegi gelistirilmistir. Hazirlanan 6lgek taslagi, tez danismani ve uzman Ogretim
tiyelerinin  gorlislerine sunulmustur. Alinan tepkilere gore, Ol¢ek taslaklari

diizeltilerek 6n uygulamaya hazir duruma getirilmistir.

Ilgili alanyazin incelemesi sonucunda karmasik uyum saglayici sistem liderligi
davranislarim1 iceren 69 maddelik bir madde havuzu olusturulmustur. Olcek
taslaginin olusturulmasinda bu havuzdan vyararlanilmis ve tez danmigsmani ile

goriistilerek 33 maddelik bir olgek olusturulmustur. 5 maddelik kisisel bilgiler
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(cinsiyet, yas, egitim diizeyi, brang, mesleki deneyim ve ayni okuldaki toplam
hizmet), 33 maddelik karmagik uyum saglayici sistem liderligi davranislarina iliskin

ogretmen goriisleri seklinde hazirlanarak 6n uygulamaya hazir duruma getirilmistir.

On uygulama arastirmanin &rneklemine girmeyen okullara olgek gonderilerek
yapilmis olup génderilen 90 anketin 74 tanesi toplanabilmistir. Ornekleme alinan ilk
ve ortaokullarda gorev yapmakta olan 6gretmenlere toplam 328 dlgek gonderilmis,
14 tanesinin uygun sekilde doldurulmamis olmasindan dolay1 314 o&lcek

degerlendirmeye alinmistir.

Olgekteki boyutlar kapsaminda yer alan ifadelere (davranislara) iliskin yanitlar “(5)
her zaman” dan “(1) higbir zaman” a uzanan besli Likert tipi Ol¢ek tlizerinde

verilmektedir.

Asagida ayrintili olarak agiklanan Olcek gelistirme siirecinde yapilan faktor analizi
sonucunda karmagik uyum saglayici sistem liderliginin iki boyuta ayrildig:

gorilmistir.

Olgekte, toplam 33 madde yer almakta ve okul yoneticilerinin gosterdikleri karmagik
uyum saglayici sistem liderligi davranislart boyutu 1, 2, 3, 4, 7, 12, 13, 14, 15, 16,
17, 18,19, 20, 21, 22, 23, 24, 25, 26, 27, 28, 29, 30, 31, 32, 33 numaral1 maddelerle;
okul midiiriiniin gosterilmesini sagladigi davranislar boyutu 5, 6, 8, 9, 10, 11

numarali maddelerle olgiilmektedir.

Karmagik Sistem Liderligi 6l¢egindeki 33 maddenin giivenirligini hesaplamak i¢in i¢
tutarlilik katsayisi olan “Cronbach Alpha” hesaplanmistir. Olgegin genel giivenirligi
alpha=0.977 olarak cok yiiksek bulunmustur. Olgegin yap1 gecerliligini ortaya
koymak i¢in agiklayict (agimlayici) faktdr analizi yontemi uygulanmistir. Faktor
analizi, aralarinda iliski bulunan ¢ok sayida degiskenden olusan bir veri setine ait
temel faktorlerin (iligkinin yapisinin) ortaya c¢ikarilarak aragtirmaci tarafindan veri
setinde yer alan kavramlar arasindaki iligkilerin daha kolay anlagilmasina yardimci
olan (Biiyiikoztiirk, 2009) istatistiksel bir islemdir. Faktor analizinin test edilebilmesi
icin 6n varsayimlardan biri olan Barlett testi sonucunda faktor analizine dahil olan
degiskenler arasinda bir iligki olmas1 beklenir. Barlett degerinin p<0.05 durumunda
degiskenler arasinda bir iliskinin oldugu kabul edilir (Biiyiikoztiirk, 2009). Yapilan
Barlett testi sonucunda (p=0.000<0.05) faktor analizine alinan degiskenler arasinda

iliskinin oldugu tespit edilmistir. Faktor analizinin test edilebilmesi i¢in diger bir
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varsayim ise KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) testidir. KMO degeri, olgiilen degiskenler

icin Ornek (gozlem) bilyilikligliniin yeterli oldugunu gosteren degerdir. KMO

degerinin 0,60’tan biliyiik olmasi1 durumunda 6rnek sayisinin yeterli oldugu kabul

edilir (Blyiikoztiirk,2009). Yapilan test sonucunda ornek biiyiikligiintiin faktor

analizi uygulanmasi i¢in yeterli (KMO=0.97>0,60) oldugu tespit edilmistir. Faktor

analizi uygulamasinda varimax yontemi secilerek faktorler arasindaki iligkinin

yapisinin ayni kalmasi saglanmistir. Faktor analizi sonucunda degiskenler toplam

actklanan varyansit % 69.014 olan iki faktor altinda toplanmistir. Giivenirligine

iliskin bulunan alpha ve aciklanan varyans degerine gore Karmasik Sistem Liderligi

dlgeginin gecerli ve giivenilir bir ara¢ oldugu anlasilmistir. Olgege ait olusan faktor

yapisi Tablo 9’da gosterilmistir.

Tablo 9: Karmasik Sistem Liderligi Olcegi Faktor Yapisi

= wm
s v 5
. o O ©
Boyut Madde Fakior 5§ §5
Yiki % &5 §<%
O > =
< @)
Okuldaki her kisi, grup veya birimi okulun
_ degisimine ve gelisimine katki sunacak birer 0,864
= potansiyel olarak goriir.
§ Okul miidiirti; ¢alisanlarini, kendilerini
a gelistirmelerine imkan saglayacak durumlara tegvik 0,856
< eder.
_c"; Okulun amagclarina ulagsmasini saglayan i¢ ve dis
s kaynaklarin okula en iist diizeyde katki saglamasina 0,847
3} yardim eder.
& ~  Okulu, kurumun amaglarma ulasmasini engelleyen
o0 O . — 0,839
S i¢ ve dis unsurlarin zararl etkilerinden korur.
= % Okul miidiirti, okulda degisim ve doniistimii g -
S 5 saglamada birbirleriyle etkilesen takimlarin 0,836 2 >
i %D olusumunu tesvik eder. o °
%:5 Okul miidiirti, okulda ortaya ¢ikan sorunlarin her
£ = birinin kendine 6zgili dinamikler igerdigini 0,833
‘M“ diistinerek buna uygun ¢oziimler iiretir.
k= Okul miidiirti, 6gretmenlerin farkl: taleplerini ve
:5 cevap vermekte zorlandiklar1 problemleri, degisim 0,832
= ve 0grenme i¢in firsata doniistiiriir.
%" Okul miidiirii; okulu, biitiin ¢alisanlarin birlikte 0.826
= gelisip donlistiigii bir ortam haline getirir. ’
é Okul miidiirti, okulda degisim ve doniistimii
saglamada okul i¢inde ve disinda karsilikli olarak 0,823

birbirini etkileyen iletigim aglar1 olusturur.

65



Tablo 9- devam

Okul Miidiiriiniin Karmagik Uyum Saglayici Liderlik Davranisi

(Ozdeger=19.42)

Okul miidiirti, her birey, grup ve birimi kendine
0zgii birer unsur olarak goriir ve onlarin
potansiyellerini okulun lehine kullanmaya ¢alisir.

0,821

Okul miidiirti, okulda degisim ve doniisiimii
saglamada 0gretmenlerin goriislerini esas alir.

0,813

Okul miidiirti, birey/grup/birimler arasi iletisim
kanallarinin olusturulmasini tegvik eder.

0,806

Okul miidiirti, ¢evrenin okuldan, okulun da
cevreden bekledigi ihtiyaglarin karsilanabilmesi igin
cevreyle igbirligine 6nem verir.

0,804

Okul miidiirti, 6gretmenlerin gorevlerinde fark
yaratmak i¢in yaptiklart ise adanmislik duygusu ile
baglanmalarini saglar.

0,803

Okul midiirt, ¢cevrede meydana gelen yeni olaylari
veya diisiinceleri anlama konusunda ¢alisanlarina
yardim eder.

0,797

Okul miidiirt, ¢alisanlarinin ihtiyag duydugu
bilgilere ulasabilmeleri i¢in gerekli baglantilari
kurar.

0,792

Okul miidiirti, okulda meydana gelen sorunlarin
¢Ozlimiinde kaynak kisi/birim/kurumlarla baglanti
kurulmasini tesvik eder.

0,789

Okul mudiirt, degisim ve 6grenmeyi
gerceklestirmek icin okul disindaki kisi/kurumlarla
baglantilan gelistirir.

0,787

Okulda meydana gelen herhangi bir olay veya sorun
birbirinin aynis1 gibi goriinse de bunlarin ayni
sonuclar1 dogurmayacagini bilir.

0,786

Okul miidiirti, hiyerarsinin alt ve iist basamaginda
yer alan kisilerin birbirlerini etkileyebilecegi
ortamlar saglar.

0,779

Okul miidiirti, okulu degistirmek ve gelistirmek i¢in
gelecekte etkileri biiyiik olacak girisimlere dnayak
olur.

0,776

Okul miidiirti, farkli projelerin iiretimini
desteklemek i¢in farkli iiyelerden olusan gruplar
olusturur.

0,774

Okul miidiirti, okulun diinyada ve Tiirkiye’de
egitimi etkileyecek dnemli durumlara uyarlanmasini
saglar.

0,774

Okul miidiirti, okulda calisan her bireyi farkl
giidiileyiciler (basar1 belgesi, tesekkiir belgesi vs)
kullanarak okulun gelisimine katki saglamaya
tesvik eder.

0,772

Okul miidiirti, lisansiistii egitimi okulu
degistirme/gelistirme araci olarak goriir ve tesvik
eder.

0,743

52,441

0,981
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Tablo 9-devam

Okul miidiirt, ¢calisanlarin olaganiistii cabalarini
ortaya ¢ikaracak bilingli olarak problem durumlari

=
5z
=
EVER=
Z E 3 (6diil sistemini degistirme, kalite standartlarini 0,630
g i > degistirme vb) olusturur. .
v I @
B2 Han N o
5% E
2 E\:Oi Okul miidiirti, lisanstistii egitimi okulu
E )%‘0 degistirme/gelistirme araci olarak goriir ve tesvik 0,568
=3 eder.
&
o
Ogretmenler arasinda kendiliginden olusan bir
= S 0,887
£ girisimcilik duygusu vardir.
RN m .
g g Ogretmenler, okulda ortaya ¢ikan herhangi bir
‘= 5 o sorun karsisinda kendiliginden bir araya gelir ve 0,883
2089 karsilastiklar1 soruna ¢dziim ararlar.
S 24 e Ogretmenler, okulu degistirmek, gelistirmek igin ™ o
o= A " . . 0,848 = —
.5 8 © _sirekli bir sorgulama halinde ve arayis i¢indedirler. o o
(el -9 00 ) - — O o
=508 Ogretmenler, sorunlar1 serinkanlilikla ¢ozerler. 0,791 —
% &0  Olaylar/durumlar, Ggretmenlerce farkl algilanir ve
§ E "~ bu farkhiliklar yeni fikirler olarak okulun gelisimine 0,751
= ’&J%D katkida bulunur.
é Ogretmenler, sorunlar1 hizli ve kolay bicimde
s 0,749
¢Ozebilirler.

Toplam Varyans %69.014

Tablo 9’da gorilen karmagsik sistem liderligi  Olgeginin  faktdor —analizi
degerlendirilmesinde 6zdegeri 1°den biiyiik faktorlerin ele alinmasina, degiskenlerin
faktor igerisindeki agirligini gosteren faktor yiiklerinin yiiksek olmasina, ayni
degisken igin faktdr yiiklerinin birbirine yakin olmamasina dikkat edilmistir. Olgegi
olusturan faktorlerin gilivenirlik katsayilar1 ve agiklanan varyans oranlarinin yliksek
olmasi 6lgegin giiclii bir faktdr yapisina sahip oldugunu gostermistir. Birinci faktorde
yer alan maddeler “Okul Miidiiriiniin Karmasik Uyum Saglayici Liderlik Davranisi”
olarak ele alinmistir. Okul Miidiiriiniin Karmasik Uyum Saglayict Liderlik Davranis
faktorilinli olusturan 27 maddenin giivenirligi alpha= 0.981 olarak, agiklanan varyans
degeri %52.441 olarak saptanmistir. lkinci faktdrde yer alan maddeler “Okul
Miidiiriiniin Gosterilmesini Sagladig1 Liderlik Davranisi” olarak ele alinmistir. Okul
Miidiiriniin  Gosterilmesini Sagladig Liderlik Davranist faktoriinii olusturan 6

maddenin giivenirligi alpha= 0.918 olarak, agiklanan varyans degeri %16.573 olarak
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saptanmugtir. Olgekteki faktorlerin puanlar1 hesaplanirken faktordeki maddelerin
degerleri toplandiktan sonra madde sayisina béliinerek (aritmetik ortalama) faktor

puanlar1 elde edilmistir.

Aragtirmada kullanilan likert Olgek i¢in kisilerin verilen 6nermelerle ilgili
goriiglerini, ¢ok olumludan ¢ok olumsuza kadar siralanan segeneklerden belirtmeleri
istenmistir. Buna gore; (5) her zaman, (4) genellikle, (3) ara sira, (2) nadiren, (1) hig
seklinde bir olcek kullanilmistir. Olgek sonuglart 5.00-1.00=4.00 puanlik bir
genislige dagilmislardir. Bu genislik bese boliinerek Olcegin kesim noktalarini
belirleyen diizeyler belirlenmistir. Olgek ifadelerinin degerlendirilmesinde Tablo

10°da goriilen kriterler esas alinmistir:

Tablo 10: Olgek ifadelerinin Degerlendirilmesi

Secenekler Puanlar Puan Arahg OlcekDegerlendirme
Hig 1 1,00-1,80 Cok diistik
Nadiren 2 1,81-2,60 Diusiik
Ara Sira 3 2,61-3,40 Orta
Genellikle 4 3,41-4,20 Yiiksek
Her Zaman 5 4,21-5,00 Cok yiiksek

4.4. Verilerin Analizi

Arastirmada elde edilen veriler SPSS (Statistical Package for Social Sciences) for
Windows 21.0 lisansli programi kullanilarak analiz edilmistir (Ek-3). Veriler
degerlendirilirken tanimlayici istatistiksel metotlar1 (Say1, Yiizde, Ortalama, Standart

sapma) kullanilmistir.

Niceliksel verilerin karsilastirilmasinda iki grup arasindaki farki t-testi, ikiden fazla
grup durumunda parametrelerin gruplar arasi karsilastirmalarinda Tek yonli (One
way) Anova testi ve farkliliga neden olan grubun tespitinde Tukey testi
kullanilmistir. Arastirmanin degiskenleri arasindaki iliski pearson korelasyon analizi

ile test edilmistir. Elde edilen bulgular % 95 giiven araliginda, degerlendirilmistir.
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4. BOLUM

BULGULAR VE YORUMLAR

Bu béliimde, aragtirma probleminin ¢6ziimii i¢in arastirmaya katilan ilk ve
ortaokulda gbrev yapan Ogretmenlerden Olcekler yoluyla toplanan verilerin analizi
sonucunda elde edilen bulgular yer almaktadir. Elde edilen bulgulara dayali olarak

aciklama ve yorumlar yapilmistir:

Tablo 11: Ogretmenlerin Okul Yéneticilerinin Karmasik Uyum Saglayic
Sistem Liderligini Gosterme Diizeylerine iliskin Gériislerinin Diizeyleri

N Ort Ss Min. Max.

Okul Miidiiriiniin Karmasik Uyum

Saglayici Liderlik Davranisi 314 317 0,89 1,00 5,00

Okul Miudiriniin Gosterilmesini

Sagladig1 Liderlik Davranisi 314 398 0,86 1,00 5,00

Tablo 11'e gore, aragtirmaya katilan Ogretmenler okul midiirlerinin

kendileriningdstermesi  gereken karmagik uyum saglayict sistem  liderligi

davraniglarim1 (X=3,17) ara sira; gosterilmesini sagladigi liderlik davraniglarini ise
(X=3,98) genellikle diizeyinde sergiledigi goriisiindedirler.

Buna gore okul miidiirlerinin karmasik uyum saglayici liderlik davraniglarindan
bizzat kendisinin gostermesi gerektigi disiiniilen davramiglart ara sira;
gosterilmesini  sagladigr liderlik davraniglarini genellikle diizeyinde gosterdigi

sOylenebilir.

Yoneticilerin bu davranislarina iligkin, karmasik uyum saglayicit sistemlerde
liderlikle ilgili kendilerinin gostermesi gerektigi diislinlilen davraniglara 6zen
gostermedigi, buna karsin digerlerinin gostermesini sagladig1 davraniglara daha fazla

onem verdigi diisiiniilebilir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin okul miidiirlerinin gosterdigi karmasik sistem
liderligi davranislan ile ilgili ifadelere verdigi cevaplarin dagilimlar1 Tablo 12’°de

goriilmektedir:
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Tablo 12: Ogretmenlerin Okul Miidiirlerinin Gosterdigi Karmagik Uyum
Saglayici Sistem Liderligi Davranislarindan Gerilim Boyutuna Iliskin Goriisleri

Hig Nadiren  AraSira  Genellikle Her
Zaman

f % f % f % f % f %

Okul midiirii, okulun
diinyada ve
Tiirkiye’de egitimi
etkileyecek 6nemli
durumlara
uyarlanmasini saglar.

33 10,5 47 150 122 389 92 293 20 64

Okul midiird,
lisansiistii egitimi
okulu
degistirme/gelistirme
araci olarak goriir ve
tesvik eder

37 11,8 50 159 94 299 101 322 32 10,2

Tablo 12 incelendiginde 6gretmenlerin yarisina yakini (%38,9), “okul midiirlerinin,
okulun diinyada ve Tiirkiye’de egitimi etkileyecek dnemli durumlara uyarlanmasini”
ara sira diizeyinde sagladigini diistiniirken Ogretmenlerin dortte biri hi¢ (%10.5)
saglamadigin1 ve nadiren (%]15) diizeyinde sagladigin1 diisiinmektedir. Buna gore
Ogretmenlerin yarisina yakini okul miidiirlerinin, okulun diinyada ve Tiirkiye’de
egitimi etkileyecek 6dnemli durumlara uyarlanmasimi sagladigini diisiiniirken dortte
biri saglamadigmi diistinmektedirler. Buradan hareketle, okul miidiirlerinin hem
kendi iilkelerinde hem de diinyadaki egitimle ilgili her tirlii gilincel gelismeyi
yakindan takip ettigi ve her tiirlii araci; okulun gelisimini saglamak, yeniliklere uyum

saglamak i¢in kullandig1 diisiiniilebilir.

Ogretmenlerin yarisma yakini (%42,4), “okul miidiirlerinin; lisansiistii egitimi okulu
degistirme/gelistirme araci olarak goriip” genellikle (% 32,2) ve her zaman (%
10,2); ogretmenlerin dortte biri hi¢ (% 11,8) etmedigini ve nadiren (% 15,9)

diizeyinde tesvik ettigini diislinmektedir.

Buna gore Ogretmenlerin yarisina yakinmin okul midiiriiniin, lisansistii egitimi
okulu degistirme/gelistirme araci olarak goriip tesvik ettigini diisliniirken dortte
birinin okul miidiirlerinin bu duruma tesvik etmedikleri s6ylenebilir. Bu bulgudan
hareketle okul miidiirlerinin ¢alisanlarinin kendilerini gelistirerek okulun gelisimine
katkida bulunacaklarina inanmakta ve bu nedenle lisansiistii egitimine Onem

verdikleri diistiniilebilir.
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Tablo 13: Ogretmenlerin Okul Miidiirlerinin Gésterdigi Karmasik Uyum
Saglayici Sistem Liderligi Davranislarindan Diizen Esigi Boyutuna Iliskin
Goriisleri

Her

Hig Nadiren  Ara Sira  Genellikle
Zaman

f % f % f % f % f %

Okul midiird,
ogretmenlerin
gorevlerinde fark
yaratmak i¢in yaptiklari
ise adanmislik duygusu ile
baglanmalarini saglar.

33 10,5 33 10,5 115 36,6 102 325 31 99

Tablo 13’e gore Ogretmenlerin yarisina yakini (%42,4), “okul miidiirlerinin,
ogretmenlerin gorevlerinde fark yaratmak i¢in yaptiklari ise adanmislik duygusu ile
baglanmalarini” genellikle (% 32,5) ve her zaman (% 9,9) diizeyinde sagladigini

distinmektedir.

Buna gore Ogretmenlerin yarisina yakininin okul midiriiniin, 6gretmenlerin
gorevlerinde fark yaratmak icin yaptiklar1 ise adanmislik duygusuyla baglanmasini
sagladigin1 diislindiikleri sdylenebilir. Goriisler incelendiginde okul miidiirlerinin,
Ogretmenlerin ige adanmislik duygusuyla baglanmalarina yaptiklart iste fark

yaratmalar1 bakimindan 6nem verdigi diigiiniilebilir.

Tablo 14: Ogretmenlerin Okul Miidiirlerinin Gosterdigi Karmasik Uyum
Saglayic Sistem Liderligi Davramislarindan Kaos Esigi Boyutuna Iliskin
Goriisleri

Her

Hig Nadiren  Ara Sira  Genellikle
Zaman

f % f % f % f % f %

Okul midiirt,
ogretmenlerin farkli
taleplerini ve cevap
vermekte zorlandiklari 30 96 41 13,1 111 354 102 325 30 9,6
problemleri, degisim ve
Ogrenme i¢in firsata
doniistiirtir.

Tablo 14’e gore Ogretmenlerin yarisina yakint (% 42,1), “okul midiirlerinin,
ogretmenlerin farkl taleplerini ve cevap vermekte zorlandiklari problemleri, degisim
ve ogrenme i¢in” genellikle (% 32,5) ve her zaman (% 9,6) diizeyinde firsata
dontistiirdiigiinii  diisiinmektedir. Buna gore O&gretmenlerin yarisina yakininin,

taleplerinin ve cevap vermekte zorlandiklar1 problemlerin degisim ve 6grenme i¢in

71



okul miidiirii tarafindan firsata doniistiiriildiigiinii diistindiikleri sdylenebilir. Buradan
hareketle okul miidiirlerinin problem durumlarini degisim igin firsat olarak

gordiikleri diisiiniilebilir.

Tablo 15: Ogretmenlerin Okul Miidiirlerinin Gosterdigi Karmagsik Uyum
Saglayici Sistem Liderligi Davramislarindan Kiiciik Baslatic1 Olaylar Boyutuna
Iliskin Goriisleri

Hig Nadiren  Ara Sira  Genellikle Her
Zaman

f % f % f % f % f %

Okul miidiirii, okulu 29 9,2 55 175 114 363 85 271 31 99
degistirmek ve
gelistirmek icin gelecekte
etkileri biiyiik olacak
girigsimlere 6nayak olur.

Okul miidiiri, ¢alisanlarin 37 11,8 56 178 83 264 81 258 57 18,2
olaganiistii cabalarin
ortaya ¢ikaracak bilingli
olarak problem durumlari
(6dil sistemini
degistirme, kalite
standartlarin1 degistirme
vb) olusturur.

Tablo 15 incelendiginde Ogretmenlerin {ligte birinden ¢ogu (% 36,3), “okul
midiirlerinin, okulu degistirmek ve gelistirmek i¢in gelecekte etkileri biiyiik olacak
girisimlere” ara sira, onayak oldugu goriisiindeyken, yaklasik dortte biri (% 26.7),
hi¢ (% 9,2) olmadigin1 ve nadiren (% 17,5) 6nayak oldugunu diisiinmektedir. Buna
gore Ogretmenlerin iicte birinden cogu, okul miidiiriiniin, okulu degistirmek ve
gelistirmek ic¢in gelecekte etkileri biiyiik olacak girisimlere 6nayak olurken dortte
birinden fazlasinin okul miidiirlerinin bu duruma 6nayak olmadigimi diistindiikleri
sOylenebilir. Buna dayanarak okul miidiirlerinin baslangigta kiiglik gibi goriinse de

gelecekte biiyiik etki yaratacak girisimleri destekledikleri diisiiniilebilir.

Ogretmenlerin yarisia yakini (% 44,0), okul miidiirlerinin, ¢alisanlarin olaganiistii
cabalarim1 ortaya c¢ikaracak bilingli olarak problem durumlar (6diil sistemini
degistirme, kalite standartlarin1 degistirme vb) genellikle (% 25,8) ve her zaman (%
18,2), diger yandan dortte birinden fazlasi (% 29,6) hi¢ (% 11,8) olusturmadigini ve
nadiren (% 17,8) diizeyinde olusturdugunu diisiinmektedir. Buna gore,
O0gretmenlerin yarisina yakininin okul miidiiriiniin, ¢calisanlarin olaganiistii ¢abalarin

ortaya ¢ikaracak bilin¢li olarak problem durumlar1 (6diil sistemini degistirme, kalite
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standartlarin1 degistirme vb) olustururken 6gretmenlerin dortte birinden fazlasinin
okul midiirlerinin bu problem durumlarimi olusturmadigimi  diistindiikleri
sOylenebilir. Buradan hareketle okul miidiirlerinin kendilerinin yaratacaklar1 problem
durumlarinin  6gretmenleri daha fazla g¢abalamaya tesvik edecegine inandiklar

disiiniilebilir.

Tablo 16: Ogretmenlerin Okul Miidiirlerinin Gésterdigi Karmasik Uyum
Saglayic Sistem Liderligi Davranislarindan Baglanti Kurmaya Giidiilleme
Boyutuna lliskin Goriisleri

Hig Nadiren  Ara Sira  Genellikle Her
Zaman

f % f % f % f % f %

Okul mudiirt, okulda
meydana gelen sorunlarin
¢cozlimiinde kaynak
kisi/birim/kurumlarla
baglant1 kurulmasini tesvik
eder.

26 83 55 175 100 31,8 103 328 30 9,6

Okul miudiirt,
birey/grup/birimler arasi
iletisim kanallariin 29 9,2 43 13,7 114 36,3 102 325 26 8,3
olusturulmasini tesvik
eder.

Tabloya 16’ya gore Ogretmenlerin yarisina yakini (% 42.,4), “okul miidiirlerinin,
okulda meydana gelen sorunlarin ¢dziimiinde kaynak kisi/birim/kurumlarla baglanti
kurulmasimi” genellikle (% 32,8) ve her zaman (% 9,6) diizeyinde tesvik ederken
ogretmenlerin dortte birinin hi¢ (% 8,3) etmedigini ve nadiren (% 17,5) diizeyinde
tesvik ettigini diisinmektedir. Buna goére, 6gretmenlerin yarisina yakininin, okul
miidiriiniin, okulda meydana gelen sorunlarin  ¢6ziimiinde  kaynak
kisi/birim/kurumlarla baglanti kurulmasini tesvik ettigini diislinlirken 6gretmenlerin
dortte birinin ise tegvik etmedigini diisiindiikleri sOylenebilir. Bu sonuca dayanarak
okul miidiirlerinin sorunlar1 ¢6zmek adina inisiyatif kullanarak ilgili kisi veya

kurumlarla baglant1 kurulmasini sagladig: diistiniilebilir.

Ogretmenlerin yaklasik iigte biri (% 36,3), “okul miidiirlerinin, birey/grup/birimler
arast iletisim kanallarinin olusturulmasini” ara sira diizeyinde tesvik ettigini
diistinmektedir. Buna gore 6gretmenlerin ortalama bir bdliimiiniin, okul miidiiriiniin,
birey/grup/birimler arasi iletisim kanallarinin olusturulmasini  tesvik ettigini

diisiindiikleri sOylenebilir. Buradan hareketle okul miidiirlerinin okul icerisindeki
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iligkilerin, is ve islemlerin saglikli bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in iletigim
kanallarinin olusumuna 6nem verdikleri diisiiniilebilir.
Tablo 17: Ogretmenlerin Okul Miidiirlerinin Gosterdigi Karmagik Uyum

Saglayic1 Sistem Liderligi Davramislarindan Baglanti Kurma Boyutuna Iliskin
Goriisleri

Her

Hig Nadiren  Ara Sira  Genellikle
Zaman

f % f % f % f % f %

Okul miidiirt, degisim ve
O6grenmeyi
gerceklestirmek i¢inokul 24 7,6 51 16,2 110 350 96 30,6 33 10,5
disindaki kisi/kurumlarla
baglantilar gelistirir.

Okul miidiird,
calisanlarinin ihtiyag
duydugu bilgilere 23 7,3 50 159 107 34,1 102 32,5 32 10,2
ulagabilmeleri igin gerekli
baglantilar kurar.

Tablo 17 incelendiginde dgretmenlerin yarisina yakini (% 41,1), “okul midiirlerinin,
degisim ve Ogrenmeyi ger¢eklestirmek icin okul disindaki kisi/kurumlarla
baglantilar” genellikle (% 30,6) ve her zaman (% 10,5) diizeyinde gelistirdigini
diistinmektedir. Buna gore, Ogretmenlerin yarisina yakininin, okul miidiirlerinin
degisimin yalnizca okulun i¢ini degistirmekle miimkiin olmadigina inandig1, degisim
ve 0grenmeyi gerceklestirmek i¢in okul disindaki kisi ve kurumlarla baglantilart
gelistirmenin faydali oldugunu diislindiigli, aksi bir durumun okulun ig¢inde
bulundugu c¢evreden kopmasina neden olacagini ve bdylece c¢evreye uyum

saglayamayacaklarin diisiindiigii sdylenebilir.

Ogretmenlerin yarisina yakini (% 42,7), “okul miidiirlerinin, ¢alisanlarmin ihtiyag
duydugu bilgilere ulasabilmeleri i¢in gerekli baglantilari” genellikle (% 32,5) ve her
zaman (% 10,2) diizeyinde kurdugunu diisiinmektedir. Buna gore, 6gretmenlerin
yarisina yakiinin, okul miidiiriiniin, ¢alisanlarinin ihtiyagc duydugu bilgilere
ulagabilmeleri i¢in gerekli baglantilar1 kurdugunu diistindiikleri sdylenebilir. Bu
sonuca dayanarak i¢inde bulundugumuz kiiresellesme ve bilgi ¢aginin da gerektirdigi
yeterlilikleri diisinerek okul miidiirlerinin calisanlarinin kendilerinin ve okulun
gelisimi ve degisimi icin gerekli olan bilgiye ulasmasina O6nem verdikleri

diistiniilebilir.
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Tablo 18: Ogretmenlerin Okul Miidiirlerinin Gésterdigi Karmasik Uyum
Saglayici Sistem Liderligi Davramislarindan Hayatta Kalma ve Biiyiimeyi
Giidiileme Boyutuna fliskin Gériisleri

Hig Nadiren  Ara Sira  Genellikle Her
Zaman

f % f % f % f % f %

Okul midiiri, ¢cevrede
meydana gelen yeni
olaylar1 veya diisiinceleri
anlama konusunda
calisanlarina yardim
eder.

33 105 46 146 114 363 89 283 32 10,2

Okul mudiiri;
calisanlarini, kendilerini
gelistirmelerine imkan 28 89 47 150 96 30,6 118 37,6 25 8,0
saglayacak durumlara

tesvik eder.

Tablo 18’e gore 6gretmenlerin yarisina yakini (% 38,5), “okul miidiirlerinin, ¢evrede
meydana gelen yeni olaylar1 veya diislinceleri anlama konusunda c¢alisanlarina”
genellikle (% 28,3) ve her zaman (% 10,2) diizeyinde yardim ederken 6gretmenlerin
dortte biri hi¢ (% 10,5) etmedigini ve nadiren (% 14,6) diizeyinde yardim ettigini
diisiinmektedir. Buna gore, Ogretmenlerin yarisina yakininin, okul midiiriiniin,
cevrede meydana gelen yeni olaylar1 veya disilinceleri anlama konusunda
caliganlarina yardim ettigini diislindiikleri sOylenebilir. Buradan hareketle okul
midiirlerinin ¢evrede meydana gelen olaylar1 yakindan takip ettigi, yeni diislinceleri
onemsedigi ve okulun i¢inde bulundugu g¢evrede meydana gelen yeni olay ve
diisiincelerin ¢evreye uyum saglama, yenilenme ve degisim agisindan énemli olmasi
sebebiyle ¢alisanlarina ¢evrede meydana gelen olay ve diisiinceleri anlamada yardim
ettigi diisiiniilebilir.

Ogretmenlerin yarisia yakini (% 45,6), “okul miidiirlerinin; calisanlarini, kendilerini
gelistirmelerine imkan saglayacak durumlara” genellikle (% 37,6) ve her zaman (%
8,0) diizeyinde tesvik ettigini diislinmektedir. Buna gore, 6gretmenlerin yarisina
yakininin, okul miidiiriiniin; c¢alisanlarini, kendilerini gelistirmelerine imkan
saglayacak durumlara tesvik ettigini diislindiikleri sdylenebilir. Okul ¢alisanlarinin
mesleki gelisimi agisindan biling diizeyini artirmak adma okul miidiirlerinin

calisanlarinin kendilerini gelistirmeleri i¢in ¢alisanlarini yonlendirdigi diisiiniilebilir.
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Tablo 19: Ogretmenlerin Okul Miidiirlerinin Gésterdigi Karmasik Uyum
Saglayic1 Sistem Liderligi Davramslarindan Belirme Boyutuna iliskin Goriisleri

Her

Hig Nadiren  Ara Sira  Genellikle
Zaman

f % f % f % f % f %

Okul mudiirii, okulda
degisim ve donilistimii
saglamada 6gretmenlerin
gorlslerini esas alir.

29 9,2 45 143 122 389 9 306 22 7,0

Okul mudiirii, okulda
degisim ve donlisiimii
saglamada okul icinde ve
disinda karsilikli olarak
birbirini etkileyen iletisim
aglar1 olusturur.

31 99 46 146 119 37,9 104 33,1 14 45

Okul mudiirii, okulda
degisim ve donlisimii
saglamada birbirleriyle 30 96 43 13,7 119 379 105 334 17 54
etkilesen takimlarin
olusumunu tesvik eder.

Okul mudiirt, farkli
projelerin {iretimini
desteklemek i¢in farkli 26 8,3 58 185 119 379 94 299 17 54
tiyelerden olusan gruplar
olusturur.

Tablo 19 incelendiginde 6gretmenlerin yarisina yakini (% 38,9), okul midiirlerinin,
okulda degisim ve dOniisiimii saglamada Ogretmenlerin gorlislerini ara sira
diizeyinde esas aldigini diistinmektedir. Buna gore, 6gretmenlerin yarisina yakininin
okul miidiiriiniin, okulda degisim ve doniislimii saglamada 6gretmenlerin goriislerini
esas aldigimi diisiindiikleri sOylenebilir. Bu noktada okul miidiirlerinin 6gretmenler
tarafindan tretilen yeni fikirlerin okulun gelisimine ve degisimine katki

saglayacagini diislinerek bu fikirlere onem verdikleri diisiintilebilir.

Ogretmenlerin yarisina yakini (% 37,9), “okul miidiirlerinin, okulda degisim ve
doniistimii saglamada okul ig¢inde ve disinda karsilikli olarak birbirini etkileyen
iletisim aglarin1” ara sira diizeyinde olusturdugunu diistinmektedir. Buna gore, okul
midiirlerinin yarisina yakininin okulda degisim ve doniisiimii saglamada okul i¢inde
ve disinda karsilikli olarak birbirini etkileyen aglar olusturduklar1 soylenebilir.
Ogretmenlerin yarisma yakimi (% 38,8,), “okul miidiirlerinin, okulda degisim ve
doniistimii saglamada birbirleriyle etkilesen takimlarin olusumunu” genellikle (%

33,4) ve her zaman (% 5,4) tesvik ettigini diisiinmektedir.
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Ogretmenlerin yarisma yakin1 (% 37,9) “okul miidiirlerinin, farkli projelerin
tiretimini desteklemek i¢in farkli {iyelerden olusan gruplar1” ara sira, diger yandan
ogretmenlerin dortte birinden fazlasi hi¢ (% 8,3) olusturmadigini ve nadiren (%
18,5) diizeyinde olusturdugunu diisiinmektedir. Buna gore, 6gretmenlerin yarisina
yakininin, okul miidiirlerinin, okulda degisim ve doniisiimii saglamada okul i¢inde ve
disinda karsilikli olarak birbirini etkileyen iletisim aglari, takimlar ve farkli proje
gruplarinin olusumunu tegvik ettigini diisiindiikleri sdylenebilir. Buna dayanarak
okul miidiirlerinin bir degisim ve yenilik siireci gerceklestirmek adina ¢alisanlarin
ve her tiirlii ag, grup, takimi bu yonde etkileyerek onlarin yaratici fikirler ortaya

¢ikarmalarini saglamada etkin rol oynadiklar1 diigiiniilebilir.

Tablo 20: Ogretmenlerin Okul Miidiirlerinin Gosterdigi Karmagik Uyum
Saglayic Sistem Liderligi Davranislarindan Asagidan Yukariya-Yukaridan
Asagiya Etki Boyutuna Iliskin Goriisleri

Hig Nadiren  Ara Sira  Genellikle Her
Zaman

f % f % f % f % f %

Okul miidiirti, hiyerarsinin
alt ve iist basamaginda yer
alan kisilerin birbirlerini 28 89 49 156 116 36,9 104 33,1 17 54
etkileyebilecegi ortamlar
saglar.

Yukaridaki tabloya gore 6gretmenlerin yarisina yakini (% 38,5), “okul miidiirlerinin,
hiyerarsinin alt ve {ist basamaginda yer alan kisilerin birbirlerini etkileyebilecegi
ortamlart” genellikle (% 33,1) ve her zaman (% 5,4) diizeyinde sagladigini
diisiinmektedir. Buna gore, Ogretmenlerin yarisina yakininin, okul midiiriiniin,
hiyerarsinin alt ve {ist basamaginda yer alan kisilerin birbirlerini etkileyebilecegi
ortamlar sagladigini diisiindiikleri sdylenebilir. Biirokratik engellerin ¢ok¢a yasandigi
kurumlarda ast ve iistlerin birbiriyle dogrudan baglanti kuramadig diisliniildiigiinde
okul miidiirlerinin bu engelleri ortadan kaldirmak, tabanda iiretilen yeni, yaratici
fikirlerin iist pozisyondakilere, {ist pozisyonda ¢alisanlarin farkl fikirleri degismeden
astlara iletilmesini saglamak ve mevcut hiyerarsik yapimin alt ve {ist basamaklar
arasindaki etkilesimler yoluyla ortaya ¢ikabilecek yeniliklere engel olmamasi icin bir

etkilesim ortami1 saglamaya calistig1 diisiiniilebilir.
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Tablo 21: Ogretmenlerin Okul Miidiirlerinin Gésterdigi Karmasik Uyum
Saglayici Sistem Liderligi Davranislarindan Haken Ilkesi Boyutuna Iliskin
Goriisleri

Hig Nadiren  Ara Sira  Genellikle Her
Zaman

f % f % f % f % f %

Okul midiirii, okulda
calisan her bireyi farkl
giidiileyiciler (basar1
belgesi, tesekkiir belgesi 29 9,2 60 19,1 104 33,1 87 27,7 34 10,8
vs) kullanarak okulun
gelisimine katk1 saglamaya
tesvik eder.

Tablo 21’e gore 6gretmenlerin yarisina yakini (% 38,5), “okul miidiirlerinin, okulda
calisan her bireyi farkli giidiileyiciler (basar1 belgesi, tesekkiir belgesi vs) kullanarak
okulun gelisimine katki saglamaya” genellikle (% 27,7) ve her zaman (% 10,8)
diizeyinde tesvik ederken Ggretmenlerin dortte birinden fazlasi hi¢ (% 9.,2) tesvik
etmedigini ve nadiren (% 19,1) diizeyinde tesvik ettigini diisinmektedir. Buna gore,
O0gretmenlerin yarisina yakininin, okul miidiiriiniin, okulda ¢alisan her bireyi farklhi
giidiileyiciler (basar1 belgesi, tesekkiir belgesi vs) kullanarak okulun gelisimine katki
saglamaya tesvik ettigini ancak dortte birinin tesvik etmedigini disiindiikleri
sOylenebilir. Buradan hareketle okul miidiirlerinin ¢alisanlarinin kurallara uyma,
yiiksek performans gosterme gibi olumlu davraniglari karsisinda onlara olumlu

geribildirimler verdigi sOylenebilir.

Tablo 22: Ogretmenlerin Okul Miidiirlerinin Gésterdigi Karmasik Uyum
Saglayic1 Sistem Liderligi Davramislarindan Birlikte Evrimlesme Boyutuna
Iliskin Goriisleri

Her

Hig Nadiren  Ara Sira  Genellikle
Zaman

f % f % f % f % f %

Okul midiirii; okulu, biitiin

calisanlarin birlikte gelisip

doniistiigl bir ortam haline
getirir.

27 86 49 156 110 350 98 312 30 96

Okul miidiirt, ¢gevrenin
okuldan, okulun da
cevreden bekledigi

ihtiyaclarin karsilanabilmesi
icin gevreyle isbirligine
Onem verir.

24 76 49 156 107 34,1 107 341 27 8,6
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Tablo 22 incelendiginde dgretmenlerin yarisina yakini (% 40,8), “okul miidiirlerinin;
okulu, biitiin ¢alisanlarin birlikte gelisip doniistiigii bir ortam haline” genellikle (%
31,2) ve her zaman (% 8,6) diizeyinde getirdigini diistinmektedir. Buna gore,
O0gretmenlerin yarisina yakininin, okul midiiriiniin; okulu, biitiin ¢alisanlarin birlikte

gelisip doniistiigii bir ortam haline getirdigini diistindiikleri sdylenebilir.

Ogretmenlerin yarisna yakim (% 42,7), “okul miidiirlerinin ¢evrenin okuldan,
okulun da c¢evreden bekledigi ihtiyaglarin karsilanabilmesi i¢in ¢evreyle isbirligine”
genellikle (% 33,4) ve her zaman (% 7,3) diizeyinde 6nem verdigini diisiinmektedir.
Buna gore, 6gretmenlerin yarisina yakininin, okul midiiriiniin, ¢evrenin okuldan,
okulun da c¢evreden bekledigi ihtiyaglarin karsilanabilmesi i¢in ¢evreyle isbirligine
onem verdigini diisiindiikleri sdylenebilir. Buna dayanarak okul ¢evreden bagimsiz
olmadig1 bilinciyle okul miidiirlerinin okul ve ¢evreyi isbirligi halinde olmasi

gereken unsurlar olarak gordigii distiniilebilir.

Tablo 23: Ogretmenlerin Okul Miidiirlerinin Gosterdigi Karmagik Uyum
Saglayici Sistem Liderligi Davranislarindan Dogrusal Olmama Boyutuna Iliskin
Goriisleri

Her

Hig Nadiren  Ara Sira  Genellikle
Zaman

f % f % f % f % f %

Okulda ortaya ¢ikan
sorunlarin her birinin
kendine 6zgii dinamikler 32 10,2 43 13,7 111 354 105 334 23 7,3
icerdigini diislinerek buna
uygun ¢ozlimler iretir.

Okulda meydana gelen
herhangi bir olay veya
sorun birbirinin aynisi gibi
goriinse de bunlarin ayni
sonuglar1 dogurmayacagini

bilir.

25 80 50 159 105 334 105 334 29 9.2

Tablo 23’¢ gore dgretmenlerin yarisina yakini (% 40,7), “okul miidiirlerinin okulda
ortaya ¢ikan sorunlarin her birinin kendine 6zgli dinamikler icerdigini diislinerek
buna uygun ¢oziimleri” genellikle (% 33,4) ve her zaman (% 7,3) diizeyinde
iirettigini  diisinmektedir. Ogretmenlerin  yarisina yakimi (% 42,6), “okul
miidiirlerinin okulda meydana gelen herhangi bir olay veya sorun birbirinin aynisi
gibi goriinse de bunlarin ayn1 sonuglari dogurmayacagini” genellikle (% 33,4) ve her

zaman (% 9,2) diizeyinde bildigini diisiinmektedir. Buna gore, Ogretmenlerin
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yarisina yakininin, okul miidiiriiniin okulda ortaya ¢ikan sorunlarin her birinin
kendine 0zgii dinamikler igerdigini diisiinerek buna uygun c¢oziimler iirettigini ve
okulda meydana gelen herhangi bir olay veya sorun birbirinin aynisi gibi goriinse de
bunlarin aynm1 sonuglart dogurmayacagini bildigini diisiindiikleri sdylenebilir. Bu
sonuca dayanarak okul midiirlerinin her sorunun birbirinden farkli oldugu ve

sorunlarin farkli ¢oziimler gerektirebileceginin bilincinde oldugu diistiniilebilir.

Tablo 24: Ogretmenlerin Okul Miidiirlerinin Gosterdigi Karmasik Uyum
Saglayic Sistem Liderligi Davramislarindan Fraktal Boyutuna iliskin Gériisleri

Hig Nadiren  Ara Sira  Genellikle Her
Zaman

f % f % f % f % f %

Okul miidiird, her birey,
grup ve birimi kendine 6zgi
birer unsur olarak goriir ve
onlarin potansiyellerini
okulun lehine kullanmaya
calisir.

27 86 46 146 107 341 105 334 29 9.2

Tablo 24’e goére Ggretmenlerin yarisina yakini (% 42,6), “okul midiirlerinin; her
birey, grup ve birimi kendine 6zgii birer unsur olarak goriip onlarin potansiyellerini”
genellikle (% 33,4) ve her zaman (% 9,2) diizeyinde okulun lehine kullanmaya
calistigim1  distinmektedir. Buna gore, O6gretmenlerin yarisina yakininin, okul
miidiirlerinin her birey, grup ve birimi kendine 6zgii birer unsur olarak goriip onlarin

potansiyellerini okulun lehine kullanmaya ¢alistigin1 disiindiikleri sdylenebilir.

Tablo 25: Ogretmenlerin Okul Miidiirlerinin Gésterdigi Karmasik Uyum
Saglayic1 Sistem Liderligi Davramislarindan Disipatif Yapilar Boyutuna liskin
Goriisleri

Her

Hig Nadiren  AraSira  Genellikle Zaman

f % f % f % f % f %

Okulu, kurumun
amaclarina ulagmasini
engelleyen i¢ ve dig 26 83 42 134 105 33,4 105 334 36 115
unsurlarin zararh
etkilerinden korur.

Okulun amaclarina
ulagmasini saglayan i¢ ve
dis kaynaklarin okulaen 30 9,6 26 8,3 119 379 102 32,5 37 11,8
tist diizeyde katk1
saglamasina yardim eder.
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Tablo 25’e gore dgretmenlerin yarisina yakini (%44,9), “okul miidiirlerinin; okulu,
kurumun amaglarina ulagmasini engelleyen i¢ ve dis unsurlarin zararl etkilerinden”
genellikle (% 33,4) ve her zaman (% 11,5) diizeyinde korudugunu diisiinmektedir.
Buna gore, 6gretmenlerin yarisina yakinmnin, okul midiirlerinin; okulu, kurumun
amaglarina ulagsmasint engelleyen i¢ ve dis unsurlarin zararli etkilerinden

korudugunu diistindiikleri sdylenebilir.

Ogretmenlerin yarisina yakim (% 44,3), “okul miidiirlerinin, okulun amaglarina
ulagsmasini saglayan i¢ ve dis kaynaklarin okula en iist diizeyde katki saglamasina”
genellikle (% 32,5 ve her zaman (% 11,8) diizeyinde yardim ettigini
diisinmektedir. Buna gore, 6gretmenlerin yarisina yakininin, okul midiirlerinin,
okulun amaglarina ulagsmasini saglayan i¢ ve dis kaynaklarin okula en iist diizeyde
katki saglamasina yardim ettigini diislindiikleri sOylenebilir. Okullarin iginde
bulundugu ¢evre ve kaynak sikintis1 diisliniildiigiinde okul miidiirlerinin ¢evredeki
her tiirli olumsuz unsuru okuldan uzaklastirarak okula katki saglayacak her tiirlii

durumu firsat olarak degerlendirdigi sdylenebilir.

Tablo 26: Ogretmenlerin Okul Miidiirlerinin Gosterdigi Karmasik Uyum
Saglayic Sistem Liderligi Davramislarindan Ajanlar Boyutuna iliskin Goriisleri

Her

Hig Nadiren  Ara Sira  Genellikle
Zaman

f % f % f % f % f %

Okul miidiirii, okuldaki
her kisi, grup veya birimi
okulun degisimine ve
gelisimine katk1 sunacak
birer potansiyel olarak
gorur.

35 111 39 124 119 379 83 264 38 121

Tablo 26 incelendiginde 6gretmenlerin yarisina yakini (% 38,5), “okul miidiirlerinin,
okuldaki her kisi, grup veya birimi okulun degisimine ve gelisimine genellikle (%
26,4) ve her zaman (% 12,1) diizeyinde katki sunacak birer potansiyel olarak”
gordiiklerini diisinmektedir. Buna gore, Ogretmenlerin yarisina yakininin okul
miidiirlerinin, okuldaki her kisi/grup/ birimi okulun degisimine ve gelisimine katki
sunacak birer potansiyel olarak gordiiklerini diistindiikleri soylenebilir. Okul
miidiirlerinin okuldaki degisimi gerceklestirme konusunda basar1 gosterebilmesi i¢in
orgiit icinde etkilesim halinde olan her birey/grup/birimi kendine 06zgli birer

potansiyel olarak gérmenin faydali olacagina inandig1 sdylenebilir.
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Tablo 27: Ogretmenlerin Okul Miidiirlerinin Gésterilmesini Sagladig
Karmagsik Uyum Saglayici Sistem Liderligi Davramislarindan Belirme Alani
Boyutuna Mliskin Goriisleri

Hi¢  Nadiren AraSira  Genellikle Her
Zaman

f % f % f % f % f %

Ogretmenler, sorunlar1
hizli ve kolay bigimde 4 13 9 29 46 146 125 398 130 414
¢Ozebilirler.

Ogretmenler, sorunlari

; , 5 16 12 38 43 13,7 124 395 130 414
serinkanlilikla ¢ozerler.

Tablo 27 incelendiginde 6gretmenlerin tamamina yakint (% 81,2), 6gretmenlerin,
sorunlar1 genellikle (% 39,8) ve her zaman (% 41,4) diizeyinde “hizli ve kolay
bigimde ¢dzebildiklerini” diisiinmektedir. Ogretmenlerin tamamina yakini (% 80,9),
ogretmenlerin, sorunlart genellikle (% 39,5) ve her zaman (% 41,4) diizeyinde
serinkanlilikla ¢dzebildiklerini diisinmektedir. Ogretmenlerin tamamma yakinimin
sorunlar1 serinkanlilikla ¢6zebildigini diisiinmelerinden hareketle 6gretmenlerin
benzer tiirde sorunlari siklikla yasadiklari ve bu sorunlarin ¢oziimiinde daha

serinkanli, hizl1 ve kolay bi¢cimde ¢6ziim trettikleri sOylenebilir.

Tablo 28: Ogretmenlerin Okul Miidiirlerinin Gosterdigi ve Gosterilmesini
Sagladigr Karmasik Uyum Saglayici Sistem Liderligi Davramislarindan
Heterojenlik Boyutuna Iliskin Goriisleri

Hig Nadiren  Ara Sira  Genellikle  Her Zaman

f % f % f % f % f %

Olaylar/durumlar,
ogretmenlerce
farkli algilanir ve
bu farkliliklaryeni 10 3,2 26 83 85 27,1 101 32,2 92 29,3
fikirler olarak
okulun geligimine
katkida bulunur.

Degisim siirecinde
calisanlarin
kiiltiirel
farkliliklarimi 27 86 44 140 109 34,7 99 315 35 111
kullanarak onlar1
yaraticiliga tesvik
eder.
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Tablo 28’¢ gore dgretmenlerin yarisindan fazlasi (% 61,5), “olaylar ve durumlarin,
ogretmenlerce farkli algilandigini ve bu farkliliklarin yeni fikirler olarak okulun
gelisimine” genellikle (% 32,2) ve her zaman (% 29,3) diizeyinde katkida
bulundugunu diisiinmektedir. Buna gére 6gretmenlerin yarisindan fazlasinin olay ve
durumlar farkli algiladigr ve bu farkliliklarin yeni fikirler olarak okulun gelisimine
katkida bulundugunu diisiindiigii soylenebilir. Tablodaki sonuglara bakilarak
O0gretmenlerin farkli algilara sahip olmalarinin okulu gelistirecek yeni fikirlere imkan
sagladig diistliniilebilir.

Ogretmenlerin yarisina yakini (% 42,6), “okul midiirlerinin, degisim ve doniisiim
stirecinde ¢aliganlarin kiiltiirel farkliliklarint kullanarak onlar1 yaraticiliga” genellikle
(% 35,5) ve her zaman (% 11,1) diizeyinde tesvik ettigini diisiinmektedir. Buna
gbre, Ogretmenlerin yarisina yakininin, okul miidiiriiniin degisim ve doniisiim
stirecinde calisanlarin kiiltiirel farkliliklarini kullanarak yaraticiliga tesvik ettigini
diisiindiikleri sdylenebilir. Bu sonuglara bakilarak okul miidiirlerinin kiiltiirel

farkliliklar1 birer degisim/doniistim firsat1 olarak degerlendirdikleri diisiiniilebilir.

Tablo 29: Ogretmenlerin Okul Miidiirlerinin Gosterilmesini Sagladig
Karmagik Uyum Saglayicr Sistem Liderligi Davramislarindan Kendini
Orgiitleme Boyutuna Iliskin Goriisleri

Her

Hig Nadiren Ara Sira  Genellikle
Zaman

f % f % f % f % f %

Ogretmenler, okulu
degistirmek, gelistirmek
icin stirekli bir 9 29 27 86 63 20,1 104 331 111 354
sorgulama halinde ve
arayis i¢indedirler.

Ogretmenler, okulda
ortaya ¢ikan herhangi
bir sorun karsisinda
kendiliginden bir araya
gelir ve karsilastiklar
soruna ¢oziim ararlar.

10 32 25 80 53 169 98 312 128 40,8

Ogretmenler arasinda
kendiliginden olusan bir
girisimcilik duygusu
vardir.

9 29 28 89 72 229 76 242 129 411

Tablo 29’a goére Ggretmenlerin yarisindan fazlasi (% 68,5), “6gretmenlerin okulu
degistirmek, gelistirmek i¢in” genellikle (% 33,1) ve her zaman (% 35,4) diizeyinde

stirekli bir sorgulama halinde ve arayis i¢cinde oldugunu diisiinmektedir. Buna gore
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Ogretmenlerin yarisindan fazlasinin 6gretmenlerin, okulu degistirmek, gelistirmek
icin siirekli bir sorgulama halinde ve arayis icinde olduklarimi distindigi
sOylenebilir. Bu durum, 6gretmenlerin mevcut sartlarla yetinmek yerine calistiklar
kurumu gelistirmek igin sartlar1 sorguladiklari, yenilik arayisinda olduklar1 seklinde

yorumlanabilir.

Ogretmenlerin tamamina yakini (% 72,0),” ogretmenlerin, okulda ortaya g¢ikan
herhangi bir sorun karsisinda” genellikle (% 31,2) ve her zaman (% 40,8) diizeyinde
kendiliginden bir araya geldiklerini ve karsilastiklar1 soruna ¢6ziim aradiklarini
disiinmektedir. Buna gore, 6gretmenlerin tamamina yakininin okulda ortaya g¢ikan
herhangi bir sorun karsisinda kendiliginden bir araya geldikleri ve karsilastiklar

soruna ¢6ziim aradiklarini diislindiigii soylenebilir.

Ogretmenlerin yarisindan fazlast (% 65,3), 6gretmenler arasinda kendiliginden
olusan bir girisimcilik duygusunun genellikle (% 24,2) ve her zaman (% 41,1)
diizeyinde var oldugunu disiinmektedir. Buna gore, Ogretmenlerin yarisindan
fazlasinin arasinda kendiliginden olusan bir girisimcilik duygusunun var oldugunu
diigiindiigli soylenebilir. Bu iki duruma yonelik, 6gretmenlerin sorunlar kargisinda
birbirlerinden destek aldiklari;; Ogretmenlerin sorunlart ¢d6zme, organize olma

konusunda disaridan bir etkiyle degil kendiliginden girisim yaptiklar1 sdylenebilir.

Tablo 30: Ogretmenlerin Karmasik Uyum Saglayic Sistem Liderligi
Davramslarina Iliskin Goriislerinin Deneyim Yilina Gore Varyans Analizi

Sonuclari
Varyansin Kareler Serbestlik Kareler
Kaynagi Toplam1 Derecesi Ortalamasi P
Okul Gruplar
Miidiiriiniin Arasi 427 3 1,42
Karmagik Grup Ici 243,18 310 0,78
Uyum 1,81 0,14
Saglayici
Liderlik Toplam 247,45 313 0,00
Davranisi
Okul Gruplar 10,78 3 359
Miidiiriiniin Arasl
Ssteri ini Grup Igi 222,46 310 0,72
Gostevrllmevsml rup I¢1 501 0,00
Sagladig
Liderlik Toplam 233,24 313 0,00
Davranisi
*p<.05
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Tablo 30’a gore arastirmaya katilan 6gretmenlerin “Okul Miidiiriiniin Karmagsik
Uyum Saglayict Liderlik Davranist” puanlari ortalamalarinin - deneyim  yili
degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki

fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamaistir [X2:1,35; p>0,05].

Arastirmaya katilan Ogretmenlerin Okul Midiiriintin  Gosterilmesini  Sagladigi
Liderlik Davranis1 puanlar1 ortalamalarinin deneyim yili degiskenine gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans
analizi (ANOVA) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan
anlamli bulunmustur [F3310=5,01; p<0,05]. Farkliliklarin kaynaklarini belirlemek
amaciyla Tukey analizi yapilmis ve sonuglar Tablo 31’de gosterilmistir:

Tablo §1: Karmasik Uyum Saglayici Sistem Liderligi Davranislarina
lliskin Ogretmen Goriislerinde Deneyim Y1l Degiskenine Gore Olusan

Farkhihigin Analizi

(1) Konum (J) Konum Ort. Farki p
11-15 Y1l -0,119 0,343
10 Xlltllve 16-20 Y1l 0175 0244
21 Y1l Ve tizeri -0,338* 0,022
o 10 Y1l Ve Alta 0,119 0,343
Okul Mildiriiniin 11-15 Y1l 16-20 Y1l 20,056 0,703
Karmastk Uyum 21 Y1l Ve tizeri -0,219 0,129
10 Y1l Ve Alt 0,175 0,244
Saglayici Liderlik Davranist 16-20 Y1l 11-15 Y1l 0,056 0,703
21 Y1l Ve tizeri -0,163 0,327
10 Y1l Ve Alta 0,338* 0,022
21 Yil Ve 11-15 Y1l 0219 0,129

iizeri

16-20 Yil 0,163 0,327
11-15 Y1l -0,374* 0,002
10 letllve 16-20 Y1l 0217 0132
21 Y1l Ve tizeri -0,484* 0,001
Okul Miidiiriiniin 10 Y1l Ve Al 0,374* 0,002
S 11-15 Y1l 16-20 Y1l 0,157 0,267
Gosterilmesini Sagladigi 21 Y1l Ve iizeri 20,110 0425
Liderlik Davranist 10 Yil Ve Alt1 0,217 0,132
16-20 Y1l 11-15 Y -0,157 0,267
21 Y1l Ve uizeri -0,267 0,094
10 Yil Ve Al 0,484* 0,001
211.;;;1;6 11-15 Y1l 0110 0,425
16-20 Y1l 0,267 0,094

*p<.05
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Tablo 31 incelendiginde deneyim yil1 11 yil ve daha iizeri olan dgretmenlerin Okul

Miidiiriiniin  Gosterilmesini Sagladigir Liderlik Davraniglarinin puanlart (¥=4,10)

genellikle, deneyim yil1 10 yi1l ve alti olan Ggretmenlerin puanlarindan (X¥=3,73)
yiiksek bulunmustur. Deneyim yil1 21 yil ve {lizeri olan 6gretmenin Okul Miidiiriiniin

Gosterilmesini Sagladigr Liderlik Davranisi puanlari (X=4,21), deneyim yil1 10 yil ve
alt1 olanlarin puanlarindan (X=3,73) yiiksek bulunmustur.

Tablo incelendiginde 6gretmenlerin deneyim yili degiskenine goére 16-20 yil arasi
deneyime sahip olan 6gretmenler goz ardi edildiginde; deneyim yil1 10 y1l ve daha az
olan Ogretmenlerle deneyim yili 21 yildan fazla olan 6gretmenlerin grup ortalama
puanlar1 arasinda anlaml bir farklilik oldugu [F(3.310=5,01; p<0,05] ve bu farkliligin
deneyim yil1 21 yildan fazla olan 6gretmenlerin lehine oldugu goriilmektedir. Ayni
sekilde deneyim yil1 11-15 y1l arasinda olan 6gretmenlerle de deneyim yili 10 yil ve
daha az olan 6gretmenlerin goriisleri arasinda farklilik oldugu [F3-310=5,01; p<0,05]
ve bu farkliligin deneyim yili 11-15 yi1l arasinda olan 6gretmenlerin lehine oldugu
goriilmektedir. Buna gore gruplarin Okul Miidiiriiniin Gosterilmesini Sagladigi
Liderlik Davraniglarina iliskin goriislerindeki farkliligin, 6gretmenlerin deneyim yili
arttikga okul miidiiriiniin gosterilmesini sagladig liderlik davraniglarina daha fazla

Ozen gosterdigini diigiinmelerinden kaynaklandigi sdylenebilir.

Tablo 32: Ogretmenlerin Karmasik Uyum Saglayic Sistem Liderligi
Davranislaria Iliskin Goriislerinin Egitim Diizeylerine Gore Varyans Analizi

Sonuclari
Varyansin Kareler Serbestlik Kareler
Kaynagi Toplami Derecesi Ortalamasi P
Okul Gruplar
Miidiirtiniin Arasi 7,88 3 2,63
Karmagik Grup I¢i 239,57 310 0,77
Uyum 3,40 0,02
Saglayici
Liderlik Toplam 247,45 313 0,00
Davranisi
Okul Gruplar 9,16 3 3,05
Miidiiriiniin Arasl
Gosterilmesini ___Grup i 224,09 310 0,72 4,22 0,01
Sagladigi
Liderlik Toplam 233,24 313 0,00
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Davranisi

*p<.05

Tablo 32’ye gore Okul Miidiiriiniin Karmasik Uyum Saglayici Liderlik Davranisi

puanlar1 ortalamalarinin egitim durumu degiskenine gore gruplar arasinda anlamli bir

farklilik olup olmadigini1 belirlemek amaciyla yapilan Anova testi sonucunda gruplar

arasindaki fark anlamli olup [F(3-310=3,40; p<0,05], Okul Miidiiriiniin Gosterilmesini

Sagladig: Liderlik Davranisi boyutunda da grup ortalamalar1 arasindaki fark anlamli

bulunmustur [F(-310=4,22; p<0,05]. Farkliliklarin kaynaklarin1 belirlemek amaciyla

yapilan Tukey analizi sonuglar1 Tablo 33’te gosterilmistir:

Tablo 33: Karmasik Uyum Saglayic1 Sistem Liderligi Davramislarina
Hliskin Ogretmen Goriislerinde Egitim Diizeylerine Gore Olusan
Farkhihgin Analizi

Ort.
(1) Konum (J) Konum Farki p
Egitim Fakiiltesi 0,489 0,087
Ejitim Enstitiisti Yiiksek Lisans ve 0,586 0,078
Doktora
Diger 0,173 0,559
Okul Egitim Enstitiisii -0,489 0,087
Midirlinin gy Fakiilgesi Yiiksek Lisans ve 0,097 0,608
Karmaslk Doktora
Uyum Diger -0,315* 0,008
Saglayici . . Egitim Enstitiisii -0,586 0,078
Liderlik Y“ksglgﬁsé}fs ve Egitim Fakiiltesi -0,097 0,608
Davranist Diger -0,412* 0,046
Diger Egitim Enstitiisii -0,173 0,559
Egitim Fakiiltesi 0,315* 0,008
Yiiksek Lisans ve 0,412* 0,046
Doktora
Egitim Fakiiltesi 0,172 0,532
Egitim Enstitiisi Yiksek Lisans ve 0303 0,345
Doktora
Diger -0,207 0,471
Mugi;(rliilnﬁn Egitim Enstitisi 0,172 0,532
Gosterilmesini  Egitim Fakiiltesi Yiksek Lisans ve 0,130 0,478
Sagladigi Dok} e
Liderlik Diger -.379* 0,001
Davranist YViiksek Lisans ve Eg%ti‘m Enstitﬁsi.i -0,303 0,345
Doktora Egitim Fakiiltesi -0,130 0,478
Diger -,509* 0,011
Diger Egitim Enstitiisii 0,207 0,471
Egitim Fakiiltesi 0,379* 0,001
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Yiiksek Lisans Ve

*
Doktora 0,509* 0,011

*p<.05

Tablo 33’e gore egitim durumu “Diger” olanlarin Okul Miidiiriiniin Karmasik Uyum
Saglayict Liderlik Davranist puanlart (X=3,40), egitim durumu “Egitim Fakiiltesi”
olanlarin Okul Miidiiriiniin Karmagik Uyum Saglayict Liderlik Davranisi

puanlarindan (¥=3,08) yiiksek bulunmustur. Egitim durumu “Diger” olanlarin Okul

Miidiiriiniin Karmagitk Uyum Saglayict Liderlik Davranigi puanlar (X=3,40), egitim
durumu “Yiiksek Lisans ve Doktora” olanlarin Okul Miidiiriiniin Karmasik Uyum

Saglayici Liderlik Davranisi puanlarindan (X=2,10) yiiksek bulunmustur.

Tablo incelendiginde Ogretmenlerden egitim fakiiltesi mezunu olanlarla diger
boliimlerden mezun olanlarin grup ortalama puanlar1 arasinda anlamli bir farklilik
oldugu [F3310=3,40; p<0,05] ve bu farkliligin diger béliimlerden mezun olan
ogretmenlerin lehine oldugu goriilmektedir. Ayni sekilde yiiksek lisans ve doktora
mezunu olan Ogretmenlerle de diger boliimlerden mezun olan Ogretmenlerin
goriisleri arasinda farklilik oldugu [F(3-310=3,40; p<0,05] ve bu farkliligin diger

boliimlerden mezun olan 6gretmenlerin lehine oldugu goriilmektedir.

Buna gore alan1 disindaki boliimlerden mezun olan 6gretmenlerin Okul Miidiiriiniin
Karmasik Uyum Saglayic1 Liderlik Davranisini egitim fakiiltesi, yiiksek lisans ve
doktora mezunu olan Ogretmenlerden daha yiiksek diizeyde algiladiklar
goriilmektedir. Bu farkliligin egitim fakiiltesi, yiiksek lisans ve doktora mezunu
ogretmenlerin okul miidiirtiniin sergiledigi karmasik uyum saglayici sistem liderligi
davraniglarina daha sorgulayici bir yaklasim igerisinde olmalarindan kaynaklandig:

sOylenebilir.

Tablo 33’e gore egitim durumu “Diger” olanlarin Okul Miidiiriiniin Gosterilmesini
Sagladigi Liderlik Davranigt puanlari (X=4,27), egitim durumu “Egitim Fakiiltesi”
olanlarin Okul Miidiirtiniin Gosterilmesini Sagladig1 Liderlik Davranisi puanlarindan

(X=3,90) yiiksek bulunmustur. Egitim durumu “Diger” olanlarin Okul Miidiiriiniin
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Gosterilmesini ~ Sagladigi  Liderlik  Davramisi  puanlart  (X=4,27), egitim
durumu “Yiiksek Lisans ve Doktora” olanlarin Okul Miidiiriiniin Gosterilmesini

Sagladigi Liderlik Davranisi puanlarindan (¥=3,77) yiiksek bulunmustur.

Tablo incelendiginde Ogretmenlerden egitim fakiiltesi mezunu olanlarla diger
bolimlerden mezun olanlarin grup ortalama puanlari arasinda anlamli bir farklilik
oldugu [Fz31074,22; p<0,05] ve bu farkliligin diger bdlimlerden mezun olan
Ogretmenlerin lehine oldugu goriilmektedir. Ayni sekilde yiiksek lisans ve doktora
mezunu olan Ogretmenlerle de diger boélimlerden mezun olan Ogretmenlerin
goriisleri arasinda farklilik oldugu [F(3-3100=4,22; p<0,05] ve bu farkliligin diger

boliimlerden mezun olan 6gretmenlerin lehine oldugu goriilmektedir.

Buna gore alan1 disindaki bdliimlerden mezun olan 6gretmenlerin Okul Miidiirtiniin
Gosterilmesini Sagladigr Liderlik Davranisimi egitim fakiiltesi, yliksek lisans ve
doktora mezunu olan Ogretmenlerden daha yiikksek diizeyde algiladiklar
gorilmektedir. Bu farkliligin egitim fakiiltesi, yiiksek lisans ve doktora mezunu
ogretmenlerin okul miidiiriiniin gdsterilmesini sagladig1 karmasik uyum saglayici
sistem liderligi davranislarina daha sorgulayici bir yaklagim igerisinde olmalarindan

kaynaklandig1 sdylenebilir.

Tablo 34: Ogretmenlerin Karmasik Uyum Saglayic Sistem Liderligi
Davramslarina Iliskin Goriislerinin Okuldaki Toplam Hizmet Siirelerine Gore
Varyans Analizi Sonuglari

Varyansin  Kareler Serbestlik Kareler
Kaynagi Toplami Derecesi Ortalamasi P
Okul Gruplar
Miidiiriiniin Arast 5,42 2 271
Karmagik Grup Ici 242,03 311 0,78
Uyum Saglayici 348 0,03
Liderlik Toplam 247,45 313 0,00
Davranisi
Okul Gruplar
1,95 2 0,97
Miidiiriiniin Arasl
5 i ini Grup I¢i 231,29 311 0,74
Gostewrllmezsml rup fe1 131 0,27
Sagladigi
Liderlik Toplam 233,24 313 0,00
Davranisi
*p<.05
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Tablo 34’¢ gore arastirmaya katilan 6gretmenlerin Okul Miidiiriiniin Karmasik Uyum
Saglayici Liderlik Davranisi puanlari ortalamalarinin okuldaki toplam hizmet siiresi
degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki
fark istatistiksel agidan anlamli bulunmustur [F(.311)=3,48; p<0,05]. Farkliliklarin
kaynaklarini belirlemek amaciyla tamamlayici post-hoc Tukey analizi yapilmis ve
analiz sonuglar1 Tablo 35°te gosterilmistir:
Tablo 35: Karmasik Uyum Saglayic1 Sistem Liderligi Davramislarina

Mliskin (")gretmen Goriislerinde Okuldaki Toplam Hizmet Siirelerine
Gore Olusan Farkhihgin Analizi

() Konum  (J) Konum  Ort. Farki p

3.6 Vil 7-10 Y1l -0,239* 0,045

Okul Midiing ! 10 Yil asta _ -0,294* 0,028

Karma l1alk Uu rllllnélali%llla 1C1 7-10 Y1l 36 il 0,239* 0,045

agix Uyum Sagiay 10 Y1l distii -0,055 0,716
Liderlik Davranisi

10 Yl iisti 3-6 Y1l 0,294* 0,028

S 7ol 0,055 0716

7-10 Y1l -0,183 0,116

e -6 Yil 10 Y1l tistii 0,103 0,428
Okul Mudiiriinin

Gosterilmesini Sagladigl 7-10 Y1l 3-6 vil 0,183 0,116

erim gladlg ! 10 Y1l dstii 0,080 0,589
Liderlik Davranisi

10 Vil iisti 3-6 Y1l 0,103 0,428

N ST 20,080 0,589

*p<.05

Tablo 35 incelendiginde okuldaki toplam hizmet siiresi 7-10 yi1l olanlarin Okul

Midiiriinin ~ Karmasik  Uyum  Saglayici  Liderlik  Davranist  puanlar

(X=3,29),0kuldaki toplam hizmet siiresi 3-6 yil olanlarin Okul Miidiiriiniin Karmasik

Uyum Saglayict Liderlik Davranisi puanlarindan (X=3,05) yiiksek bulunmustur.
Okuldaki toplam hizmet siiresi 10 yil isti olanlarin uyum Okul Miidiiriiniin
Karmagik Uyum Saglayict Liderlik Davranigi puanlar1 (X=3,34), okuldaki toplam
hizmet siiresi 3-6 yil olanlarin Okul Miidiiriiniin Karmagik Uyum Saglayict Liderlik

Davranisi puanlarindan (¥=3,05) yiiksek bulunmustur.

Tabloya gore O0gretmenlerin okuldaki toplam hizmet siiresi degiskenine gore ayni

okulda 3-6 yil arasi hizmet siiresine sahip olan 6gretmenlerle ayn1 okulda 7-10 yil
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arast hizmet siiresine sahip olan Ogretmenlerin grup ortalama puanlart arasinda
anlamh bir farklilik oldugu [F(2-311)=3,48; p<0,05] ve bu farkliligin ayn1 okulda 7-10
yil aras1 hizmet stiresine sahip olan 6gretmenlerin lehine oldugu goriilmektedir. Aym
sekilde aymi okulda 7-10 yil arasi hizmet siiresine sahip olan 6gretmenlerle ayni
okulda 10 yil ve daha fazla hizmet siiresine sahip olan 6gretmenlerin goriisleri
arasinda farklilik oldugu [F(2.311)=3,48; p<0,05] ve bu farkliligin ayn1 okulda 10 yil
ve daha fazla hizmet siiresine sahip olan 6gretmenlerin lehine oldugu goriilmektedir.
Buna gore aymi okulda daha uzun siire calisan Ogretmenlerle daha az calisan
ogretmenlerin Okul Midiiriiniin Gosterdigi Karmasik Uyum Saglayic1  Sistem
Liderligi Davraniglarina iligkin goriislerinin farkli oldugu ve bu farkliligin
Ogretmenlerin okuldaki calisma siireleri arttikca okul miidiiriinii daha fazla
tanidiklarimi diisiinmeleri ve karmasik uyum saglayici sistem liderligi davranislarina

daha fazla 6zen gosterdigini diisiinmelerinden kaynaklandigi sdylenebilir.

Arastirmaya katilan Ogretmenlerin Okul Midiiriiniin  Gosterilmesini  Sagladig
Liderlik Davranis1 puanlart ortalamalarimin okuldaki toplam hizmet siiresi
degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki

fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir [F(2.311)=1,31; p<0,05]

Tablo 36: Ogretmenlerin Karmasik Uyum Saglayic Sistem Liderligi
Davramslarina Iliskin Goriislerinin Bransa Gore t-Testi Sonuclar

Grup N ¥ Ss t P

Okul Midiiriiniin Simf Ogretmenligi 98 3,08 0,92
Karmagsik Uyum

Saglayici Liderlik Brans Ogretmeni 216 3,20 0,87 -1.14 0,26
Davranisi
Okul Miidiiriiniin Sinif Ogretmenligi 98 3,83 0,81
Gosterilmesini
Sagladig: Liderlik Brang Ogretmeni 216 4,05 0,89 -2,140,03
Davranisi
*p<.05

Tablo 36 incelendiginde arastirmaya katilan Ogretmenlerin Okul Midiiriiniin
Karmasik Uyum Saglayict Liderlik Davranist puanlari ortalamalarinin  brang

degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla

91



yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli

bulunmamustir [t=-1,14; p>0,05].

Aragtirmaya katilan Ogretmenlerin Okul Midiiriiniin Gosterilmesini  Sagladigi
Liderlik Davranisi puanlar1 ortalamalarinin brans degiskenine gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup
ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmustur [t=-2,14;

p<0,05]. Brans 6gretmenlerinin Okul Midiiriiniin Gosterilmesini Sagladigi Liderlik
Davranis1 puanlart (¥=4,05), siif 6gretmenlerinin puanlarindan (X=3,83) yiiksek
bulunmustur.

Brang oOgretmenleri okul Midirlerinin  Gosterilmesini  Sagladigi  Liderlik
Davraniglarin1  sergiledikleri goriisiine siif Ogretmenlerine gore daha fazla

katildiklar1 sOylenebilir.

Yoneticilerin bu davranislarina iligkin, karmasik uyum saglayict sistemlerde
liderlikle 1ilgili digerlerinin gdstermesini sagladigi davramiglara 6zen gosterdigi

sOylenebilir.

Tablo 37: Ogretmenlerin Karmasik Uyum Saglayic Sistem Liderligi
Davramslarina Iliskin Goriislerinin Cinsiyete Gore t-Testi Sonuclar

Grup N X Ss t p
Okul Miidiiriiniin Karmagik Erkek 111 3,15 0,89
Uyum S];glaylcl Liderlik Kadm 203 317 089 -0,22 0,83
avranigl
Okul Miidiiriiniin Erkek 111 3,87 0,90
Gosterilmesini Sagladigi -1,71 0,09

Liderlik Davranist Kadn 203 4,04 084

*p<.05

Tablo 37°ye goére arastirmaya katilan Ogretmenlerin Okul Miidiiriiniin Karmagsik
Uyum Saglayic1 Liderlik Davranisi puanlari ortalamalarinin cinsiyet degiskenine
gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi
sonucunda grup ortalamalart arasindaki fark istatistiksel acgidan anlamli

bulunmamustir [t=-0,22; p>0,05].
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Arastirmaya katilan Ogretmenlerin Okul Midiiriiniin  Gosterilmesini  Sagladigi
Liderlik Davranigi puanlart ortalamalarmin cinsiyet degiskenine gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup
ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamustir [t=-1,71;

p>0,05].

Tablo 38: Ogretmenler Tarafindan Algilanan Karmagik Uyum Saglayic Sistem
Liderligi Diizeyleri Arasindaki Iliski Analizi

Okul Midiiriiniin Okul Miidiiriiniin

Karmasik Uyum Gosterilmesini
Saglayicl Liderlik  Sagladig Liderlik
Davranisi Davranisi
Okul Miidiiriiniin r 1,00
Karmagik Uyum Saglayict  p 0,00
Liderlik Davranisi N 314,00
Okul Miidiiriiniin r 0,47** 1,00
Gosterilmesini Sagladigi D 0,00 0,00
Liderlik Davran1§1 N 314’00 314100
*p<..05

Tablo 38 incelendiginde Okul Midiiriiniin Gosterilmesini  Sagladigir Liderlik
Davranis1 ile Okul Miidirinin Karmasik Uyum Saglayict Liderlik Davranisi
arasinda istatistiksel olarak pozitif yonde orta diizeyde bir iligski bulunmustur (r=0.47,
p=0,00<0.05). Buna gore Okul Miidiiriiniin Gosterilmesini Sagladigi Liderlik
Davraniginin  artmasi, Okul Miidiiriiniin Karmasik Uyum Saglayict Liderlik
Davraniginin diizeyini de artirmaktadir. Bu bulgudan hareketle, okul miidiirlerinin
caliganlarinin gosterdigi liderlik davraniglarina gosterdigi 6zen arttikga kendi
davraniglarina gosterdigi 6zenin de aym Olclide artacagi soylenebilir. Okul
miidiiriniin hazirladigr uygun ortam ve kosullarda calisanlar1 tarafindan gosterilen
liderlik davramiglar1 karsisinda, okul miidiiriiniin bir yonetici olarak kendi
davraniglarin1 sorgulayarak daha fazla lider davranislar1 gostermesi gerektigini
diisiindiigii, calisanlarin liderlik davranislart arttik¢ca kendisinin gostermesi gereken

liderlik davramislarina da gosterdigi O6zenin arttig1 seklinde yorumlanabilir.
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5. BOLUM

SONUCLAR VE ONERILER

Bu baslik altinda yeni liderlik paradigmalarindan biri olan karmagik sistem liderligi
perspektifinden Ogretmenlerin okul yoneticilerini nasil algiladiklarina dair elde
edilen sonuglar sunulmustur. Sonuglarin sunulmasinda alt problemlerdeki sira

dikkate alinmistir.

6.1. Sonuclar

Ogretmen goriislerine goére, okul miidiirlerinin karmagik uyum saglayici liderlik
davraniglarindan bizzat kendisinin gostermesi gerektigi diigiiniilen davranislar1 ara
sira;  gosterilmesini  sagladigi liderlik davraniglarini  genellikle  diizeyinde

sergilemektedirler.

Ogretmenlerin yarisina yakmi okul miidiirlerinin; okulun diinyada ve Tiirkiye’de
egitimi etkileyecek onemli durumlara uyarlanmasini sagladigini, lisanstistii egitimi
okulu degistirme/gelistirme aract olarak goriip tesvik ettigi Ogretmenlerin
gorevlerinde fark yaratmak icin yaptiklart ise adanmislik duygusu ile baglanmalarim
sagladigi Ogretmenlerin farkli taleplerini ve cevap vermekte zorlandiklar

problemleri, degisim ve 6grenme i¢in firsata doniistiirdiigli goriisiindedir.

Ogretmenlerin iicte birinden fazlasi, okul miidiirlerinin, okulu degistirmek ve
gelistirmek icin gelecekte etkileri biiyiikk olacak girisimlere 6n ayak oldugu
goriisiindeyken Ogretmenlerin yaklagik dortte biri, bu goriise katilmamaktadir.
Ogretmenlerin yarisina yakini, okul miidiirlerinin, ¢alisanlarin olaganiistii ¢abalarini
ortaya ¢ikaracak biling¢li olarak problem durumlar (6diil sistemini degistirme, kalite
standartlarin1  degistirme vb) olusturdugu gorilisiindeyken Ogretmenlerin dortte

birinden fazlasi, bu goriise katilmamaktadir.

Ogretmenlerin yarisma yakini, okul miidiirlerinin, okulda meydana gelen sorunlarin
¢oziimiinde kaynak kisi/birim/kurumlarla baglanti kurulmasimi tesvik ettigi

goriisiindeyken dgretmenlerin dortte biri, bu goriise katilmamaktadir. Ogretmenlerin
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yaklasik ticte biri, okul miidiirlerinin, birey/grup/birimler arasi iletisim kanallarinin

olusturulmasini tesvik ettigi gortisiindedir.

Ogretmenlerin  yarisina yakini, okul miidiirlerinin, degisim ve Ogrenmeyi
gerceklestirmek i¢in okul disindaki kisi/kurumlarla baglantilar1  gelistirdigi;
calisanlarinin ihtiya¢ duydugu bilgilere ulasabilmeleri igin gerekli baglantilari

kurdugu goriisiindedir.

Ogretmenlerin yarisina yakini, okul miidiirlerinin, ¢evrede meydana gelen yeni
olaylar1 veya diisiinceleri anlama konusunda calisanlarina yardim ettigi
goriisiindeyken &gretmenlerin dortte biri, bu goriise katilmamaktadir. Ogretmenlerin
yarisina yakini, okul midiirlerinin; ¢alisanlarini, kendilerini gelistirmelerine imkan

saglayacak durumlara tesvik ettigi goriisiindedir.

Ogretmenlerin yarisina yakini, okul miidiirlerinin; okulda degisim ve doniisiimii
saglamada Ogretmenlerin goriislerini esas aldigi, okul i¢inde ve disinda karsilikli
olarak birbirini etkileyen iletisim aglarimi1 olusturdugu, birbirleriyle etkilesen
takimlarin olusumunu tesvik ettigi ve farkli projelerin {iretimini desteklemek igin
farkli tyelerden olusan gruplar olusturdugu goriisiindedir. Diger yandan
ogretmenlerin dortte birinden fazlasi, okul miidiiriinin farkli projelerin {iretimini
desteklemek icin farkli Tlyelerden olusan gruplar olusturdugu goriisiine

katilmamaktadir.

Ogretmenlerin yarisina yakini, okul miidiirlerinin, hiyerarsinin alt ve {ist
basamaginda yer alan kisilerin birbirlerini etkileyebilecegi ortamlar1 sagladigi

goriistindedir.

Ogretmenlerin yarisma yakini, okul miidiirlerinin, okulda ¢alisan her bireyi farkli
giidiileyiciler (basar1 belgesi, tesekkiir belgesi vs) kullanarak okulun gelisimine katki
saglamaya tesvik ettigi goriisiindeyken Ogretmenlerin dortte birinden fazlasi, bu

gorlise katilmamaktadir.

Ogretmenlerin yarisia yakini, okul miidiirlerinin; okulu, biitiin ¢alisanlarin birlikte
gelisip doniistiigli bir ortam haline getirdigi; ¢evrenin okuldan, okulun da ¢evreden
bekledigi ihtiyaglarin karsilanabilmesi ic¢in c¢evreyle isbirligine Onem verdigi
gorisiindedir.

Ogretmenlerin yarisina yakini, okul miidiirlerinin okulda ortaya ¢ikan sorunlarin her
birinin kendine 6zgili dinamikler icerdigini diislinerek buna uygun ¢6ziimleri tirettigi;
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okulda meydana gelen herhangi bir olay veya sorun birbirinin aynis1 gibi goriinse de

bunlarin ayni sonuglari dogurmayacagin bildigi goriisiindedir.

Ogretmenlerin yarisina yakini, okul miidiirlerinin; her birey, grup ve birimi kendine
Ozgii birer unsur olarak goriip onlarin potansiyellerini okulun lehine kullanmaya

calistig1 goriisiindedir.

Ogretmenlerin yarisina yakini, okul miidiirlerinin; okulu, kurumun amaglarina
ulagsmasin1 engelleyen i¢ ve dis unsurlarin zararli etkilerinden korudugu; okulun
amaglaria ulagmasini saglayan i¢ ve dis kaynaklarin okula en iist diizeyde katki

saglamasina yardim ettigi goriisiindedir.

Ogretmenlerin yarisina yakini, okul miidiirlerinin, okuldaki her kisi, grup veya birimi
okulun degisimine ve gelisimine katki saglayacak birer potansiyel olarak gordiikleri

goriisiindedir.

Ogretmenlerin tamamina yakini, dgretmenlerin, sorunlar1 hizli, kolay ve serinkanl

bicimde ¢ozebildikleri goriisiindedir.

Ogretmenlerin yarisindan fazlasi, olaylar ve durumlarm, &gretmenlerce farkl
algilandigint ve bu farkliliklarin yeni fikirler olarak okulun gelisimine katkida
bulundugu goriisiindedir. Ogretmenlerin yarisina yakini, okul miidiirlerinin, degisim
ve doOniisim siirecinde ¢alisanlarin  kiiltiirel farkliliklarin1 ~ kullanarak onlari

yaraticiliga tesvik ettigi goriisiindedir.

Ogretmenlerin yarisindan fazlasi, 6gretmenlerin okulu degistirmek, gelistirmek igin
stirekli bir sorgulama halinde ve arayis iginde oldugu; tamamina yakini,
ogretmenlerin, okulda ortaya ¢ikan herhangi bir sorun karsisinda kendiliginden bir
araya geldikleri ve Kkarsilastiklar1 soruna ¢Oziim aradiklari goriistindedir.
Ogretmenlerin yarisindan fazlasi, dgretmenler arasinda kendiliginden olusan bir

girisimcilik duygusunun var oldugu gériistindedir.

Okul miidiiriniin gosterdigi karmasik uyum saglayict sistem liderligi davranisi
unsurlar1 temel alindiginda arastirmaya katilan Ogretmenlerin goriislerine gore;
deneyim yili, brang ve cinsiyet degiskenleri bakimindan gruplar arasinda anlamli bir
fark olusmadigi; buna karsin egitim diizeyi ve okuldaki toplam hizmet siiresi

degiskenleri bakimindan gruplar arasinda anlamli bir fark olustugu goériilmiistiir.
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Buna gore diger bolimlerden mezun olan 6gretmenler, okul miidiirlerinin bizzat
kendilerinin gostermeleri gerektigi diisiiniilen davranislar1 genellikle sergiledikleri;
egitim fakiiltesi, yiiksek lisans, doktora ve diger boliimlerden mezun olan
ogretmenler, okul miidiirlerinin bizzat kendilerinin gdstermeleri gerektigi diisiiniilen

davraniglar ara sira sergiledikleri goriisiindedirler.

Bununla beraber okulda calisilan toplam hizmet siiresi acisindan bakildiginda
okuldaki toplam hizmet siireleri 2 yildan fazla olan 6gretmenler, okul miidiirlerinin
bizzat kendilerinin sergiledikleri karmasik uyum saglayici liderlik davraniglarini ara

sira sergiledikleri gorligiindedirler.

Okul miidiiriiniin gosterilmesini sagladigi karmasik uyum saglayici sistem liderligi
davranisi unsurlar1 temel alindiginda aragtirmaya katilan dgretmenlerin goriislerine
gore; okuldaki toplam hizmet siiresi ve cinsiyet bakimindan gruplar arasinda anlamli
bir fark olusmadigi; buna karsin deneyim yili, egitim diizeyi ve brang degiskenleri

bakimindan gruplar arasinda anlamli bir fark gorilmistiir.

Buna gore deneyim yili degiskenine gore 16-20 yil arasi deneyime sahip olan
ogretmenler goz ardi edildiginde, 11 yil ve daha c¢ok deneyime sahip olan
ogretmenler, okul miidiirlerinin gosterilmesini sagladigi karmasik uyum saglayici

liderlik davraniglarin1 genellikle gosterdikleri goriisiindedirler.

Egitim diizeyi degiskeni agisindan bakildiginda egitim enstitiisii, egitim fakiiltesi,
yiksek lisans ve doktoradan mezun olan Ogretmenler, okul miidiirlerinin
gosterilmesini sagladigi diistintilen liderlik davranislarini genellikle sergiledikleri;
buna karsin diger boliimlerden mezun olan Ogretmenler, okul miidiirlerinin
gosterilmesini sagladigi diistiniilen liderlik davraniglarini her zaman sergiledikleri

goriisiindedirler.

Brang degiskeni acisindan bakildiginda simif dgretmenleri ve brans Ogretmenleri,
okul midiirlerinin,  gosterilmesini sagladigi liderlik davraniglarini genellikle

sergiledikleri goriisiindedirler.

Genel bir degerlendirme yapildiginda 6gretmenler, okul miidiirlerinin kendilerinin
gostermesi gereken karmasik uyum saglayict liderlik davraniglarini ara sira
sergiledikleri, gOsterilmesini sagladigir liderlik davramislarini  ise genellikle

gosterdikleri goriisiindedir.
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6.2. Oneriler

Bu sonuglar dogrultusunda uygulayicilar i¢in dneriler asagida sunulmustur:

Okul midiirlerinin gostermeleri gereken karmasik uyum saglayic1 liderlik
davraniglarina daha az 6zen gostermelerine neden olan etkenler tespit edilerek bu
konuda okul miidiirlerini tesvik edici ¢aligmalar yapilmalidir. Okul yoneticilerinin
calisanlarinin gostermesini sagladigi davranislara agirlik verdigi kadar kendilerinin
gostermeleri gereken karmasik uyum saglayicit liderlik davraniglarina agirlik

vermeleri i¢in okul yoneticilerine doniik egitim ¢aligmalar diizenlenmelidir.

Okul miidiirlerinin, karmasik uyum saglayict liderlik davraniglarini sergileme
diizeyleri ne olursa olsun, 6gretmen tarafindan, yoneticinin karmagik uyum saglayici
liderlik rollerine iliskin belirli bir algi olusacaktir. Bundan dolay1 yonetici, herhangi
bir davranig1 gerceklestirirken agik olmali ve olumsuz yorumlar olusmasina meydan

vermemelidir.

Karmagik sistem liderligi i¢inde bulundugumuz zamanm kosullarinin ortaya
cikardigy, liderlige yeni bir bakis agist getiren bir yaklagimdir. Tiirkiye’de ¢ok bilinen
bir yaklasim olmadigindan, karmagik sistemlerde liderlik yaklasgimimm okul
yoneticileri baglaminda fark edilmesini saglamak, tizerinde durulmasi gereken bir
konudur. Bu anlamda bir farkindalik olusturmak iizere hizmet i¢i egitimler verilerek

okul yoneticileri desteklenmelidir.

Okul miidiirlerinin karmagik sistem liderligi gibi yeni bir yaklasimi da igine alan
paradigmalar1 okul yasaminda sergileyebilmelerine yonelik sartlar olusturulmasi igin
ilge ve il milli egitim midirliikleri ile merkez teskilati gerekli tedbirler almali, bu
dogrultuda yeni yaklasimlari desteklemeyi amaglayan okul ydneticilerinin ve

ogretmenlerinin i¢inde oldugu projeler gelistirilmesini tesvik etmelidir.
Arastirma sonuglart dogrultusunda arastirmacilar i¢in 6neriler asagida sunulmustur:

Arastirmalar 6gretmenlerin yani sira, okul yoneticilerinin de kendilerini karmasik
sistem liderligi baglaminda nasil algiladiklarimi  ortaya koyacak sekilde

genisletilebilir.

Karmagik sistem liderligi rollerine iliskin 6gretmen algilar1 ile yoneticilerin

kendilerini nasil degerlendirdikleri karsilastirmali olarak incelenebilir.
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Yeni bir liderlik yaklagimini egitim Grgiitleri agisindan inceleyen bu ¢alismada okul
mudiiriiniin  gosterdigi karmasik uyum saglayict liderlik davranmiglart ve okul
miidiiriniin gosterilmesini sagladigr karmasik uyum saglayici liderlik davraniglari
boyutlar1 ele alinmis olup yeni arastirmalar karmasik uyum saglayici sistemlerde

liderlik davraniglarinin farkli boyutlarina yonelik yapilabilir.

Bu arastirma ilk ve ortaokul 6gretmenlerinin algilamalari ile smirli kalmistir. Ozel
ilkokul veya ortaokullarda ve 6zel ya da kamuya bagli orta 6gretim okullarinda da
aragtirmalar yapilabilir. Ozel veya devlet okullarinda gosterilen karamsik sistem

liderligi davraniglar1 karsilastirilabilir.
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I1. BOLUM
KARMASIK SiSTEM LiDERLiGi OLCEGI

ACIKLAMA: Bu béliimde okul miidiiriiniiziin sergiledigi karmasik sistem liderligi

c
Ozelliklerine iligkin sorular bulunmaktadir. Size yoneltilen her soru i¢in var olan P % E
durumu oldugu sekliyle isaretleyiniz. S| & = g
2 8| | 8| &
T | Z2| <O T
1. | Okul miidiirii, okulun diinyada ve Tiirkiye’de egitimi etkileyecek 6nemli 112 |3 |4 |5
durumlara uyarlanmasini saglar.
2. | Okul miidiirii, lisanstistii egitimi okulu degistirme/gelistirme araci olarak 112 (3 |4 |5
goriir ve tesvik eder
3. | Okul miidiirii, 6gretmenlerin gérevlerinde fark yaratmak i¢in yaptiklar ise 1 12 |3 |4 |5
adanmiglik duygusu ile baglanmalarini saglar.
4. | Okul miidiirti, 6gretmenlerin farkli taleplerini ve cevap vermekte 112 (3 |4 |5
zorlandiklar1 problemleri, degisim ve 6grenme igin firsata doniistiiriir.
5. | Ogretmenler, sorunlari hizli ve kolay bigimde ¢dzebilirler. 1 12 |3 |4 |5
6. | Ogretmenler, sorunlari serinkanlilikla ¢dzerler. 1 12 |3 |4 |5
7. | Okul miidiirsi, degisim ve doniisiim siirecinde ¢aliganlarin kiiltiirel 112 (3 |4 |5
farkliliklarini kullanarak onlar yaraticiliga tesvik eder.
8. | Olaylar/durumlar, 6gretmenlerce farkli algilanir ve bu farkliliklar yeni fikirler |1 |2 |3 |4 |5
olarak okulun gelisimine katkida bulunur.
9. | Ogretmenler, okulu degistirmek, gelistirmek igin siirekli bir sorgulama 112 |3 |4 |5
halinde ve arayis i¢indedirler.
10. | Ogretmenler, okulda ortaya ¢ikan herhangi bir sorun karsisinda kendiliginden |1 [2 |3 |4 |5
bir araya gelir ve karsilagtiklar1 soruna ¢éziim ararlar.
11. | Ogretmenler arasinda kendiliginden olusan bir girisimcilik duygusu vardir. 112 |3 |4 |5
12. | Okul miidiirii, okulu degistirmek ve gelistirmek igin gelecekte etkileri biiyik |1 [2 |3 |4 |5
olacak girisimlere 6nayak olur.
13. | Okul miidiirii, ¢calisanlarin olaganiistii ¢abalarini ortaya ¢ikaracak bilingli 112 (3 |4 |5
olarak problem durumlar1 (6diil sistemini degistirme, kalite standartlarini
degistirme vb) olusturur,
14. | Okul miidiirii, okulda meydana gelen sorunlarin ¢ozlimiinde kaynak 1 12 |3 |4 |5
kisi/birim/kurumlarla baglanti kurulmasini tesvik eder.
15. | Okul miidiirii, birey/grup/birimler arasi iletisim kanallarinin olugturulmasini 112 |3 |4 |5
tesvik eder.
16. | Okul miidiirii, degisim ve 6grenmeyi gerceklestirmek i¢in okul disindaki 1 12 |3 |4 |5
kisi/kurumlarla baglantilar gelistirir.
17. | Okul miidiirii, ¢alisanlarinin ihtiya¢ duydugu bilgilere ulagabilmeleri i¢in 112 (3 |4 |5
gerekli baglantilan kurar.
18. | Okul miidiirii, cevrede meydana gelen yeni olaylar veya diisiinceleri anlama |1 |2 |3 |4 |5
konusunda ¢aliganlarina yardim eder.
19. | Okul miidiirii; ¢alisanlarini, kendilerini gelistirmelerine imkan saglayacak 112 |3 |4 |5
durumlara tesvik eder.
20. | Okul miidiirii, okulda degisim ve doniisiimii saglamada 6gretmenlerin 112 |3 |4 |5
goriiglerini esas alir.
21. | Okul midiirii, okulda degisim ve doniisiimii saglamada okul iginde vedisinda |1 [2 |3 |4 |5
karsilikli olarak birbirini etkileyen iletisim aglar1 olusturur.
22. | Okul miidiirsi, okulda degisim ve doniisiimii saglamada birbirleriyle etkilesen |1 [2 |3 |4 |5
takimlarin olusumunu tegvik eder.
23. | Okul miidiirii, farkli projelerin iiretimini desteklemek igin farkli iiyelerden 112 (3 |4 |5
olusan gruplar olusturur.
24. | Okul miidiirii, hiyerarsinin alt ve iist basamaginda yer alan kisilerin 112 |3 |4 |5

birbirlerini etkileyebilecegi ortamlar saglar.q 1»4




25.

Okul miidiirii, okulda ¢alisan her bireyi farkli giidiileyiciler (basari belgesi,
tesekkiir belgesi vs) kullanarak okulun gelisimine katki saglamaya tesvik
eder.

26.

Okul miidiirii; okulu, biitiin ¢alisanlarin birlikte gelisip doniistiigii bir ortam
haline getirir.

217.

Okul miidiirii, cevrenin okuldan, okulun da ¢evreden bekledigi ihtiyaglarin
kargilanabilmesi i¢in gevreyle igbirligine 6nem verir.

28.

Okulda ortaya ¢ikan sorunlarin her birinin kendine 6zgii dinamikler igerdigini
diisiinerek buna uygun ¢oziimler iiretir.

29.

Okulda meydana gelen herhangi bir olay veya sorun birbirinin aynis1 gibi
goriinse de bunlarin ayn1 sonuglar1 dogurmayacagini bilir.

30.

Okul miidiirii, her birey, grup ve birimi kendine 6zgii birer unsur olarak goriir
ve onlarin potansiyellerini okulun lehine kullanmaya ¢alisir.

31.

Okulu, kurumun amagclarina ulasmasini engelleyen i¢ ve dis unsurlarin zararl
etkilerinden Kkorur.

32.

Okulun amaglarina ulagmasini saglayan i¢ ve dis kaynaklarin okula en iist
diizeyde katki saglamasina yardim eder.

33.

Okuldaki her kisi, grup veya birimi okulun degisimine ve gelisimine katki
sunacak birer potansiyel olarak goriir.
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EK 2

ARASTIRMA iZNi

T.C;
ISTANBUL VALILIGI
I1 Milli Egitim Miidiirliigi

Sayr :59090411/20/423138 29/01/2014
Konu: Anket (Sebnem YASAR KIP)

VALILIK MAKAMINA

lgi:a)Y1ldiz Teknik Universitesinin 15.01.2014 tarih ve 1401150232 sayili yazisi.
b)MEB. Yen. ve Egt. Tek. Gn Md. 07.03.2012 tarih ve 316 sayil1 2012/13 nolu genelgesi.
¢)Milli Egitim Arastirma ve Anket Komisyonunun 28.01.2014 tarihli tutanag.

Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi Tezli Yiiksck Lisans Ogrencisi
Sebnem YASAR KIP'in "Karmastk Sistem Olarak Okullarda Okul Muddrlerinin Liderlik
Davramislart” konulu tezine dair arastirma ¢aligmasint limiz Bahgelievler llgesindeki Ilk ve
Orta Okullardaki ()gl‘ctlllcrllcl‘c: Anket uygulama istemi hakkindaki ilgi (a) yaz1 ve ekleri
mudurligumizee incelenmigtir.

Arastirmacinin; s6z konusu talebi; bilimsel amag¢ disinda kullanilmamasi, veri
toplama araclarmm cgitim -0gretimi aksatmayacak sekilde katihmetlarin gontllulik esasina
gbre segilmesi, arasirma sonug raporunun miidurliigiimiizden izin alnmadan kamuoyuyla
paylasiimamast kosuluyla, okul idarelerinin denetim, gozetim ve sorumlulugunda ilgi (b)
Bakanlik emri esaslar dahilinde uygulanmasi. sonugtan Midiirligiimiize rapor halinde (CD
formatinda) bilgi verilmesi kaydiyla Mudirligiimiizce uygun goriilmektedir.

Makamlarimzca da uygun goriilmesi halinde olurlarimza arz ederim.

Serafettin TURAN
Milli Egitim Midir V.

OLUR
29/01/2014

Harun KAYA
Vali a.
Vali Yarduncisi

Bu belge, 5070 sayil Elektronik Imza Kanununun 5 mei maddes: gereginee givenli elektronik imza ile imzalanmistir
Evrak teyidi htp://evraksorgu.meh, gov 5 adresinden 8680-91¢9-39¢0-ab65-75d1 kodu ile yapilabilir

1 Milli Egitim Mudurlugti D/Blok Bab-t Ali Cad. No-13 Cagaloglu A.BALTA VHKI
E-Posta: Sgb3diwmeb.gov.tr Tel: (0212) 455 04 00-239
Faks: (0 312)455 06 52

116



EK3

ILKOGRETIM VE EGITIM KANUNU iLE BAZI KANUNLARDA DEGIiSIKLIiK
YAPILMASINA DAIR KANUN

vy,
o e S e e T _
MILLI EGITIM BAKANLIGI
\ J Ozel Kalem Miidiirkiigii
Say1  :B.08.0.0KM.0.00.00.00/ Lol 2%/05/2012
Konu : 12 Yillik Zorunlu Egitime Yonelik
Uygulamalar
GENELGE
2012/ 0>

Ilgi:  11/4/2012 tarihli ve 28261 sayih Resmi Gazetede yayimlanarak yiiriirliige giren
30/3/2012 tarihli ve 6287 sayili Ilkdgretim ve Egitim Kanunu ile Bazi Kanunlarda
Degisiklik Yapilmasina Dair Kanun.

flgi Kanun ile zorunlu egitim siiresi 8 yildan 12 yila ¢ikanlmis ve baz yeni uygulamalar
giindeme gelmistir. Yeni uygulamalarnin daha etkili ve verimli bir sekilde yiiritiilmesini
saglamak amaciyla s6z konusu Kanunla getirilen diizenlemelerle ilgili olarak asagidaki
agiklamalarin yapilmasina ihtiya¢ duyulmustur.

- Zorunlu egitim 4 yil siireli ilkokul, 4 yil siireli ortaokul ve 4 yil siireli lise egitimini
kapsamaktadir. Ogrencilerin 6grenim gordiigii birinci 4 yil (1, 2, 3, 4. siiflar) ilkokul,
ikinci 4 yil (5, 6, 7, 8. simflar) ortaokul ve tgiincii 4 yil (9, 10, 11, 12. simflar) ise lise
seklinde isimlendirilecektir.

flkokullar ile ortaokullara ilkogretim veya ilkogretim kurumlan, liselere ise ortadgretim
veya ortadgretim kurumlan denilmeye devam edilecektir.

- Veliler, okul yo6netimleri ve miilki amirler ilkdgretim Ogrencilerinde oldugu gibi
ortadgretim 6grencilerinin de okula devamim saglamakla yiikiimludiirler.

- 2012-2013 egitim ve dgretim yili igin, 30 Eyliil 2012 tarihi itibariyle 66 ayim tamamlayan
tiim ¢ocuklarin okul kayit iglemleri e-okul sistemi tizerinden merkezi olarak yapilacaktir.

- 60-66 ay arasindaki ¢ocuklarin ise velisinin yazili istegi ile gelisim yontinden hazir oldugu
anlasilanlarin ilkokula devamlan saglanacaktir. Diger dgrenciler okul dncesi egitime
yonlendirilecektir.

Aynica, okul Oncesi egitimde 48-60 ay arasi gocuklar i¢in 2013 yili sonuna kadar
belirlenmis olan yiizde 100 okullasma hedefi devam edecektir.

Okul &ncesi egitim i¢in 30 Eyliil 2012 tarihi itibariyle 37-66 ay arasindaki g¢ocuklarin
anaokulunda veya uygulama simflarinda, 48-66 ay arasindaki ¢ocuklarin ise
anasiniflarinda egitim almalan saglanacaktir.

2011-2012 egitim ve dgretim yilinda ilkdgretim 4. sinifta okuyan ve bir iist simfa gegen
dgrencilerin 2012-2013 egitim ve 6gretim yilinda ortaokul 5. sinifa kayitlari e-okul sistemi
izerinden yapilacaktir. Ancak 2012-2013 egitim ve Ogretim yilinda egitim Ogretime
baglamis olan imam hatip ortaokullarna devam etmek isteyen 5. simf $grencilerinin
kayitlar1 bu okullara yapilacakfir.

1/3

Atatiirk Bulvar1 06448 Bakanliklar/Ankara Ayrintih bilgi igin:
Telefon: (0312) 425 56 07 Faks: (0312) 417 00 83 Elektronik Ag: www.meb.gov.tr
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