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ÖZ 

ÖĞRETMEN GÖRÜġLERĠNE GÖRE OKUL MÜDÜRLERĠNĠN KARMAġIK 

SĠSTEMLERDE LĠDERLĠK DAVRANIġLARI  

ġebnem YAġAR KĠP 

Haziran, 2014 

DeğiĢimin son derece hızlı yaĢandığı günümüzde, küreselleĢmenin de etkisiyle 

değiĢim, belirsizlik, öngörülemezlik, süreklilik, öğrenme, yaratıcılık ve uyum 

sağlama gibi olgular, örgütleri etkilemektedir. Örgütlerin yaĢamlarını 

sürdürebilmeleri açısından örgüt yöneticilerinin bu olguların sonuçlarına hazırlıklı 

olmaları, değiĢen çevrenin bir parçası olmaları gerekmektedir. DeğiĢen toplumsal 

ihtiyaçları karĢılamak adına eğitim örgütlerinin kendilerini yenileyebilmeleri, bunun 

için de okulun lideri olarak kabul edilen yöneticilerinin ihtiyaç duyulan yenilenmeye 

iĢlevsel Ģekilde cevap verebilmek adına yeni liderlik yaklaĢımlarına açık olmaları 

gerekmektedir. Bu bağlamda karmaĢık sistem liderliği, okul yöneticilerine yeni bir 

bakıĢ açısı sunmaktadır. 

Bu araĢtırmanın amacı, öğretmen görüĢlerine göre ilköğretim okulu müdürlerinin 

karmaĢık sistem liderliği davranıĢlarını gösterme düzeylerini belirlemektir. AraĢtırma 

tarama modelindedir. AraĢtırmanın çalıĢma grubu, 2013-2014 eğitim öğretim yılında 

Ġstanbul ili Bahçelievler ilçesindeki ilköğretim okullarında görev yapmakta olan 328 

öğretmenden oluĢmaktadır.  AraĢtırmanın verileri araĢtırmacı tarafından geliĢtirilen 

“Okul Müdürlerinin KarmaĢık Sistem Liderliği Özelliklerine ĠliĢkin Öğretmen 

Algıları” ölçeği ile toplanmıĢtır.  AraĢtırmanın verilerinin çözümlenmesinde 

aritmetik ortalama, standart sapma, t testi, tek yönlü varyans analizi (One Way 

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

AraĢtırma sonucunda elde edilen bulgular incelendiğinde araĢtırmaya katılan 

okullarda görev yapan yöneticilerin gösterdiği karmaĢık uyum sağlayıcı sistemlerde 

liderlik düzeylerinin ortalamalarının orta,  yöneticilerin gösterilmesini sağladığı 
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liderlik davranıĢları düzeylerinin yüksek olduğu görülmüĢtür. KarmaĢık sistem 

liderliğinin boyutları arasındaki iliĢkinin “Korelasyon Analizi” ile incelenmesi 

sonucunda okul müdürünün gösterdiği ve gösterilmesini sağladığı karmaĢık uyum 

sağlayıcı sistem liderliği davranıĢı arasında anlamlı iliĢki ortaya çıkmıĢtır. Buna göre 

okul müdürlerinin kendilerinin gösterdiği karmaĢık uyum sağlayıcı sistem liderliği 

davranıĢları arttıkça, gösterilmesini sağladığı davranıĢlar da artmaktadır. 

Anahtar Kelimeler: Okul Müdürleri, Liderlik, KarmaĢıklık, KarmaĢık Uyum Sağlayıcı 

Sistemler, KarmaĢık Uyum Sağlayıcı Sistemlerde Liderlik. 
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ABSTRACT 

TEACHERS’ VIEWS ON SCHOOL PRINCIPALS’ LEADERSHIP 

INITIATIVES IN COMPLEX SYSTEMS 

ġebnem YAġAR KĠP 

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 Bahçelievler/Istanbul. The data consists of wievs of 328 

elementary school teachers who work in 2013-2014 educational term in 

Bahcelievler/Istanbul. 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 
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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.  



vii 

 

ÖNSÖZ 

Eğitim kurumları, toplumu her anlamda etkileyen ve bu etkiler sonucunda 

gerçekleĢen değiĢimden etkilenen kurumlardır. Bu etkileĢim eğitim kurumlarını, 

içinde bulunulan zamanın Ģartlarına ayak uydurma, kendini sürekli olarak yenileme 

ve değiĢtirme sorumluluğuyla karĢı karĢıya bırakmaktadır. Bu bağlamda okullar, bu 

değiĢme ve yenilenme çabalarının gerçekleĢtirildiği ve değerlendirildiği yapılardır. 

Okul yöneticileri de konum itibariyle bu değiĢme ve geliĢmenin yuvası olarak 

görülen yapılarda önderlik rolünü üstlenmektedirler. Bu sebeple okul yöneticileri, 

okul yaĢamının tüm unsurlarını çağa uyum sağlama konusunda sürece katma 

sorumluluğuyla karĢı karĢıya kalmaktadırlar. Yeniliklerin ve değiĢimlerin hem 

takipçisi hem de yüklenicisi olma görevlerini üstlenen okul yöneticileri, yeni 

paradigmaların da takipçisi olmak durumundadırlar. Bu araĢtırmada da liderlik 

alanında yeni bir bakıĢ açısı sunan karmaĢık sistem liderliği hareketinin bir sonucu 

olarak okul yöneticilerinin karmaĢık sistem liderliği davranıĢlarına sahip olma 

düzeyleri ile ilgili bulgulara ulaĢmak hedeflenmiĢtir. Böylece genelde liderlik, özel 

de okul liderliği alanında yeni bakıĢ açılarını irdeleyen bir araĢtırma yapma çabası 

güdülmüĢtür. 

Sahip olduğu bilgi ve deneyimler ile bu çalıĢmanın ortaya çıkıĢında değerli katkıları 

ve desteği ile bana yön veren danıĢmanım Doç. Dr. Hasan Basri GÜNDÜZ‟e 

teĢekkürlerimi sunarım. Ayrıca yaĢamımın her anında en önemli destekçim olan ve 

eğitim hayatımda da aldığım kararlarda daima yanımda olan ve baĢarılarımda önemli 

payı bulunan değerli eĢim Oktay KĠP‟e sonsuz teĢekkürlerimi sunuyorum. 
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1. BÖLÜM 

GĠRĠġ 

1.1. Problem Durumu 

Yirminci yüzyılın sonunda aĢırı uzmanlaĢmanın bilim adına fayda sağlamadığı 

anlaĢılmıĢ ve bilimsel geliĢme için farklı dallar arasında iletiĢim ve iĢbirliğinin 

artırılması gerektiği anlayıĢı geçerlik kazanmaya baĢlamıĢtır. Bu durumu bilimde, 

Kuhn'un (1994) söz ettiği biçimde bir kayma olarak değerlendirmek mümkündür. 

Yirminci yüzyılın sonlarında ortaya çıkan karmaĢıklık ve kaos kuramları, 

araĢtırmacılar tarafından yeni bir paradigmatik dönüĢümün habercisi olarak 

değerlendirilmektedir (Kamacı, 2010, 2). 

Alanyazın tarandığında karmaĢıklığın daha somut ve iĢlevsel anlamda 

algılanmasını kolaylaĢtırması açısından, karmaĢıklığın türlerine iliĢkin 

sınıflandırmalara rastlanmaktadır (Erçetin, 2001, 56): 

1) Sayısal KarmaĢıklık: Birbiriyle iliĢkisi olan parçaların sayısal açıdan 

tanımlanmasıdır (Mabey, 1995). 

2) Teknik KarmaĢıklık: Ayırt edilmesi zor, karmaĢık kontrol süreçleri olduğunda 

ortaya çıkan, sayısal açıdan üst düzeyde etkileĢimsel aynı zamanda gelecek 

açısından sınırlı kestirilebilirlik özelliklerini içeren durumlardır (Habermas, 

1970). 

3) Örgütsel KarmaĢıklık: Tanımlanabilir parçalar arasındaki etkileĢimleri ya da 

özellikleri belirlemeye öncülük eden kurallarla tanımlanabilir. 

4) KiĢisel KarmaĢıklık: Durumların öznel görünümleriyle tanımlanmasıdır. 

5) Duygusal KarmaĢıklık: Bir durumda katılımcıları tarafından tasarlanan 

duygusal dalgalanmaların karmaĢası ile oluĢan durumlardır. 

Postmodern çağın kabullerinin bir sonucu olarak olarak doğayı ve toplumsal 

olayları açıklamada, karmaĢıklık kuramı oldukça önemlidir (Gürsakal, 2007, 83-

84). Çevrede karmaĢıklık arttıkça ve çeĢitlendikçe sistemin bunu karĢılayacak 
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uygun çeĢit ve sayıda eylemle yanıt verebilmesi gerekir (Erçetin, 2001, 51). 

Sistemin karmaĢıklığa verdiği yanıt, çevrede meydana gelen yeni durumlara 

uyum sağlayabildiğini gösterir (Tüz, 2004, 145). KarmaĢıklık özelliğine sahip 

olan ve varlıklarını sürdürebilmek için çevreye uyarlanabilen bu sistemler; 

kaosun kıyısında ortaya çıkarlar ve anlık kendi kendilerini örgütleme süreçleri 

yoluyla oluĢan çıktılar üretirler (Erçetin, 2001, 65). 

Stacey (1996), karmaĢık uyum sağlayıcı sistemlerin özelliklerini Ģöyle 

sıralamaktadır (Aktaran Erçetin, 2001, 66): 

1) Doğrusal olmayan bir biçimde, birbirleriyle iliĢkili çok sayıda ajandan 

oluĢurlar. 

2) Diğer karmaĢık uyum sağlayıcı sistemlerle etkileĢirler. EtkileĢtikleri diğer 

sistemlerle birlikte her birinin yanıt vermeleri gereken bir çevre oluĢtururlar. 

3) Onların çevrelerini oluĢturan sistemlere ve bu sistemlerle kendilerinin 

etkileĢimlerinin sonuçlarına iliĢkin “bilgi” sağlar, dönüt kullanırlar. 

4) Sağladıkları dönüt bilgisinden yararlanarak düzenleyicileri belirler ve bu 

düzenleyicileri bir Ģema veya modelde özetlerler. Düzenleyicileri 

açıklayabilecek alternatif modellerin birini yürürlüğe koymak için seçerler. 

5) Çevrelerindeki sistemlerle iliĢkilerini geliĢtirdikleri Ģemaya veya modele 

dayalı olarak sürdürürler. 

6) Kendi davranıĢlarının sonuçlarını ve davranıĢlarına yol açan uyaranların 

davranıĢlarına yanıtlarını gözlerler. Gözlem sonucu geliĢtirdikleri Ģema veya 

modeli yeniden gözden geçirirler. Öğrenmek ve uyum sağlamak için 

dönütleri kullanırlar. Bu öğrenme, hem davranıĢ hem de davranıĢı 

yönlendiren Ģema veya modeli oluĢturmayı içermesi nedeniyle oldukça 

karmaĢıktır.   

Ortak amaçları gerçekleĢtirmek için bir araya gelen bireylerden oluĢan örgütler, 

bu amaçları gerçekleĢtirme olasılıklarını sürdürdükleri sürece var olma ve bu 

varlıklarını devam ettirme Ģansına sahip olurlar. Bu anlamda örgüt üyelerinin 

örgütsel amaçları gerçekleĢtirmeye dönük istekli olmaları ve çaba göstermeleri 

son derece gereklidir. Bunu gerçekleĢtirmek için Kuhn‟un (1994) bilimde kayma 

olarak nitelendirdiği gibi örgüt üyeleriyle iletiĢime geçen ve iĢbirliği yapan, 
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örgütsel amaçları gerçekleĢtirmeye dönük onları yönlendirebilen örgütsel 

bağlamda kilit öneme sahip lider ve liderin bir parçası olduğu liderlik süreci 

elzem bir konu olarak değerlendirilmektedir (Keser, 2013, 1). Liderin örgüt 

içinde ve dıĢında oluĢturacağı biliĢim ve iletiĢim ağlarıyla birbirlerine bağlanan 

çok sayıda edimci (insanlar, örgütler vb), birlikte karmaĢık sorunlara çözüm 

bulabilirler. Böylece edimcilerin etkileĢimi, bireysel yaratıcılığın iĢe koĢulması, 

bir kısım kural ve kodların kabulü, tüm edimcileri ilgilendiren etkinliklere katılım 

gibi olgularla kolektif zekâyı oluĢturabilir ve geliĢtirebilir (Erçetin, 2001, 17). 

Yöneticiler, örgütün mutlak düzensizlik durumuna gelmesini önlemek için, 

rekabetçi yapı kazanması ve yenilenmeye odaklanmasını sağlamaktan sorumlu 

olmaktadırlar. Düzen ve düzensizlik, sadelik ve karmaĢıklık, kestirebilirlik ve 

kestiremezlik, kararlılık ve kararsızlıktan ibaret olan paradoks takımı, 

yöneticilerin birçoğunda da üst düzeyde çeviklik çağrıĢtırmaktadır. Eski düzende 

yöneticiler bu dizilerden sadece birinin sonucuna razı olurlarken, bugün daha 

fazla sonuç elde etmeye çalıĢmaktadırlar (Töremen, 2000, 217).  

Klasik anlayıĢa göre lider, örgütün baĢı, geri kalan yapı ise gövdesidir. Yönetim 

yukarıdan aĢağıya doğru olmalıdır. KarmaĢıklık kuramını temel alan esnek 

yaklaĢım sosyo-teknik sistemlerde, merkezi otoritenin, katı kuralcı ve kontrol ve 

hiyerarĢi odaklı yönetim anlayıĢını reddederken, yatay eĢgüdüm ve takım 

çalıĢmasını ön plana çıkararak yerel nitelikli örgütlenmeleri sivil toplum 

kuruluĢlarını modele dâhil etmektedir (Kamacı, 2010, 45).  Bu kurama göre 

örgütlerin kendi kendini içinde bulunduğu ortama uyarlama ve aĢağıdan yukarı 

iĢleyen kuralları vardır (Gürsakal, 2007, 114).  

KarmaĢık uyum sağlayıcı örgütlerde liderler; büyük ölçüde yönlendirilmemiĢ 

etkileĢimleri beslemeli, yerel olaylar yerine evrensel olaylara odaklanmalıdır. 

Örgüt içerisindeki ağların geliĢimini teĢvik ederek örgütün çevreye uyumunu 

sağlayan yeniliklerin oluĢmasını ve bu yeniliklerin yayılmasını sağlamalıdır. 

Bilinçli karmaĢıklıklar yaratarak örgütte dinamik geliĢmelerin ortaya çıkmasını 

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

KarmaĢık uyum sağlayıcı örgütlerde yöneticilerin, dönüĢümü yönetmek, hızla 

yenilenme becerisi oluĢturmak, sistemi değiĢebilir kılmak, düzeni ve 

düzensizliği, bugünü ve geleceği yönetmek, öğrenen örgüt kurmak ve sürekliliği 
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saglamak gibi sorumluluklarının olduğu söylenebilir. GeliĢen değiĢimlere angaje 

olmaya yetenekli olan kaotik örgütlerin yöneticileri için, bilgi ve iletiĢimin 

yaygınlaĢması, yenilik ve yaratıcılık, takım çalıĢması ve proje yönetimi, çeĢitlilik 

ve korunması gereken değerler kritik önem taĢımaktadır (Töremen, 2000, 218). 

Bir toplumun varlığını sürdürmesi ve geliĢtirmesi noktasında ihtiyaç duyduğu 

bireylerin yetiĢtirilmesindeki en önemli iĢlevi yerine getiren örgütler okullardır 

(Taymaz, 2009, 3). Okullar da her örgütte olduğu gibi çeĢitli sorunlarla yüz yüze 

kalma ve bu sorunlarla baĢ edebilme durumundadır.  

KüreselleĢme, yeni teknolojiler, artan kültürel farklılıklar, okul yaĢamının bir 

parçası olarak öğretmenlerin, okul örgütünün esas unsuru olan öğrencilerin ve 

diğer bireylerin beklentilerini etkilemekte ve okul lideri olarak kabul edilen okul 

müdürlerine farklı ve daha da karmaĢık sorumluluklar yüklemektedir (Keser, 

2013, 1).  Okullarda verilen eğitim dinamik bir sistem, öğrenme ve düĢünme de 

zengin dinamik davranıĢlar içerebilen doğrusal olmayan süreçlerdir. BaĢarılı 

eğitim sistemleri tutarlılık ve tutarsızlık arasında dengeden uzaktadır. Bu 

aĢamada öğrenmeyi gerçek anlamda çağrıĢtıracak doğrusal olmayan modelleri 

kurmak okul yöneticileri açısından bir zorunluluktur (Töremen, 2000, 218). Tüm 

paydaĢların değiĢen ihtiyaçlarına karĢılık verme ve onların esenliğini sağlama, 

böylece okul örgütünün verimliliğini arttırma noktasında kilit role sahip okul 

liderlerinin bu yöndeki rollerinin gereklerini yerine getirmede onlara bir bakıĢ 

açısı sunan (Keser, 2013, 2) karmaĢık sistem liderliği okul örgütü bağlamında ele 

alınması gereken bir konudur. 

Bu bilgilerin ıĢığında yapılan bu tez çalıĢmasında liderlik öğretmen görüĢlerine 

göre okul müdürlerinin karmaĢık uyum sağlayıcı sistem liderliği davranıĢları 

incelenecektir. 

Bu amaç çerçevesinde tezin ikinci bölümünde liderlik, karmaĢıklık ve karmaĢık 

sistem tanımları, klasik ve modern liderlik kuramları, karmaĢık uyum sağlayıcı 

sistem liderliği ve iĢlevleri ele alınmıĢtır. 

Üçüncü bölümde; okul müdürlerinin karmaĢık uyum sağlayıcı sistem 

davranıĢlarına yönelik bir uygulama çalıĢması yer almaktadır. Bu kapsamda 

öncelikle araĢtırmanın amacı ve araĢtırmanın önemi, sınırlılıkları, evren ve 
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örneklemi, veri toplama araçları hakkında bilgi verilmiĢ; sonrasında araĢtırma 

bulguları yorumlanarak sonuçlara ulaĢılmaya çalıĢılmıĢtır. 

AraĢtırma sonuçları, baĢta Millî Eğitim Bakanlığı olmak üzere diğer 

kurumlardaki üst ve orta düzey yöneticilerin meslekî geliĢimlerine dönük 

eğitimlerde ve liderlikle ilgili yeni bakıĢ açıları sunan çalıĢmalarda 

kullanılabilecektir. 

1.2. Problem Cümlesi 

Öğretmen görüĢlerine göre, Ġstanbul ili, Bahçelievler ilçesinde bulunan ilkokul ve 

ortaokullarda görev yapmakta olan okul müdürlerinin karmaĢık uyum sağlayıcı 

sistem liderliği davranıĢlarını gösterme düzeyleri nedir?   

1.2.1. Alt Problemler 

1. Öğretmen görüĢlerine göre, ilkokul ve ortaokul müdürlerinin, karmaĢık uyum 

sağlayıcı sistem liderliği davranıĢlarını gösterme düzeyleri nedir?  

2. Ġlkokul ve ortaokul müdürlerinin, karmaĢık uyum sağlayıcı sistem liderliği 

davranıĢlarını gösterme düzeylerine iliĢkin öğretmen görüĢleri öğretmenlerin; 

 a. Mesleki deneyimlerine, 

 b. Eğitim düzeylerine, 

 c. Okuldaki toplam hizmet sürelerine, 

 d. BranĢlarına, 

 e. Cinsiyetlerine göre anlamlı olarak farklılaĢmakta mıdır? 

1.3. Önem  

Ġlkokul ve ortaokullarda görev yapan müdürlerin karmaĢık uyum sağlayıcı sistem 

liderliği özelliklerinin belirlenmeye çalıĢıldığı bu araĢtırmayla günümüzün 

değiĢen ihtiyaçları ve yaĢanan hızlı geliĢmelere ayak uydurabilme zorunluluğuyla 

karĢı karĢıya kalan örgütler ve bu sorumluluğun yerine getirilmesinde son derece 

önemli rol oynayan örgüt liderlerinin farklı bir perspektiften ele alınması 

amaçlanmıĢtır.  
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Bu araĢtırmada, karmaĢık uyum sağlayıcı sistem liderliği kapsamında 

öğretmenlere uygulanacak ölçeğin, eğitim yöneticilerinin karmaĢık uyum 

sağlayıcı sistemler olarak okullarda sergilenen liderlik davranıĢlarına dönük 

algılarında anlamlı bir fark yaratması beklenmektedir. 

Liderliğin doğuĢtan modernist anlayıĢa göre gerçekleĢtiği görüĢünün 

sorgulanmakta olduğu günümüzde; yeni bir liderlik kuramının ayak sesi 

niteliğindeki bu çalıĢmanın liderlik alan yazınına önemli katkı sağlayacağı 

düĢünülmektedir. 

Diğer mal ve hizmet örgütlerinde giderek yaygınlaĢmakta olan postmodern 

yönetim ve liderlik anlayıĢlarının, eğitim örgütlerinde de farkındalık oluĢturmak 

ve eğitim örgütlerinin öğretmen görüĢlerine göre karmaĢık uyum sağlayıcı sistem 

özelliklerinin sorgulanması önem taĢımaktadır. 

Eğitim yöneticilerinin karmaĢık ortamlarda oynamaları gereken rollerden yola 

çıkarak ortaya konulan liderlik davranıĢlarının, yönetim anlayıĢ ve yaklaĢımları 

ekseninde, kaos ve karmaĢıklığın özüne uygun Ģekilde; belirlenimci olmayan, 

durumsal ve değiĢken özelliklerle ve çok boyutlu olarak belirlenmiĢ olması 

araĢtırmaya ayrı bir önem ve özgünlük katmaktadır. 

Bu araĢtırmadan elde edilecek sonuçların Milli Eğitim Bakanlığında çalıĢan üst 

düzey yöneticiler baĢta olmak üzere tüm eğitim ve öğretim kurumlarında görev 

yapan orta düzey eğitim yöneticileri ile okul yöneticilerine dönük düzenlenecek 

hizmet içi eğitimlerde liderliğe dair yeni bakıĢ açıları sunan çalıĢmalarda veri 

olarak kullanılabilecektir.  

Ayrıca bu araĢtırma sonuçlarının bu alanda çalıĢma yapacak diğer araĢtırmacılara 

yarar sağlayacağı ve yeni tartıĢma olanakları oluĢturacağı düĢünülmektedir. 

1.4. Sayıltılar 

1. AraĢtırmaya baĢlandığında ilkokul ve ortaokulların tek bir çatı altında 

bütünleĢik bir yapıda (ilköğretim okulları) hizmet vermeleri nedeniyle 11 Nisan 

2012 tarihli 28261 sayılı Resmî Gazetede yayınlanan 6287 No‟lu “Ġlköğretim ve 

Eğitim Kanunu ile Bazı Kanunlarda DeğiĢiklik Yapılmasına Dair Kanun”un 2. 

Maddesine göre yapılan ilkokul-ortaokul ayrımının yönetici davranıĢlarını 
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farklılaĢtırmadığı varsayılarak ilkokul ve ortaokul müdürleri birlikte ele 

alınmıĢtır. 

1.5. Sınırlılıklar  

1. AraĢtırma, 2013–2014 öğretim yılında Ġstanbul ili, Bahçelievler ilçesi sınırları 

içinde bulunan ilkokul ve ortaokullarla sınırlıdır. 

2. AraĢtırma, karmaĢık uyum sağlayıcı liderlik görüĢüne iliĢkin ele alınan 

değiĢkenlerle sınırlıdır. 
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2. BÖLÜM 

KAVRAMSAL ÇERÇEVE VE ĠLGĠLĠ ARAġTIRMALAR 

Bu bölümde araĢtırmanın kuramsal temelleri ve konuyla ilgili yapılan araĢtırmalar 

sunulmuĢtur. 

2.1. Liderlik 

2.1.1. Liderlik Kavramı 

Toplumsal yaĢamın her kesitinde liderlik durumlarına rastlanmaktadır. Ġnsanların 

grup, topluluk ya da örgüt olarak birlikte yaĢadıkları, etkinlikte bulundukları tüm 

zaman ve yerlerde liderlik söz konusu olduğundan liderliğin insani, toplumsal ve 

evrensel bir olgu olduğu söylenebilir. Ancak liderlik, üzerine çok konuĢulan, yazılan, 

hakkında çokça araĢtırma yapılan bir alan olmasına karĢın hâlâ üzerinde görüĢ 

birliğine varılamayan bir konudur (Gündüz, BeĢoluk, Önder, 2011, 525-526). 

Liderlik, farklı bakıĢ açılarından yaklaĢıldığında farklı biçimlerde analiz edilebilen 

ve tanımlanabilen bir kavramdır. Buna göre liderlik yönetim biliminin bir konusu ve 

iĢ yaĢamıyla ilgili bir kavram olduğu kadar aynı zamanda psikolojik, sosyolojik, 

politik, askeri, felsefi, tarihsel açılardan ele alınıp analiz edilebilen bir olgu 

olmaktadır (ġiĢman, 2002, 1). 

Ġlgili literatür incelendiğinde lider ve liderliğin ne olduğuna dair çok çeĢitli tanımlara 

rastlanmaktadır. Liderlik olgusu üzerinde herhangi bir uzlaĢmanın sağlanamamıĢ 

olması, bu durumun doğal bir sonucu olarak da kabul edilebilir (Eraslan, 2004, 1).  

Bütün bu çeĢitliliğe rağmen yapılan liderlik tanımlarından bazıları aĢağıda ele 

alınmıĢtır. 

- Liderlik, bir kümenin üyesi olan bir bireyin öteki üyeler üzerinde olumlu 

etkide bulunmasıdır (BaĢaran, 1992, 53). 

- Katz ve Kahn‟a (1978) göre liderlik, örgüt üyelerini örgütün rutin 

yönelimlerine mekanik bir uyum sağlamanın ötesinde, performans 

göstermeye güdüleyecek etki fazlalığı yaratmaktır (Aktaran Erçetin, 2000, 7). 
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- Stogdill‟e (1950) göre, liderlik, amaçların oluĢturulması ve gerçekleĢtirilmesi 

için grubu etkileme sürecidir (Aktaran Erçetin, 2000, 6). 

- Liderlik, insanlar arasında gerçekleĢen, etkilemenin kullanılmasını içeren ve 

amaçlara ulaĢmak için kullanılan etkileĢim sürecidir (Celep, 2004, 4). 

- Liderlik, belirli grup üyelerini bir araya getirme, grubun üyelerini grubun 

amaçlarına yöneltmeye ikna etme becerisidir (Doğan, 2007, 32). 

- Liderlik, liderin örgütsel amaçlara varabilmek için astlarının gönüllü bir 

Ģekilde gayret etmelerini sağlayan sosyal etkileĢim sürecidir (Doğan, 2007, 

33). 

- Liderlik, kiĢi topluluklarının ve örgütlerin bulunduğu her ortamda ve 

zamanda var olan bir gerçekliktir. Liderlik, grup faaliyetlerinin merkez 

noktasıdır. Liderlik grup iĢbirliğinin bir kutuplaĢma noktasıdır. Bu durum, 

lider ile grup üyeleri arasında bir etkileĢim olduğunu arz eder. Çünkü liderlik, 

kiĢilerin eylem veya davranıĢlarını belirli amaçlar doğrultusunda etkileme ve 

yönlendirme sanatı olarak görülmektedir. BaĢka bir ifadeyle liderlik, bir grup 

insanı daha önceden belirlenmiĢ amaçlar etrafında toplayabilen ve bu 

amaçların gerçekleĢmesi için onları harekete geçirebilen bilgi ve yeteneklerin 

toplamıdır (ġahin & Temizel, 2007, 182). 

- Lider ile grup üyeleri arasında bir etkileĢim olan liderlik, örgütte önemli bir 

iĢlevi olan bir konum değil, örgütte saygın olan bir konumdur. Liderlik, 

yapılan plan ve alınan kararları kiĢilerin eyleme dönüĢtürmelerini sağlayan 

bir sanat, bir yetenektir (ġahin & Temizel, 2007, 183). 

- Liderlik, belirli Ģartlar altında, belirli kiĢisel veya grup amaçlarını 

gerçekleĢtirmek üzere, bir kimsenin baĢkalarının faaliyetlerini etkilemesi ve 

yönlendirmesi sürecidir (Koçel, 2010, 583-584 ). 

Yapılan tanımlarda, yaklaĢık yüzyıllık bir dönemde benimsenen liderlik tanımlarının 

birbirinin aynı olmadığı görülmektedir. Ancak bazı tanımlarda ortak noktalara 

rastlanmaktadır (Aktaran Erçetin, 2000, 1). Katz ve Kahn (1978), bu ortak noktaları;  

a) Örgütsel bir yetki, 

b) Bazı özellikleri olan bir kiĢi,  

c) Bir eylem biçimi olarak belirlemiĢtir. 

George ve Jones (1996); 

a) Örgüt ya da grup üyelerini etkileme, 
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b) Örgüt ya da grup üyelerinin amaçlarına ulaĢmalarına yardımcı olma 

biçiminde belirlemiĢtir. 

Chance (1992); 

a) Amaçlara ulaĢma, 

b) Ġnsanların birbirleriyle etkileĢimi, 

c) KiĢisel bazı özellikleri tanımların ortak noktaları olarak belirlemiĢtir. 

Sonuç olarak toplumsal, örgütsel, bireysel farklılıkların, içinde bulunulan zaman 

diliminin bu dilimde liderliğe iliĢkin algı, beklenti ve değerlendirmeler ile geliĢtirilen 

yaklaĢımların ve bulguların tanımları farklılaĢtırdığı söylenebilir. Buna rağmen, 

genel olarak liderlik tanımlarının; 

a) Amaçların gerçekleĢtirilmesi,  

b) Çok yönlü etkileĢimlerin varlığı, 

c) Lidere atfedilen bir kısım özellikler gibi bazı ortak noktalar içerdiği 

söylenebilir (Erçetin, 2000, 11-12). 

Ayrıca liderlik tanımlarının farklı ve ortak noktalarından yola çıkılarak liderliğin; 

yöneticilikten farklı olduğu, formal bir konuma bağlı olmadığı, politik olduğu, 

kültürel olduğu ve tinsel bazı özelliklerin ön plana çıktığı bir süreç olduğu 

söylenebilir (Erçetin, 2000, 12). 

2.1.2. Liderlik YaklaĢımları 

Liderlik kavramı, örgütsel davranıĢ ve yönetim alanında ve daha genel olarak da 

sosyoloji ve siyaset bilimi alanlarında önemli bir kavram olarak bilinmektedir. Bir 

taraftan liderlik çalıĢmalarındaki artıĢ kuramsal çeĢitliliği getirirken diğer tarafta ise 

bu kuramsal çeĢitlilik kavramsal ve yöntemsel sorunları da beraberinde getirmiĢtir 

(Yukl, 1989, 36).  Liderlik teorilerinde diğer bilimlerden farklı olarak geliĢtirilen her 

teori, bir önceki teoriyi geliĢtirmeyi amaçlamıĢtır (YeĢilyurt, 2007, 13).  

Liderlik kavramının geliĢimi ve bu konuda yapılan çalıĢmalar incelendiğinde liderlik 

teorileri; özellikler teorisi, davranıĢsal liderlik teorisi, durumsal liderlik teorisi ve 

yeni liderlik yaklaĢımları olarak dörde ayrılır (Bursalıoğlu, 2000, 204-208). 

2.1.2.1. Özellikler Teorisi 

Liderlik literatüründeki ilk çalıĢmalar özellikle zamanın askerî ve bürokratik 

yöneticilerinin özelliklerinin incelenmesiyle baĢlamıĢ olup (Erdoğan, 1991, 334) 

genellikle liderlerin kiĢilik özellikleri üzerine yoğunlaĢmıĢ olan özellikler teorisi 
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olarak ele alınmıĢtır (Jago, 1982, 317-320). YaĢadıkları döneme damgasını vuran 

liderlerin kiĢisel özellikleri araĢtırılarak liderlik için gerekli olan bireysel ve 

toplumsal özellikler saptanmaya çalıĢılmıĢtır (Erdoğan, 1991, 334). Özellikler teorisi 

baĢarılı liderlerde belirli özelliklerin bulunduğunu savunmaktadır. Liderler ve 

takipçileri öfke, duygulara hâkim olma, zekâ, kendine güven gibi bir takım kiĢisel 

özellikler bakımından incelenmiĢ ve kiĢisel özellikler itibariyle liderler ile 

takipçilerinin farklı olduğunu iddia edilmiĢtir (Akça, 2012, 108).  

2.1.2.2. DavranıĢsal Teoriler 

Özellikler Kuramına iliĢkin yapılan araĢtırmaların ortaya koyduğu sınırlılıklar, 

araĢtırmacıları liderliğin farklı boyutlarını araĢtırmaya yönlendirmiĢtir (Çelik, 2009, 

9). 1940‟ların sonundan 1960‟ların ortasına kadar olan dönemdeki liderlik 

araĢtırmaları, belirli liderlik özelliklerinin her türlü koĢulda baĢarı sağlayamayacağı, 

baĢarılı liderlik özelliklerinin örgüt yapısı, tarihi süreç, grubun amaçlarının yapısı, 

görevin özellikleri, takipçilerin kiĢilik yapısı gibi farklı değiĢkenlere bağlı olduğu 

sonucunu vermiĢtir. Özellikler teorisine getirilen eleĢtiriler dolayısıyla lider ve astları 

arasında iliĢkileri ele almıĢtır. Liderlerin sahip oldukları özellikler bir tarafa bırakılıp 

liderlerin davranıĢlarına yoğunlaĢılmıĢtır (Koçel, 2010, 469). Bu teorinin ana fikri, 

liderleri baĢarılı ve etkin yapan hususun, liderin özelliklerinden çok, liderlik 

yaparken gösterdiği davranıĢlar olmasıdır. Liderin astları ile haberleĢme Ģekli, yetki 

devredip etmemesi, planlama ve kontrol Ģekli, amaçları belirleme Ģekli vb. gibi 

davranıĢlar liderliğin etkinliğini belirleyen önemli faktörler olarak ele alınmıĢtır. 

Liderin kendisi kadar izleyicilere de ağırlık verilmiĢtir (Koçel, 2010, 470). 

2.1.2.2.1. Ohio State Üniversitesi ÇalıĢmaları 

DavranıĢsal kuramı yönlendiren çalıĢmalardan bir tanesi, 1940‟lı yılların sonuna 

gelindiğinde Ohio State Üniversitesi‟nde yürütülen çalıĢmadır. ÇalıĢmaların 

sonucunda liderlik davranıĢlarını tanımlamada iki önemli boyut belirlenmiĢ (Celep, 

2004, 17-18) ve bu boyutlar; “kiĢiyi dikkate alma” ve “inisiyatif” olmak üzere iki 

boyutta incelemiĢtir (Koçel, 2010, 578).  

KiĢiyi dikkate alma faktörü, liderin izleyicileri üzerinde güven ve saygı yaratması, 

onlarla dostluk ve arkadaĢlık geliĢtirmesi yönündeki davranıĢlarını ifade etmektedir. 

Liderin izleyicilerin istek ve ihtiyaçlarına ilgi göstermesi ve buna göre davranmasını 

gerektirir (Erçetin, 2000, 32). Ġnisiyatif faktörü ise, liderin gerçekleĢtirilmek istenen 
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amaçla ilgili iĢin zamanında tamamlanması için amaç belirleme, grup üyelerini 

organize etme, iletiĢim sistemini belirleme, iĢ ile ilgili süreleri belirleme ve bunlarla 

ilgili talimat verme yönündeki davranıĢını ifade etmektedir (Koçel, 2010, 578). 

2.1.2.2.2. Michigan Üniversitesi ÇalıĢmaları 

1948‟de Rensis Likert önderliğinde baĢlayan Michigan Üniversitesi araĢtırması, 

örgüt içinde yüksek ve düĢük verimli bölümlerin yöneticilerinin liderlik 

özelliklerinin farklılaĢtırmasının nedenlerini ortaya çıkarmayı amaçlamıĢtır (BaĢaran, 

1998, 44). Liderler ve izleyiciler; yöneticiler ve astlarla yapılan görüĢmelere dayalı 

olarak elde edilen sonuçlarda, iĢ ve birey merkezli olmak üzere iki tip liderlik 

davranıĢı tanımlanmıĢtır. Buna göre “iĢ merkezli davranıĢ”, liderin ya da yöneticinin 

dikkatini daha çok, izleyenlerin ya da astların yaptığı iĢe, iĢin baĢarılmasına 

odaklarken “birey merkezli davranıĢ” ise, lider ya da yönetici, izleyenler ya da 

astlarıyla insan olduğu için ilgilenir. Onların gereksinimlerini, kiĢisel geliĢimlerini 

refahlarını sağlayacak davranıĢları tercih eder (Erçetin, 2000, 32). 

2.1.2.2.3. Blake ve Mouton’un Yönetim Tarzı Matriksi 

Blake ve Mouton tarafından “yönetim tarzı matriksi” olarak adlandırılan ve 

çoğunlukla örgüt geliĢtirme ile ilgili eğitim programlarında kullanılan modelde, 

liderlerin davranırken ağırlık verdikleri faktörler iki grupta toplanmıĢtır. Bunlar; 

“üretime yönelik olma”, “kiĢiler arası iliĢkilere yönelik olma” boyutlarıdır. Bu 

boyutlar ile ilgili olarak bir matriks yapı ortaya atılmıĢtır. Buna göre dikey boyut 

liderin insan iliĢkilerine duyduğu ilginin derecesini, yatay boyut ise üretime duyulan 

ilginin derecesini göstermektedir (ġimĢek, Akgemci, Çelik, 2001, 165). 

2.1.2.2.4. Douglas ve McGregor’ın X ve Y Teorileri 

Douglas ve Mc Gregor tarafından 1960 yılında ortaya konulan X-Y Kuramına göre 

liderlerin, insan davranıĢları hakkındaki inançları ve varsayımları, onların 

göstereceği davranıĢı da etkileyecektir (Koçel, 2010, 581). Birbirine zıt görüĢleri 

içeren görüĢlerden X Teorisi; ortalama bir insanın iĢi sevmediği ve iĢten kaçtığını, 

sorumluluk yüklenmek istemediğini, bu konuda istekli olmadığını savunur. Bu 

nedenle de insanları çalıĢtırmak için onları zorlamalı, yakından kontrol etmeli ve 

amaçları gerçekleĢtirmeleri için insanlar cezalandırılmalıdır. Y Teorisi ise; kiĢi için 

iĢin oyun ve dinlenme kadar doğal olduğunu, kiĢinin doğultan tembel olmadığını, 

tecrübelerin kiĢileri bu Ģekilde yönlendirdiğini, amaçlar doğrultusunda kiĢinin kendi 
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kendini kontrol ederek çalıĢtığını, kiĢinin uygun Ģartlar altında kendi potansiyelini 

kullanarak geliĢtirdiğini ve bu Ģekilde de sorumluluk aldığını savunur. Bu nedenle de 

yöneticilerin insanların kendilerini geliĢtirmelerine imkân sağlayacak ortam 

oluĢturmaları gerekir (Koçel, 2010, 582). 

2.1.2.2.5. Likert’in Sistem-4 Modeli 

Michigan Üniversitesi çalıĢmalarının devamı olarak geliĢtirilen Sistem 4 Kuramına 

göre Sistem-1 „Ġstismarcı Otokratik‟, Sistem-2 „Yardımsever Otokratik‟, Sistem-3 

„Katılımcı‟, Sistem-4 ise „Demokratik‟ lider tipi olarak tanımlanmaktadır. Burada 

Sistem-1 astlara güvenmeyen, astların fikrini nadiren alan; Sistem-2 astların fikrini 

bazen soran efendi-köle güven anlayıĢına sahip; Sistem-3 kısmen güvenen ve genel 

olarak astların fikrini alan; Sistem-4 ise daima astların fikrini alan ve tam olarak 

güvenen liderlik anlayıĢlarını temsil etmektedir (Koçel, 2010, 582). 

2.1.2.3. Durumsallık Teorileri 

DavranıĢsal liderlik teorisi, değiĢen örgütsel ve çevresel durumları dikkate almaması 

nedeniyle eleĢtirilmiĢ, liderlik konusunda fiziksel, zihinsel ve kiĢisel özellikler veya 

en iyi davranıĢ biçimlerinin saptanması ile sınırlanamayacağı yapılan araĢtırmalarla 

ortaya konulmuĢtur (Aykanat, 2010, 25). Liderlik konusu, lider-takipçi ve çevre 

iliĢkilerini dikkate alarak “Durumsal Liderlik Teorileri” olarak adlandırılmıĢ, bu 

yaklaĢım temelde her ortamda geçerli olabilecek en etkili liderlik biçiminin olmadığı 

(Hoy, Miskel, 1991, 212), farklı durumlarda farklı liderlik özelliklerinin ön plana 

çıkacağı varsayımına dayandırılmıĢtır (Aydın, 1986, 296). 

Durumsal liderlik teorilerinin temelinde takipçileri birey ya da grup olarak dikkate 

alma söz konusudur. Durumsal yaklaĢımlar kapsamında değerlendirilebilecek 

çalıĢmalar; etkili liderliğin; izleyenlerin, liderin özelliklerinin, liderlik biçeminin, 

liderin içinde bulunduğu durumun bir fonksiyonu olduğu görüĢünü içermektedir 

(Erçetin, 2000, 36). 

Durumsal liderlik teorisi kapsamındaki baĢlıca çalıĢmalar; Fiedler‟in etkin liderlik 

modeli, House ve Evans‟ın yol-amaç teorisi, Hersey ve Blanchard‟ın durumsallık 

yaklaĢımı, Vroom ve Yetton‟un karar verme modeli, Reddin‟in üç boyutlu lider 

etkinliğidir (Erçetin, 2000, 36-48). 
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2.1.2.3.1. Fiedler’in Etkin Liderlik Teorisi 

Fiedler‟in etkin liderlik teorisi, lider-takipçi iliĢkileri, görev yapısı ve güç olmak 

üzere üç boyut üzerinde odaklanmıĢtır (Erçetin, 2000, 39). Lider- takipçi iliĢkileri 

boyutu; liderin astları tarafından sevilip saygı duyulduğu, kendisine güvenildiği 

durumda liderin takipçileri üzerinde daha fazla gücü ve etkisi olduğunu 

vurgulamaktadır. Aynı zamanda liderin gücünün görev yapısının belirli ve 

yapılandırılmıĢ olduğu durumlarda, görevin belirsiz ve değiĢkenlik gösterdiği 

duruma göre arttığını varsaymaktadır. Liderin iĢe alma, iĢten atma, ödül ve ceza 

verme pozisyonunun liderin gücünü arttırdığı ifade edilmektedir (Akça, 2012, 112). 

Etkin liderlik modeline göre grup performansı liderin kontrolünde ve etkisinde olan 

durumsal faktörlere ve motivasyona bağlıdır (Celep, 2004, 17-18).  

2.1.2.3.2. House ve Evans’ın Yol-Amaç Teorisi 

Durumsal liderlik teorisi altında ele alınan amaç-yol yaklaĢımı; liderliği takipçilerin 

motivasyonunu ve performansını arttırıcı bir yol olarak ele almaktadır. Amaç-yol 

yaklaĢımı, liderlik tarzı ve astların motivasyonu arasındaki iliĢkiye odaklanmıĢtır 

(Koçel, 2010, 587). Bu yaklaĢıma göre takipçiler, davranıĢlarının çıktıları ve o 

çıktılara verdikleri subjektif öneme göre hareket etmektedir. ĠĢ yaĢamında bireylerin 

iĢle ilgili amaçlarını hayata geçirebilmek için ihtiyaç duydukları beceri, sosyal destek 

gibi farklı faktörler ile, ilgili amaca ulaĢtıklarında alacakları ödülü dikkate 

almaktadırlar. Liderlik davranıĢının iĢgörenlerin güdülenme, iĢ doyumu, çaba ve 

performansına olan etkilerini ve durumsal faktörlerin iĢgörenler ve iĢ çevresi 

üzerindeki etkilerini açıklamaya çalıĢmaktadır. Liderin davranıĢı ise bu süreçteki 

bütün bağımsız değiĢkenlere bağlı görülmektedir (House, 1971, 322- 323).  

2.1.2.3.3. Hersey ve Blanchard’ın Durumsallık Teorisi 

Paul Hersey ve Kenneth Blanchard tarafından geliĢtirilen teori, liderin grupla 

iliĢkilerinde takipçilerin kabiliyetlerinin temel değiĢken olarak alındığı bir 

yaklaĢımdır. Teori bir lideri, lider yapan temel değiĢkenlerin onu izleyenlerin 

olgunluk düzeyi olduğunu savunmaktadır. Olgunluğun iki temel unsuru kabiliyet ve 

istek‟tir. Kabiliyet (iĢ açısından olgunluk), bir grup ya da kiĢinin bir iĢle ilgilenirken 

sahip olduğu teknik bilgi, tecrübe ve becerinin toplamıdır. Ġstek ise (psikolojik 

olgunluk), bir grup ya da kiĢinin bir iĢi gerçekleĢtirmek için sahip olduğu güven, 

bağlılık ve motivasyonun bütünüdür (Erçetin, 2000, 42). 



15 

 

2.1.2.3.4. Vroom ve Yetton’un Karar Verme Modeli 

1973 yılında Victor Vroom ve Philip Yetton tarafından ortaya atılan bu model, 

liderin karar verme süreci üzerinde yoğunlaĢmıĢtır. Liderin sorunu kendisinin 

yorumlaması, astlarından yardım isteyerek sorunu kendisinin çözmesi, astlarından 

bireysel düĢüncelerini alarak kararı kendisinin vermesi, astlarından grup olarak 

düĢünceler alarak kararı kendisinin vermesi ve lider ve astların sorunun çözümüne 

hep beraber karar vermesi Ģeklinde beĢ çeĢit karar verme biçiminin üzerinde 

durulmuĢtur (Erçetin, 2000, 48). 

2.1.2.3.5. Reddin’in Üç Boyutlu Liderlik DavranıĢı Teorisi 

Reddin‟in etkililik boyutu üzerinde sıralanan sekiz tür liderlik yaklaĢımları; etkisiz 

kopuk (Terkeden), etkili kopuk (Bürokrat), etkisiz birleĢtirici (UzlaĢtırıcı), etkili 

birleĢtirici (Yürütmeci), etkisiz ilgili (Görevci), etkili ilgili (GeliĢtirici), etkisiz 

adamıĢ (Otoriter), etkili adamıĢ (Babacan otoriter) liderliktir. 

Reddin, etkinliği bir ölçü kabul edip etkinlik boyutunu ve etkin olmayan boyutunu 

1‟den 4‟e kadar giden dört eĢit parçaya bölmüĢtür. Dört etkin ve dört etkin olmayan 

tipler arasında liderin dört davranıĢ seçeneği örgüt üyelerince belirlendiği kadar belli 

bir durumun fonksiyonudur (Yılmaz, 2008, 74). 

2.1.2.4. Yeni Liderlik YaklaĢımları 

Liderlik gibi önemli ve popüler bir alanda sürekli yeni geliĢmeler olması sebebiyle 

konuyla ilgili çok sayıda araĢtırma yapılması sonucunda yeni yaklaĢımlar da ortaya 

çıkmıĢtır (Erçetin, 2000, 49). 

Liderlikle ilgili yeni teorilerden bazıları Ģunlardır (Aktaran Gündüz, BeĢoluk, Önder, 

2011, 526): Vizyoner liderlik (Bennis, Nanus, 1985; Kouzes, Posner, 1987), 

dönüĢümcü ve sürdürümcü liderlik (Bass, 1985), kendi kendine liderlik, paylaĢımcı 

liderlik (Pearce, Conger, 2003), hizmetçi liderlik (Greenleaf, 1991; Spears, 2004), 

interaktif liderlik, otantik liderlik (Luthans, Avolio, 2003), uyum sağlayıcı (adaptive) 

liderlik (Linsky, Heifetz, 2002). Bu teorilerin yanında etik liderlik, kültürel liderlik, 

öğretim liderliği (Çelik, 1999; ġiĢman, 2004), kuantum liderlik (Erçetin, 2000), 

dağıtılmıĢ (distributed) liderlik (Gronn, 2002), karizmatik liderlik (Conger, Kanungo, 

1987; House, 1977; Shamir, House, Arthur, 1993), ruhsal (spiritual) liderlik (Fry, 

2003), karmaĢık sistemlerde liderlik (complexity leadership) (Marion, Uhl-Bien, 

2001; Uhl-Bien, Marion, McKelvey, 2007) de sayılabilir  
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Bu çalıĢmada yeni liderlik teorileriyle ilgili bir açıklama ya da değerlendirmeye 

girilmemiĢtir. Bunun yerine yeni liderlik teorilerinden olan karmaĢık uyum sağlayıcı 

sistemlerde liderlik yaklaĢımı açıklanmıĢtır. 

2.2. Yeni Bilim ve KarmaĢıklık 

Postmodern paradigmanın yeni bilimi; kuantum mekaniği, kaos ve karmaĢıklık 

kuramlarıyla tanımlanmakta ve yeni paradigmanın özünün anlaĢılmasına yardımcı 

olmaktadır. Örgütlerin yapısını ve liderliği yeniden düĢünmede ve örgütlerin yeni 

paradigmayla yol almasına olanak sağlayacak gerekli süreçleri baĢlatmada hareket 

noktası olabileceği değerlendirilmektedir (Zohar, 1998‟den aktaran Kamacı, 2010, 

9). 

Doğal dünya doğrusal ve mekanik bir bakıĢ açısıyla ele alınırken ve doğadaki 

olguları açıklamada basit neden-sonuç çözümlerinin yeterli olacağı varsayılırken, 

Ģimdi bilim adamları çevrelerindeki dünyanın büyük ölçüde doğrusallıktan uzak ve 

organik bir yapı taĢıdığını ve bu yapının ayırt edici özelliğinin de belirsizlik ve 

kestirilemezlik olduğunu kavramaya baĢlamıĢlardır (Çınar, 2011, [24.05.2013]).  

Örgüt yapılarıyla ilgili yapılan sınıflamalardan bir tanesi, Burns ve Stalker‟ın (1961) 

mekanik ve organik örgüt sınıflamasıdır. Bu sınıflamaya göre çevre koĢullarının 

durgun ve dengeli, değiĢim hızının çok az olduğu durumlarda en uygun organizasyon 

yapısı, mekanik organizasyon; çevre koĢullarının sürekli ve hızlı olarak değiĢtiği 

durumlarda en uygun organizasyon yapısı, organik organizasyondur. Bir örgütte, 

davranıĢların standardize edilme düzeyi yüksekse, burada mekanik, eğer düĢükse, 

burada da, organik örgütsel yapı vardır (Ghani, Jayabalan, Sugumar, 2002, 158-

161‟den aktaran Okan & Demir, 2009, 59). DavranıĢların standardize edilmediği 

organik yapılar, karmaĢık örgüt yapılarıdır. Bu sebeple çevre koĢullarının sürekli 

değiĢtiği durumlara mekanik örgütlerin uyum sağlaması zor olmaktadır. Bunun bir 

sonucu olarak mekanik yapılar krize son derece açık durumdadırlar. Krize kolay 

cevap verebilmek açısından, değiĢimlere paralel olarak, örgüt yapısını mekanik 

yapıdan, organik yapıya doğru değiĢtirmek gerekmektedir. Bu durum, mekanik ve 

organik örgütlerin niteliklerinin belirgin farklılıklarından kaynaklanmaktadır (Tüz, 

2004, 102-103). Mekanik ve organik örgütlerin nitelikleri Tablo 1‟de gösterilmiĢtir: 
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Tablo 1: Mekanik ve Organik Örgütün Nitelikleri 

Mekanik Örgütler Organik Örgütler 

Katı ve HiyerarĢik Yapılar: Piramit yapı 

10.000 yıldır vardır. Az kiĢi, çok kiĢiyi 

kontrol eder. Örgüt katıdır, esnek değildir. 

ĠletiĢim yukarıdan aĢağıya doğrudur. 

Hiçbir seviyede ayrıntı yoktur. Güç, 

otorite ve bilgi üst makamlardadır. Yetki 

ve iĢ tanımları yoğundur. Güç, baskı ve 

korku empoze etmek için kullanılır. 

Sistem çevreye yanıt veremez. Örgüt 

kimliği tepe yönetimi tarafından 

tanımlanır. Sistemin alt parçaları, 

kullanılacak birimler olarak görülür. 

Denge ve tahmin etme vardır.  

  

Kendinden Yapılanabilir ve 

DeğiĢtirilebilir Yapılar: Bu yapılar 

yaĢayan sistemlerin süreçleri ile 

somutlaĢtırılır. Sisteme girmek kendini 

bilme ve kendine ulaĢabilmeyi 

gerektirir. Doğal ve kendi içinde 

yapılanabilir yapılar örgütün çevreye 

yanıtı olarak kendiliğinden oluĢur. 

DeğiĢtirilebilir yapılar, çevreye yanıt 

vermede uygun yollardaki değiĢimle 

geliĢir. Sistem çevreye duyarlıdır. Fakat 

aynı zamanda kimliğini korumak için 

yapmak istediklerine iliĢkin seçim 

yapmaktadır. Bütün parçalar önemli ve 

değerlidir. Sistem dengeden uzak çalıĢır. 

Denge ve tahmin olgusu yoktur.  

Rol Katılığı: Roller üst yönetim 

tarafından tanımlanmıĢtır (aile, eğitim 

örgütü vb.). Roller arasında geçiĢ engeli 

vardır. Roller kimliği açıklar. HiyerarĢi 

tarafından manipüle edilmeye elveriĢlidir. 

Roller üst yönetim tarafından 

değiĢtirilebilir. DeğiĢim tepede 

düzenlenir. HiyerarĢiye bağımlılık vardır. 

ÇalıĢanlar rolleriyle tanımlanır.  

Rol Esnekliği: Bir davranıĢtan diğerine 

kolaylıkla geçilir. Örgüt lidersizdir. 

Kolayca kendi kendine (self) organize 

olunur. ÇalıĢanın rolleri tanımlanmaz, 

kimlikler arasında kolayca hareket 

edilir. Rolden role geçiĢ vardır. Roller 

arasında engeller yoktur.  

Paradoksu Ġnkâr Etme: BaĢlangıç ve 

karĢısına bir Ģey çıkması inkâr ve 

rahatsızlığa yol açar. ĠliĢki kurulamaz. 

Ġnkâr yoluyla kaçıĢ vardır. Yalnızlık, 

izole ve kızgınlık oluĢur.  

Paradoksa Önem Verme: Kaotik bir 

yapı söz konusudur. Bütün farklılıklara 

değer verme (yaĢ, cinsiyet, inanç vb.) 

ve bunları öğrenme için fırsat olarak 

kabul etme vardır.  

 

Olumsuz Ekolojik Etki: Çevreden 

izolasyon, herkesi rakip görme, tartıĢma 

ve baskın çıkma güdüsüyle kendini yok 

etme davranıĢları söz konusudur. 

Olumlu Ekolojik Etki: Çevreye 

duyarlı ve açık olma, dünyadaki her 

Ģeyi bilme vardır. 

Uzak Durma: Roller üst yönetim 

tarafından belirlenir. Farklılık görülmez. 

Rutin ve katı alıĢkanlıklar vardır. Gerilim 

sınırlıdır. Bilinçsiz, geliĢmeyen soranlar 

vardır. KiĢisel enerjileri, geliĢmeye ve 

örgütün tamamını ilgilendiren konulara 

yöneltme söz konusu değildir. ĠliĢkilerde 

yıkıcı davranıĢlar vardır.  

 

Kendini Tanıma: ÇalıĢanların neler 

yaptıklarını, kim olduklarım anlama ve 

bilme yeteneği vardır. Farklılıklarda ve 

gerilimli durumlarda, amaca yönelik 

davranıĢlar gösterilir. GeliĢmedeki 

sürece katkı yapacak yollar bulunur. 

Farklılıklar daha ileri seviyelere çıkma 

fırsatı olarak görülür.  

    Melek Tüz, Kaos Ortamında Self Organizasyon DavranıĢı (Bursa: Alfa Yayınları, 2001), 25-26. 
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Örgüt, dinamik bir sistem olduğuna göre örgütsel iliĢkiler de doğrusal olmayan bir 

nitelik taĢıyacaktır. Yönetsel baĢarıda örgütün baĢarılı kontrol ve rasyonel 

etkinliğinden ziyade değiĢimlere karĢı dinamik tepkiler vererek yaĢamını 

sürdürülebilir kılması görülmektedir. Bu da doğrusal olmayan iliĢkilerle ilgilidir. Bu 

durumda örgütler, mekanik yönetim anlayıĢındaki gibi salt bir “yapı” olarak değil, 

aynı zamanda bir “süreç” olarak görülür (Mutlu, Sakınç, 2006, 8). 

Tablo 1‟de organik örgütler için belirtilen özellikleri, karmaĢık örgüt tiplerinde 

görmek mümkündür. Bu bağlamda doğal ve kendi içinde yapılanabilir yapıların 

örgütün çevreye yanıtı olarak kendiliğinden oluĢtuğu belirtilen organik yapılar, birer 

karmaĢık sistem örneği olarak değerlendirilmektedir. 

KarmaĢıklık yaklaĢımında, örgütleri anlamak için organizma ve beyin metaforları 

kullanılırken; örgütü canlı bir organizma olarak düĢünmek, örgütün, değiĢen çevre 

Ģartlarına kendi kendini uyarlayan, kendini örgütleyen ve üreten, baĢka örgütlerle 

birlikte dönüĢen; dolayısıyla da öğrenen bir açık sistem olduğu sonucunu 

doğurmaktadır. Örgütü bir organizma veya beyin olarak ele alan düĢünce ile 

“makine” (fabrika) olarak ele alan düĢünce arasında aĢağıdaki farklılıklar söz 

konusudur (Koç, 2004):  

1. Bir bütün olarak beynin “çıktı”sını planlayan, biçimleyen bir nöron ya da 

“nöronlar grubu” yoktur. Çıktıdan beynin tümü sorumludur.  

2. Fabrikada da “yarı mamuller” bir tezgâhtan diğerine taĢınsa da, bu taĢınma iĢlemi 

eĢ zamanlanmıĢ ve kalibre edilmiĢtir. Hangi tezgâhtan hangi tezgâha, ne zaman, 

hangi miktarda, hangi yarı mamulden taĢınacağı belirlidir. Bir tezgâha birden çok 

tezgâhtan yarı mamul gelebilir. Ancak bu yarı mamullerin oranları sabittir. Oysa 

beyinde böyle bir eĢ zamanlama ya da kalibrasyon yoktur.  

3. Fabrikada tezgâhlar arası yarı mamul iletimi, zaman içinde sabittir. Daha fabrika 

kurulurken optimize edilmiĢtir. Oysa beyinde her girdi sinyali önceden 

belirlenemeyecek ve sinyalin niteliklerine bağlı olarak değiĢen bir “ağ‟ boyunca 

yayılır.  

4. Beyinde sinyal transferinde çok önemli bir paya sahip olan “transfer 

fonksiyonlar”ı doğrusal olmayan bir karaktere sahiptir. Diğer bir deyiĢle bir nörona 

gelen bütün sinyaller bir anda iki katına çıksa, nöronun çıkıĢ sinyali de iki katına 
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çıkmaz. Fabrikanın çıktıları öngörülebilirken, beynin çıktıları yalnızca anlaĢılabilir, 

öngörülemez.  

5. Fabrikada belirleyici olan tasarımı yapanın tasarısı iken, beyinde “tarih” 

belirleyicidir.  

6. Fabrikada kuralların, emir-komuta zincirinin rolünü beyinde iĢbirliği, görüĢ birliği 

üstlenir.  

7. Fabrikada denetim ve planlama gibi fonksiyonlar önem kazanırken, beyinde 

sürdürülebilirlik, bütünlük gibi nitelikler ön plana çıkar. Fabrikanın “kural temelli” 

yapısına karĢılık beyin iliĢkisel bir yapıya sahiptir. 

KarmaĢıklık, Latince “complexus” sözcüğünden gelmekte olup sözlük anlamı; “pek 

çok farklı yapının bir araya gelmesiyle oluĢan karıĢıklıktır 

(ANLAMBĠLĠM, [12.04.2011]).  

Mitchell (2009)‟e göre “KarmaĢıklık; zor, aniden, kendiliğinden ortaya çıkan ve 

kendi kendine örgütlü davranıĢlar sergileyen bir sistemdir” (Aktaran Alyanak, 

GündoğmuĢ, 2008, 7). 

KarmaĢıklık, incelenen sistemlerin hem değiĢkenlerin baĢlangıç değerlerine hem 

birbirileri ile ve dıĢ çevrelerindeki unsurlarla karĢılıklı etkileĢimli (interdependence) 

ve doğrusal olmayan iliĢkilerini ifade eden bir kavramdır (Çınar, [24.08.2012]). 

KarmaĢıklık kavramıyla ilgili bilim dünyasında henüz üzerinde uzlaĢılmıĢ net bir 

tanım bulunmamaktadır (Çınar, [13.04.2013]). ABD‟de faaliyet gösteren Santa Fe 

Enstitüsündeki bilim adamları, Battram (1999)‟a ait Ģu tanımı sunmaktadırlar:  

“KarmaĢıklık, evrenin bütünleĢik, ama aynı zamanda alıĢılmıĢ mekanik ya da doğrusal 

yollardan anlayamayacağımız kadar zengin ve çeĢitli olan durumunu ifade etmektedir. Bu 

yollardan evrenin birçok parçasını anlayabiliriz, ama daha büyük ve içsel iliĢkileri daha geniĢ 

olan olgular-ayrıntılara bakılarak değil-ancak ilke ve kalıplarla anlaĢılabilir. KarmaĢıklık; 

belirme, buluĢ, öğrenme ve kendini uyarlamanın doğasıyla ilgilidir.” 

Daha teknik bir tanım yapmıĢ olan Friedrich Cramer (1998)‟e göre karmaĢıklık, bir 

sistemin kendini gerçekleĢtirebilmesi için gerekli olan olanakların sayısının 

logaritması ya da sistemin alabileceği durumların sayısının logaritmasıdır (Aktaran 

Alyanak, GündoğmuĢ, 2008, 7). 

Morin (2010) ise doğal ve yapay mekanizmaların karmaĢıklık düzeylerini karĢılaĢtırarak 

Ģu tanımı yapmıĢtır: 
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“KarmaĢıklık, doğal mekanizmanın yapay mekanizmadan çok daha fazla sayıda etkileĢimi ve 

birimi iĢlettiği manasına geldiği gibi ayrıca canlı varlığın, bambaĢka bir iĢleyiĢ ve geliĢme 

mantığına tabi olduğu anlamına da gelir. Bu mantığın içinde belirsizlik, düzensizlik ve tesadüf, 

daha üstün bir örgütlenmenin veya öz örgütlenmenin unsurları olarak rol oynarlar...AĢırı 

karmaĢık bir sistem (ise) örgütlenme yeteneklerini, bilhassa da değiĢim yeteneğini arttırırken 

kısıtlamaları azaltan bir sistemdir.” 

Bu tanım kadar ilgi gören bir baĢka tanım ise “Kaos EĢiği” kavramını temel 

almaktadır (Singh, H.; Singh, A., 2002). Kavram; sistemin kritik bir noktada olması 

durumunu ifade etmektedir. Kaosun eĢiği; karmaĢık bir sistemde düzenin yerini 

çalkantılı davranıĢa bıraktığı noktayı, buzun suya ya da suyun buhara dönüĢmesi gibi 

bir “evre değiĢimi” ni anlatan kavram olarak karĢımıza çıkmaktadır (Battram, 1999, 

163-170).  

Falconer (2002, 28)‟a göre karmaĢıklık; belirsizlik, çeĢitlilik, bağımlılık, karĢılıklı 

bağlantılılığın yüksek olduğu kaos ve düzen arasındaki sistemik bir durum; 

Kauffman (1995, 15)‟a göre karmaĢıklık “yapı ve beklenmeyen durumlar arasındaki 

büyük uzlaĢma”dır (Aktaran Blandin, 2008, 9). Buna göre de karmaĢık bir sistem, 

iletiĢime daha güçlü bir Ģekilde bağımlı olup düzensizliğe ve hataya daha açık bir 

durumdadır (Alyanak, GündoğmuĢ, 2008, 7). 

Tüm karmaĢık sosyal sistemler değiĢen oranlarda doğrusal olmama özelliği 

göstermektedirler. Sistemin girdilerindeki küçük değiĢimler sistemin zaman-yer 

evrimi üzerinde öngörülmeyen ve büyük sonuçlara yol açabilmektedir. Burada, 

sistemin doğrusal olmama derecesini belirleyen unsur sistemin denge durumudur 

(Kamacı, 2010, 15). Dengeden uzak koĢullarda sistem içinde oluĢan çok küçük 

karıĢıklıklar veya dengesiz değiĢimler pozitif geri besleme süreçlerine yol açarak 

(sistem içinde var olan bu tür süreçleri daha da hızlandırıp kuvvetlendirerek) sistem 

açısından yapı/düzen bozan dalgalara dönüĢebilmektedirler (Yazğan, 2006, 210). 

Doğrusal olmayan dinamik davranıĢ sergileyen bu tür sistemlerle ilgili araĢtırmalarda 

önceleri üç davranıĢ sınıfı keĢfedilmiĢtir (Battram, 1999, 163-165): 

I. Statik Durum (Durağanlık) 

II. Düzen 

III. Kaos 
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Daha sonra ise, karmaĢıklık kuramının birbirlerinden bağımsız olarak çalıĢan değiĢik 

kurucuları tarafından dördüncü bir sınıf daha keĢfedilmiĢtir. Dördüncü davranıĢ sınıfı 

olan karmaĢıklık; sistemin bileĢenlerinin hiçbir zaman bir yere kilitlenip kalmadığı 

ama hiçbir Ģekilde de dağılıp çalkantıya kapılmadığı bir davranıĢ biçimi olup düzen 

ve kaos arasında ortaya çıkmaktadır (Gürsakal, 2007, 88).  

Çoğu zaman kaos kuramı ile karmaĢıklık kuramı birbiri yerine kullanılan ifadeler 

olarak karĢımıza çıkmaktadır. Byrne (1998, 1) „e göre karmaĢıklığın alanı doğrusal 

belirlenmiĢ bir düzen, kaos alanı ise belirlenemeyen bir düzendir (Aktaran Kamacı, 

2010, 7). KarmaĢık sistem ve karmaĢık davranıĢlar da iĢte bu iki alan arasında 

belirmektedir. Bu durum ġekil 1‟de gösterilmiĢtir:  

 

ġekil 1: Dinamik Sistemlerin DavranıĢ Sınıflaması 
    Arthur Battram, KarmaĢıklıkta Yol Almak (Ġstanbul: Türk Henkel Dergisi Yayınları,  1999), 165. 

Yeni bilimde durağanlık durumu, statik bir sonucu göstermemektedir. Durağanlık, en 

fazla bilgi değiĢiminin, yaratıcılığın, yeniliğin ve bir sistemin geliĢiminin gerçekleĢtiği 

dinamik ve kendi kendini örgütleyen bir süreçtir (Keskinkılıç Kara, 2013, 9). 

Sistemin kaos eĢiğinde olduğu an, değiĢimin en kolay ve bir anda yaĢanacağı bir an 

olup sistem daha yüksek bir karmaĢıklık düzeyinde kendini organize eder veya 

parçalanır (Gürsakal, 2007, 53). Ġçsel ve dıĢsal dalgalanmalar nedeniyle kaos durumuna 

sürüklenen her türlü karmaĢık sistemde yeni bir düzen ortaya çıkar (Keskinkılıç Kara, 

2013, 9). 
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2.2.1. KarmaĢıklık Dinamikleri  

KarmaĢıklığın ne olduğunu anlamada karmaĢıklık dinamikleri önemli bir yere 

sahiptir. KarmaĢıklık dinamikleri veya mekanizmaları, dıĢarıdan bir düzenleyicinin 

veya herhangi bir merkezî iç kontrolü gerektirmeyen çevre, sistemin mevcut durumu 

ve sistemin geçmiĢinin karmaĢık etkileĢiminin sonuçlarıdır (Marion, Uhl-Bien, 2009, 

639).  

2.2.1.1. Doğrusal Olmama 

KarmaĢıklık kuramının temel taĢlarından biri olan doğrusal olmama özelliği, 

araĢtırmacılar için büyük zorluklara neden olurlar (Hazy, Silberstang, 2009, 237). 

Gleick‟e (2005, 24) göre doğrusal olmamanın anlamı, "kuralların değiĢtirilmesi 

yoluyla oyun oynama durumu”dur. Bu durumda, önemli olan karĢılaĢılacak olan 

engeller değil, alınan yol ve hızdır".  

KarmaĢık sorunların sırası (birbirini izleme sırası), kendilerini nadiren tekrar eder ve 

sürekli değiĢiklik gösterir. Bu sıralı düzenin ilerlemesi doğrusal değildir. Hareketsiz 

bir dönem, çok ani, keskin bir değiĢimle noktalanabilir (Çelik, 2010, 225).  

Doğrusal olmayan bu sistemler baĢlangıç koĢullarına karĢı çok hassastırlar. Bazı 

zamanlarda arttırılan çabalar, sonuçlar üzerinde herhangi bir iyileĢme meydana 

getirmezken, diğer bazı zamanlarda yapılan küçük bir eylem beklenmeyen oranda 

önemli sonuçlar doğurabilmektedir. Doğrusal sistemlerde küçük nedenlerin etkisi 

küçük, büyük nedenlerin etkisi büyük olmaktadır. Ayrıca doğrusal sistemlerde bütün, 

öğelerin toplamına eĢittir; diğer bir ifade ile ne fazla ne de eksiktir. Bu nedenle 

doğrusal bir sistem kararlıdır, öngörülebilir, kesindir ve dolayısıyla kaosa yer vermez 

(Gleick, 2005, 29). 

Doğrusal olmayan hareket sistemlerinin çoğu için öngörü yapmaya engel olan üç 

neden vardır: Ġlki bu sistemin analitik çözümü yoktur. Ġkincisi bu sistemlerin 

baĢlangıç koĢulları belirlenememektedir. Üçüncüsü ise bu sistemlerin baĢlangıç 

koĢullarında meydana gelen çok küçük değiĢim(ler) sonuçta çok büyük farklılıklara 

neden olabilmektedir (Karaçay, 2004, 28). Birtakım zincirleme olaylarda küçük 

değiĢikliklerin büyük sorunlara yol açabileceği kriz noktasını (Truvalı, 2002, 16-17) 

temsil etmek üzere “kelebek etkisi” kavramı kullanılmaktadır. Bu bağlamda 

sistemlerin baĢlangıç noktası ile ilgili verilerin bulunmaması, analitik çözümlerinin 
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olmaması ve nasıl meydana geldiğine dair belirli bir formül ortaya konulamaması, 

sistemin seyri ile ilgili belirsizliği doğurduğu ifade edilebilir (Ertürk, 2012, 855). 

Aynı zamanda problemin parçaları ile bunların çevreleri ile arasındaki sınırlar açık 

(iç içe geçmiĢ) olduğu için geleneksel metotlarla bu sınırları belirlemek mümkün 

olamamaktadır (Çelik, 2010, 225). 

Sammut-Bonnici and Wensley (2002) doğrusal olmama dinamiğini Ģöyle 

açıklamaktadır: 

“Tahmin edilebilirlik oldukça sınırlıdır. Çevremizdeki küçücük bir değiĢiklik ekosistemde daha 

önceden tahmin edilemeyen bir değiĢikliğe yol açabilir. Doğrusal olmama dinamiğine baĢka 

bir bakıĢ açısı da bütünün kendisinin parçalarının toplamından daha büyük olduğu yönündedir. 

Bütünün, kendisini oluĢturan bileĢenlerin ötesinde özellikleri ve yetenekleri vardır.” 

Doğrusal olmayan karmaĢık sistemleri açıklamak için kullanılan bir metafora göre, 

sistemde parçalar arasında bir etkileĢim söz konusu değildir. TaĢlardan biri, yığından 

alındığında kalan diğer taĢlar değiĢen koĢula uyum sağlamak için yeni bir Ģekil 

alacaklardır. Bu yeni oluĢumu tahmin etmek için öncelikle baĢlangıç koĢullarındaki 

her bir taĢın pozisyon ve biçimi ile taĢ alındıktan sonraki –değiĢen koĢullar- önem ve 

niteliklerinin ne olacağının hesaba katılması gerekecektir (Kendirli, 2006, 171). 

Bir doğrusal modelden olan sapmalar klasik bilimde “hata” olarak dikkate alınır. 

Yeni bilim deneysel hataların önemli bilgiler verebileceğini anlatır. En az modele 

verilen önem kadar hatalara da önem verilmesi, hatalara da odaklanılması ve 

hatalarında irdelenmesi yeni bilimin önem verdiği bir yaklaĢımdır. Ġki yaklaĢım 

arasında aslında oldukça temel bir fark vardır; modele önem verilmesi gözlemlerin 

modeli doğrulamasına, modelin hatalarına önem verilmesi ise modelin eksikliklerinin 

ortaya çıkmasına neden olacaktır. Birinci yaklaĢım, eldeki bilginin doğrulanmasına, 

ikincisi ise, yanlıĢlanmasına yol açar. Bilimsel geliĢme için ikinci yaklaĢım yararlı 

olacaktır (Öge, 2005, 289). 

2.2.1.2. Bağlantı Kurma 

Bu kavram, karmaĢık sistem ağ dinamiklerinin bir iĢlevidir. EtkileĢim ve yığılma 

süreçleri esnasında gerçekleĢen ve belirme (emergence) için bir araç olarak hizmet 

eden bağlantı kurma özelliği ajanlar arasında etkileĢimin baĢlamasıyla beraber ortaya 

çıkar. Birbiriyle bağlantı kuran ajanlar kendi aralarında belirli ölçüde senkronize 

hareket ederler. Ajanlar birlikte birtakım iĢlevleri yerine getirebilir ancak aynı 
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zamanda bağımsız da hareket edebilirler. Kendi aralarında rekabete dayalı bir 

iliĢkileri olabilir (Gürsakal, 2007, 49-55). 

Birbiriyle bağlantılı çiftler grupların (aggregate) temelini oluĢtururlar. Çiftlerin 

bağlantısı, çoklu bağlantıya dönüĢtüğü zaman iliĢkinin dinamikleri de değiĢir 

(Marion & Uhl-Bien, 2009, 640). Bir araya gelen ajanlar birlik oluĢturur ve 

baĢlangıçta iliĢkili olan ajanlar, ön görülemeyen Ģekilde eĢ değiĢtirebilirler. KarmaĢık 

uyum sağlayıcı (adaptive) sistem liderleri, bu bağlantıları görür ve harekete 

geçtiklerini algılarlar. Birbirine bağlı ve birleĢtirici özelliği olan kiĢisel bir ağ 

oluĢturarak bilgi akıĢını sağlarlar. Ağların hareketi yoluyla da sisteme düĢünmek ve 

iĢleme koymak için bilgi ve fikir aktarımı yaparlar. KarmaĢık uyum sağlayıcı sistem 

liderleri; farklılıkları farklı veya çeliĢen fikirleri benimseme konusunda rahattırlar 

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

2.2.1.3. Çekiciler (Attractors) 

Çekiciler, basit olarak isminden de anlaĢılabileceği gibi bir Ģeyleri üzerlerine 

toplayan tuhaf olgu, olay veya nesnelerdir ve bir sistem içindeki bir yörüngenin 

herhangi bir noktasının, sistemin diğer kısmını kendisine doğru çekmesini 

betimlemede kullanılmaktadır (Battram, 1999, 173). 

Bir sistem dengesini kaybetmeye baĢladığında çekiciler tarafından belli yönlere 

çekilmeye baĢlar. Sistemde düzenin sürekliliği, sisteme sürekli yeni bilgi ve enerjinin 

akmasına ve bunun ölçülü Ģekilde sistem tarafından kullanılabilmesine bağlıdır 

(Töremen, 2000, 207-208). 

Kaos kuramcıları, karmaĢık sistemlerin farklı türden çekici öğelerin etkisi altına 

girebileceğine vurgu yapmakla beraber bu çekicilerden bazıları sistemleri denge ya 

da denge durumuna yakın durumlara çekerken bazıları da sistemi tamamen yeni 

Ģekillenmelere taĢıyabilir (Çobanoğlu, 2008, 113). 

Bu bağlamda üç tür çekici öğeden bahsedilmektedir. Bunlar; nokta çekiciler, 

periyodik çekiciler ve garip çekicilerdir. Bu çekicilerin bazıları son derece basit 

(sabit nokta çekicileri) iken, bazıları oldukça karmaĢıktır (garip çekiciler). Söz 

konusu karmaĢıklık olunca, en fazla garip çekicilerin geçerliliğinden 

bahsedilmektedir (Battram, 1999, 173). 
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Garip çekiciler, sistemlerin sabit yörüngeler etrafında dönme eğiliminde olduklarını 

açıklamakta ve rastgele geliĢen kaotik davranıĢlara vurgu yapmaktadır. Kaotik sistem 

içinde saklanan örüntüler, garip çekicilerin etrafında geliĢmektedir. (Gleick, 2005, 

169). Sistem, yüksek düzeyde karmaĢıklığa sahipse birden fazla çekiciye sahip 

olabilir (Bozdağ, 1998, 21). 

2.2.1.4. Fraktal Ağ 

Biyolojik yapılar ve insanın kan dolaĢım sisteminin fraktal boyutları düĢünülerek 

ortaya atılan bu model, doğrusal olmayan içsel bağlantılara sahiptir. Maddenin ve 

enerjinin, tasarımın kendi bütünlüğü içerisinde sürekli akıĢına izin veren bir 

tasarımdır. Yapı, çalıĢanlara hedefleri ve amaçları doğrultusunda olaylara önceden 

belirlenmeden cevap verme, dinamik uyum sağlamayı kolaylaĢtırma imkânı verir 

(Çınar, [13.04.2013]). Fraktallerin sahip olduğu doğrusal olmayan içsel bağlantılar 

ġekil 2‟de yer alan modellerde gösterilmiĢtir: 

 

ġekil 2: Fraktal Yapılara Örnek ġekiller 

    http://www.stsci.edu/~lbradley/seminar/fractals.html ([15.04.2011]). 

KarmaĢık sosyal sistemlerde düzen kalıplarının öz benzerlik (fraktal) gösteren  

yapısı, düzen ile düzensizlik arasındaki iĢlevsel bölgede ortaya çıkmaktadır. Fraktal 

bir yapı sergilediği için, bu bölgede düzenin çatallanmasına (bifurcation), diğer bir 

ifade ile düzen ile düzensizlik arasındaki geçiĢ seçeneklerine daha sıklıkla 

rastlanmaktadır (Battram, 2005, 164). 
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2.3. KarmaĢık Sistem Teorisi 

Genel Sistem Teorisinin baĢlangıçta temel özelliği; düzen ve düzenlilik üzerine 

vurgu yaparak değiĢmeyen yasaları aramak olmuĢtur. Neden-sonuç iliĢkisi temelinde 

değiĢmeyen yasa ve davranıĢın düzenli kalıplarının olması anlayıĢı, bilim adamlarına 

tahmin ve öngörüde bulunma imkânı vermiĢtir. Böylelikle klasik bilim, doğanın 

sürekli olmayan ve istikrarsız yönlerini göz ardı etmesine neden olmuĢtur. Ancak 

daha sonraları birbirinden habersiz bilim adamları doğanın istikrarsız yönünü 

keĢfetmiĢ ve farklı saflarda çalıĢmaya baĢlamıĢtır (Tekel, 2006, 223). 

Klasik bilimin öncüleri olarak da ifade edilebilecek Newton, Bacon, Descartes ve 

takipçileri doğal dünyayı, belirli doğrusal yasalar çerçevesinde girdileri çıktıya 

dönüĢtüren makine benzeri düzenlilik bağlamında ele alma eğilimindeydiler (Kurt & 

Çorbacıoğlu, 2011, 512).  

Klasik bilimin olguları anlama ve açıklama ile tahmin ve kontrol gibi iki temel amacı 

olduğu bilinmekle beraber klasik bilim, düzen ve istikrar peĢindedir fakat yeni bilim, 

doğanın fazla dinamik, istikrarsız, öngörülemez ve basit modellerle tarif 

edilemeyecek kadar karmaĢık olduğunu savunmaktadır (Gürsakal, 2007, 82).  

Newtoncu mekanik ve statik görüĢ yerini, her Ģeyin dinamik akıĢın bir parçası 

olduğu, dünyadaki her Ģeyin bir diğerine hassas ve karmaĢık iliĢkiler ağıyla bağlı 

olduğu, geleceği önceden kestirme yerine olasılıkları kestirme düĢüncesinin olduğu, 

tek doğru yerine birçok doğrunun olabileceği, bilginin mükemmel olması 

düĢüncesinin yerine eksik olabileceği düĢüncesine bırakmıĢtır (Güngör, 2004, 48). 

Yeni bilim bu süreci ters yüz etmiĢ ve mümkün olan en basit parçaları aramak yerine, 

bu parçaların karmaĢık bölümler halinde nasıl birleĢtiğini sorgulamaya baĢlamıĢtır 

(Öge, 2005, 290). 

Gündelik yaĢamda karĢılaĢtığımız ve birbirleri ile sanki iliĢkisi yokmuĢ gibi görünen, 

düzensiz, tesadüflerle açıklanabilen olayların, farklı bir bakıĢ açısından ele 

alındığında aslında daha büyük ölçekteki bir düzenin parçası olduğu gerçeği klasik 

bilimden yeni bilime (kaos ve karmaĢıklık) geçiĢi nitelemektedir (Kamacı, 2010, 9). 

Ġki görüĢ arasındaki farkı karĢılaĢtırmak amacıyla yeni bilim ile klasik bilimin 

özellikleri Tablo 2‟de gösterilmiĢtir: 
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Tablo 2: Klasik Bilim ile Yeni Bilimin Özelliklerinin KarĢılaĢtırılması 

Klasik Bilim Yeni Bilim 

Basit, doğrusal sistemler KarmaĢık, doğrusal olmayan (Non Linear) sistemler 

Düzen Düzensizlik 

Kestirilebilir sonuçlar Kestirilemeyen sonuçlar 

Bilimsel yasaların geçerliliği Olasılık ve basit kuralların geçerliliği 

Mekanik bir evren Düzensizliğin düzeninin hakim olduğu bir evren 

Gelecek geçmiĢ tarafından 

belirlenebilir. 
Gelecek, geçmiĢ tarafından belirlenemez. 

Ġndirgemeci (reductionist) yaklaĢım Bütünsel (holistic) yaklaĢım 

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

Bilim alanında yaĢanan geliĢmeler sonucunda teori ve uygulamalar sürekli olarak 

gözden geçirilmekte ve yenilenmekte; sosyal bilimler, ekonomi, psikoloji vb bilim 

alanları üzerine kurulan örgüt ve yönetim teorileri modern bilim üzerine 

yapılandırılmaktadır (Tüz, 2004, 129-130).  

Örgütler ve yönetimi anlamak için alternatif bir perspektif oluĢturan yeni bilim 

kavramı ile daha çok kaos kavramı ön plana çıkmaktadır ancak kaos, klasik bilimin 

aksine doğrusal olmayan bir sistemi ifade eden yeni bilimin sadece bir yönü ve 

çeĢididir (Tüz, 2004, 133). Kaos kuramının kimi zaman karmaĢıklık kuramı yerine 

kullanılmasına rağmen, karmaĢıklığın düzen ile kaos arasında ortaya çıkan alan 

olduğu bilinmektedir (Kamacı, 2010,7). Kaos, “karmaĢık, doğrusal olmayan dinamik 

sistemlerin düzensiz ve öngörülemez davranıĢı” olarak ifade edilebilir (Gleick, 2005, 361).  

Bilimsel bakıĢ açısıyla kaos, “düzensizliğin içindeki düzen” olarak da tanımlanır 

(Kendirli, 2006, 172). 

Kaos, aynı zamanda yeni bilimin konularından olan karmaĢıklık kuramı içinde bir 

davranıĢ biçimi olarak tanımlanmaktadır. KarmaĢıklık kuramını, kaos kuramından 

ayıran nokta, daha kapsamlı bir araĢtırma alanı olmasıdır (Gürsakal, 2007, 4).  

Kaos kuramı; hava durumu gibi doğal sistemlerdeki doğrusal olmayan dinamik 

davranıĢların matematiği ile sınırlı olan ve hızlı bir Ģekilde düzensizleĢerek 

yönetilemeyen durumlarla ilgilenen bir çalıĢma alanıdır (Blandin, 2008, 9-10). 

KarmaĢıklık teorisi ise geniĢ anlamda karmaĢık doğal sistemler kadar karmaĢık 

sosyal sistemlerin davranıĢını tanımlamaktadır (Tekel, 2006, 224). 

Sosyal bilimlerin merkezinde yer alan toplumların ve toplumsal olguların niteliğine 

iliĢkin üç temel saptama sonucunda toplumlar karmaĢık (complex) sistemler olduğu, 

toplumsal olguların birden bire ortaya çıktığı (emergent) ve toplumsal öğelerin 
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etkileĢimi nedensel olmaktan çok durumsal (contingent) olduğu anlaĢılmıĢ olup bu 

tespitler, kaos ve karmaĢıklık kuramlarının, fen bilimleri ve meteoroloji alanında 

ortaya koyduğu açılımların neden belli bir gecikmeyle de olsa sosyal bilim alanını 

etkilemeye baĢladığını en belirgin Ģekilde açıklamaktadır (Kamacı, 2010, 15). 

Yeni bilimin konularından biri olan karmaĢık sistemler teorisi, ilk olarak fizik 

alanında ortaya çıkmıĢ, ardından özellikle son on yılda sosyal bilimlerde kendine yer 

edinmiĢtir. En basit tanımıyla, fiziksel ve sosyal olguları açıklamak için kullanılan 

yalnızca neden-sonuç iliĢkisine bağlı çözüm arayıĢlarının hâkim olduğu doğrusal, 

mekanik bakıĢ açısından uzaklaĢarak belirsizlik ve öngörülemezlik kavramlarıyla 

tanımlanan, doğrusal olmayan, organik bir dünya görüĢüne doğru dönüĢme çabasıdır 

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

2.3.1. KarmaĢık Sistem Teorisinin Mantığı 

KarmaĢık sistemler teorisi, bir örgütte ortaya çıkan yapıların mikro dinamik (bağıntı, 

etkileĢim ve rastgelelik) ve makro dinamik güçlerin bileĢiminden meydana geldiğini 

savunmaktadır (Marion & Uhl-Bien, 2001, 391). Mikro dinamik ve makro dinamik 

güçlerin bileĢimi üzerine temellendirilen karmaĢık sistem teorisinin mantığını 

anlamak için bu güçleri oluĢturan dinamikleri anlamak son derece önemli 

görülmektedir. 

Mikro dinamik güçler, örgütteki bireyler etkileĢime girdiklerinde ortaya çıkan 

aĢağıdan-yukarıya doğru davranıĢları temsil etmektedir. Bu davranıĢlar, eĢgüdümlü 

ya da rastgele davranıĢlar olabilir. Bu etkileĢimler sonucunda oluĢan bağlantılar, 

gruplara (aggregate) (bir sistemi temsil eden bileĢimler ya da bağlantılara) meta-

gruplara (meta-aggregates) (sistemlerin bileĢimine) ve hatta meta-meta-gruplara 

(meta-meta-aggregates) (meta-grupların bileĢimine) dönüĢebilirler. Ortak bir 

kimlikleri olan doğrudan etkileĢim halinde olan küçük topluluklar olan gruplar, 

grupların bir araya gelerek oluĢturdukları meta grupları oluĢturmak üzere birçok ajan 

ve yapıyı barındırabilir ve dahası meta grupların da bir araya gelerek oluĢturdukları 

meta meta grupları oluĢturmak üzere çeĢitli iĢlev ve rolleri yerine getiren diğer 

yapılarla bağlantı kurabilirler (Beech, 2004, 4).  Grup ve meta grupların en önemli 

özelliği, onların belirme (emergence) eğilimidir (Delia, 2010, 12). 
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META-META-GRUP 

Bu oluĢum, karmaĢık sistemlerde kendini örgütleyen yeni ve tutarlı yapıların 

belirmesi olarak tanımlanabilmektedir (Baloğlu, 2011, 132).   

Makro dinamik güçler ise mikro düzeydeki etkileĢimlerden doğan daha büyük 

sistemleri temsil etmektedir. Makro davranıĢlar, mikro dinamiklerden ve karmaĢık 

doğal teleolojiden (fizik, otokataliz, doğal seleksiyon ve ihtiyaç) doğmaktadır ve 

aĢağıdan-yukarıya doğru eĢgüdümle ve doğrusal olmayan davranıĢlarla ifade 

edilmiĢtir (Marion & Uhl-Bien, 2001, 402). 

Grupların etkileĢimleri sonucunda oluĢan meta-gruplar ve meta-grupların etkileĢimi 

sonucunda oluĢan meta-meta-grupların belirmesi ġekil 3‟te gösterilmiĢtir: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 3: KarmaĢık Sistemler Teorisinin Mantığı 

    Marion, Uhl-Bien, Leadership in Complex Organizations (The Leadership Quarterly. c. 12. s. 4, 

2001), 392. 
 
 

Mikro Dinamikler: 
ĠliĢki 

EtkileĢim 

Rastlantısallık 

KarmaĢık Doğal 

Teleoloji: 

Fizik 

Otokataliz 

Seleksiyon 

Ġhtiyaçlar 

            Grup 

 

Grup      Grup 

 

Meta-Grup 

Grup 

 

Grup      Grup 

 

Meta-Grup 

Grup 

 

Grup      Grup 

 

Meta-Grup 

Doğrusal Olmama 

Orta Düzeyde EtkileĢimler AĢağıdan Yukarıya 

Koordinasyon 

Temsilciler 
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2.3.2. Mikro Düzeyde KarmaĢıklık 

Bu yaklaĢım; 18. ve 19. yüzyılda egemen olmuĢtur. 20. yüzyıl baĢlarından itibaren 

fizikçiler, atom parçacıklarının yörüngelerini takip etmenin imkânsız olduğunu 

savunarak fizik biliminde devrim yapmıĢlardır. Bir bilim insanı, parçacıkların 

yörüngelerini takip edecek olsa bile, bir baĢkası parçacıkların gösterdiği sistem 

davranıĢlarını anlamak için her biri baĢlangıç koĢullarından farklılık gösteren ve 

kendisiyle uyumlu bir bütün içerisindeki yörüngelerle birleĢen bir çok parçacığın 

yörüngelerini takip etmek zorunda kalmıĢtır (Marion & Uhl-Bien, 2001, 393). Gibbs 

(1902), bilim adamlarının, farklı baĢlangıç koĢullarına sahip özdeĢ sistemler olarak 

tanımlanan toplulukların (ensembles) yörüngelerini tartıĢmaları gerektiğini 

savunmuĢtur. Bu toplulukların gelecekteki davranıĢlarının istatistiksel olarak 

sınırlandırılması hâlinde sistem dinamiklerinin düzenli ve öngörülebilir olduğu 

söylenebilir. Buradan hareketle bütünü oluĢturan birimlerin belirli baĢlangıç koĢulları 

sınırlandırılamamıĢ ve fiziksel davranıĢları araĢtırma stratejisi geliĢtirilmiĢtir 

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

Fizik biliminde olduğu gibi sosyal bilimlerde de çok sayıdaki insanın yörüngeleri ve 

baĢlangıç koĢullarını belirlemek ve birbirinden farklı verileri bir araya getirip anlamlı 

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

 Prigogine‟nin (2004) “Kesinliğin Mantığı” kavramına göre bu durum yalnızca basit 

sistemlerde geçerlidir (Aktaran Beech, 2004, 6). Daha karmaĢık sistemlerde etkileĢen 

topluluklar, tek bir topluluğun baĢlangıç koĢullarıyla iliĢkilendirilemeyen davranıĢlar 

sergilerler. Bu durum, baĢlangıç koĢullarındaki küçük değiĢiklikler ve topluluklar 

arasındaki etkileĢimlere dayandırılabilir (Prigogine, 2004, 121-123).  

Mikro düzeyde karmaĢıklığa göre liderden beklenen davranıĢ; yeni ağların 

oluĢumunu sağlayan ortamları etkileyerek örgütün çevreye uyumunu sağlayan 

yeniliklerin oluĢmasını ve bunların yayılmasını gerçekleĢtirmeye çalıĢmaktır 

(Gürsakal, 2007, 118). BaĢka bir deyiĢle mikro düzeyde lider, ağların geliĢimine 

aracılık eden katalizör görevi yapmaktadır (Marion, Uhl-Bien, 2001, 393). Örgütüm 

çevreye uyum sağlaması için ağ yapısının iyi bir Ģekilde oluĢturulması 

gerekmektedir. Bu noktada, mikro düzeyde karmaĢık sistem liderleri devreye 

girmektedir. Yeniliklerin oluĢması ve yayılması için ortam oluĢturan ağ yapısı ġekil 

4‟te gösterilmiĢtir: 
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ġekil 4: Basit Bir Ağ Modeli 

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

2.3.3. Makro Düzeyde KarmaĢıklık 

Gruplar arasındaki etkileĢim, iliĢki ve raslantısal etkiler, bizi bazı ilgi çekici makro 

düzey dinamiklere özellikle yenilik, yayılma ve düzenin belirmesine götürmektedir. 

KarmaĢık sistem teorisi mikro düzeyde, grup içindeki etkileĢim ve iliĢkiyle 

ilgilenmektedir. Makro düzeyde ise, grubun etkileĢim ağı içerisinde kendiliğinden 

türeyen yapılar ve davranıĢlarla ilgilenmektedir (Gürsakal, 2007, 114-117).  

Makro davranıĢların en önemli özelliklerinden birkaçı doğrusal olmamaları, 

aĢağıdan-yukarıya doğru olmaları ve Marion (1999, 326)‟un karmaĢık doğal teleoloji 

olarak nitelendirdiği bileĢenlerden (çevre, ihtiyaç, otokataliz ve doğal seleksiyon) 

oluĢmalarıdır. 

Liderin davranıĢları öngörülebilir bir gelecek Ģekillendirmeye yaramayacaksa, bir 

lidere ihtiyaç duyulması sorusuna karĢılık bu alandaki bazı teorisyenler (McKelvey, 

2000), içerisinde emir verme ve kontrol etmeyi barındıran bir liderlik anlayıĢının 

örgütsel baĢarıya ulaĢmada bir yöntem olamayacağı, böyle bir anlayıĢın tam tersine 

baĢarıya ulaĢmada bir engel olabileceği sonucuna varmıĢlardır (Marion & Uhl-Bien, 

2001, 396). Hatta McKelvey (2000) bir adım öteye geçerek karizmatik liderliğin, 

emir verme ve kontrol etme amacı güttüğünü ve bunun da bir örgütün yeni bir ürün 
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yaratacak ya da zindeliği (fitness) sağlayacak uygun yöntemler geliĢtirme 

kapasitesini azalttığını iddia etmiĢtir (Marion & Uhl-Bien, 2001, 396). Bu bağlamda 

makro düzeyde lider, iliĢkili insan kapitalinin beslenmesine, değerlenme oranının 

artmasına ve aynı zamanda da olumsuzlukları üreten bürokrasinin azaltılmasına 

odaklanmalıdır (Gürsakal, 2007, 118). Buradaki önemli nokta, karmaĢık sistem 

teorisinin, etkin bir Ģekilde sürece dâhil olmayı savunan liderlik anlayıĢlarının 

önemini göz ardı ettiği sonucuna varılmamasıdır çünkü bu tür bir liderlik anlayıĢı 

karmaĢık davranıĢların oluĢumuna zemin hazırlayabilir. Aynı Ģekilde, karmaĢık 

sistem teorisi öngörüde bulunmayı, özellikle kısa vadeli öngörüleri tamamen 

reddetmemektedir, çünkü daha önce de belirtildiği gibi zaman zaman karmaĢık 

iliĢkilerden kaynaklanan dinamik bir istikrar da söz konusu olabilmektedir (Marion 

& Uhl-Bien, 2001, 398).  

2.3.4. KarmaĢık Doğal Teleoloji (Teleology) 

Marion (1999) düzenin doğuĢunu sağlayan güçlerin neler olabileceğine iliĢkin 

çalıĢmalar yürütmüĢ ve sonunda "karmaĢık doğal amaçbilim”e ulaĢmıĢtır. Bu güçler, 

otokatalitik etkileĢim, çevre, doğal seleksiyon ve ihtiyaçtır. Sosyal bilimlere 

uygulandıklarında bu kavramlar liderlikle de doğrudan iliĢkilendirilebilmektedir 

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

2.3.4.1. Otokatalitik (Autocatalytic) EtkileĢim 

Etkili örgütsel davranıĢın kilit noktasıdır. KiĢiler veya bölümler gibi toplumda farklı 

birimlerin yaygın ağlarda, bağımsız davranıĢlarla karĢılıklı etkileĢimleri sonucu 

ortaya çıkar (Gürsakal, 2007, 118). Bir baĢka deyiĢle birbiriyle etkileĢim hâlinde olan 

farklı birimlerin veya insanların içinde bulunduğu örgütsel durumu ifade eder. Bu 

tarz bir etkileĢimin doğası liderin kararlarından etkilenmez veya liderin kararları, 

vizyonu veya kuralları tarafından sınırlandırılamaz. Aksi takdirde otokalitik etkileĢim 

“kendiliğinden” olamaz. Aniden ortaya çıkan durumlardan veya etkileĢimi oluĢturan 

temel birimlerin ağ tabanlı zekâsından istifade etmekte yetersiz kalırdı. Bu durum, 

otokatalizin, yönlendirilemeyen ancak lider tarafından teĢvik edilebilen dağıtık 

zekâya bağlı olduğunu ifade etmektedir (Marion & Uhl-Bien, 2001, 398).  

Otokatalitik etkileĢimin içerisinde süreçleri hızlandıran olaylar (katalizörler) vardır. 

Aksi takdirde kimi sürecin oluĢması uzun zaman alabilir. Marion ve Uhl-Bien (2001, 

398), bu süreçlerin hızlandırılmasına iliĢkin Martin Luther King‟in yurttaĢlık hakları 
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hareketini yaratmamıĢ olmasına rağmen bu hareketin geliĢimini hızlandırmasını 

örnek olarak vermiĢtir.  

Holland (1995), sinir ağları simülasyonunda katalizörlerin ortaya çıkıĢını 

gözlemlemiĢ fakat onları temsilci (tag) olarak adlandırmıĢtır (Aktaran Marion & Uhl-

Bien, 2001, 398). Marion ve Uhl-Bien (2001, 398) de belirli sosyal davranıĢları 

katalize eden (teĢvik eden veya hızlandıran) herhangi bir bilgi veya yapıyı “sosyal 

temsilci” olarak tanımlamıĢtır. Bir temsilci; yeni bir teknoloji, bir fikir, bir sembol 

(bayrak gibi), bir inancı içine alabilir. Bir temsilci aynı zamanda bir lider de olabilir. 

Lider temsilciler, etkileĢimli dinamiklerden doğarlar. Bu durum, liderin nadiren 

etkileĢimli bir dinamik oluĢturduklarını, daha çok kendilerinin etkileĢimli dinamikler 

tarafından ortaya çıkarıldığını ifade etmektedir. Marion ve Uhl-Bien (2001, 399) bu 

duruma Churchill‟in, Büyük Britanya zaferini kazanmamıĢ olmasına rağmen Ġngiliz 

cesaretinin simgesi hâline gelmesini örnek vermiĢtir. Bununla beraber, temsilciler 

ortaya çıkan dinamiklerin geliĢmesi ve beslenmesi açısından büyük öneme sahiptir. 

Otokataliz, bir merkez tarafından bir çaba veya çalıĢma gerektirmeksizin düzeni 

kendiliğinden yaratır.  Düzen; iliĢkinin ve karmaĢık doğal teleolojinin, özellikle de 

otokatalitik etkileĢim sürecinin bir ürünüdür (Marion & Uhl-Bien, 2001, 398). 

2.3.4.2. Ġhtiyaçlar 

Ġhtiyaçlar, karmaĢık doğal teleolojinin ikinci unsuru olup bir takım oluĢumların 

ortaya çıkmasında güdüleyici bir rolü vardır (Marion & Uhl-Bien, 2001, 398). Sosyal 

bilimlerde kiĢiyi tatmin olmaya iten istek ve ihtiyaçlar olarak ifade edilir. Bilinçli 

ihtiyaç tatmini, bireysel bir fonksiyondur. Ġnsanlar; prestij, güç, meĢruiyet, 

etkinliklerini artırma, kaynak elde etme vb unsurlara ihtiyaç duyarlar. Bu 

ihtiyaçlardan biri diğeriyle ters düĢerse bireysel ihtiyaçların tatminine ket vuran 

çatıĢan unsurlar hâline gelirler.  Ġhtiyaçların çatıĢması durumunda uzlaĢma sağlanırsa 

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

2.3.4.3. Çevre 

Çevre, sistemin davranıĢlarını kısıtlayan ya da bu davranıĢlara zemin hazırlayan iç ve 

dıĢ talepler ve kısıtlamalar anlamına gelmektedir. Çevresel kısıtlamalar; teknoloji, 

kaynakların kullanılabilirliği, büyüklük ve eĢgüdüm veya sosyal veya örgütsel 

durumlar tarafından sınırlandırılabilir. KarmaĢık sistemlerde liderler, fiziksel 

kısıtlamaları kontrol altında tutma arayıĢındadırlar (Gürsakal, 2007, 118-119). 
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2.3.4.4. Doğal Seleksiyon 

Doğal seleksiyon, muhtemel yapılar içerisinden olası bir yapının seçilmesini 

sağlamaktadır. Mutasyon (biyolojik değiĢim) ve seleksiyon karmaĢıklık teorisinde 

önemli yer tutmaktadır. KarmaĢıklık teorisyenleri, mutasyonun rolünü kabullenmekte 

ancak mutasyonların tek baĢına biyolojik ve sosyal dünyada gözlenebilir bir çeĢitlilik 

oluĢturabilecek kadar güçlü olmadığını savunmaktadırlar (Marion & Uhl-Bien, 2001, 

400). 

2.3.5. KarmaĢık Uyum Sağlayıcı (Adaptive) Sistemler 

KarmaĢıklık bilimi, önceki sistemlerin ani dönüĢümlerinden yeni özelliklerle ortaya 

çıkan yapıları inceleyen bir bilimdir. Sürekli dalgalanan bir bölge olan kaosun 

kıyısında yer almakta ve doğrusal olmayan karmaĢık dinamik sistemlerin 

davranıĢlarını açıklamaya çalıĢan kaos ile karmaĢıklık kuramı bu çabaların 

merkezinde bulunmaktadır (Bernice, 1997, 69‟dan aktaran Gürsakal, 2007,  94). 

KarmaĢık sistemlerde birbirleriyle karĢılıklı etkileĢim halinde bulunan çok sayıda 

ajanın (agents) varlığı söz konusudur (Tüz, 2004, 129). KarĢılıklı etkileĢimler, sistem 

dinamiğinde doğrusal olmayan bir yapıyı gösterir. Bu yönüyle örgütler de karmaĢık 

sistemlerdir (Morel, Ramanujam, 1999, 279-283). Wheatley‟e (1992) göre 

karmaĢıklık kuramı akıcı, organik, iliĢki merkezli günümüze uygun örgüt yapılarını 

anlamamıza yardım etmektedir (Aktaran Tekel, 2006, 226). 

KarmaĢık sistem teorisi araĢtırmacıları, sistemi etkileĢim halinde bulunan 

unsurlardan oluĢan bir model Ģeklinde tanımlamaktadırlar (Tüz, 2004, 142). 

KarmaĢık sistemler, dinamik sistemlerdir (Marion & Uhl-Bien,  2001, 390). 

KarmaĢık sistemlere bir örnek vermek gerekirse, Ģüphesiz en güzel örnek insan beyni 

ve zihnidir. Çünkü insan beyni ve zihni kendini düzenleyebilen ve içinde bulunduğu 

Ģartlara dinamik bir Ģekilde adapte olabilen bir sistemdir (YÜKSEK HEDEF, 

[23.02.2012]). 

Ġnsan beyni örneğinde görüldüğü gibi sistemin içinde bulunduğu Ģartlara adapte 

olabilen, kendini çevresine uyarlayabilen sistemler “KarmaĢık Uyum Sağlayıcı 

Sistemler” olarak adlandırılırlar. Çevredeki karmaĢıklığın artmasıyla örgütlerin bu 

karmaĢıklığa uygun çeĢit, sayı ve nitelikte cevap vermesi beklenir. Bir baĢka ifadeyle 

örgütler, kendilerini çevreye uyarlamak, çevrenin beklentilerini karĢılamak için 

kendilerini değiĢtirmek zorundadırlar (Tüz, 2004, 129-130).  
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Çevredeki karmaĢıklık arttıkça sistem içindeki birimler arasında ve sistem ile sistemi 

saran çevre arasında karĢılıklı bağlılık artar. Sistemdeki bir birimde meydana gelen 

değiĢim, sistemin diğer parçalarını da etkiler ve onları da bu değiĢime ayak 

uydurmaya zorlar. Bu karmaĢık ortamda bilgi, karar vericiler açısından, değiĢen 

Ģartlara hızlı ayak uydurabilmeleri için en önemli unsurlardan biri halini alır (Çelik, 

2010, 223). Alt sistemler arasındaki iliĢkilerin kuvvetliliği birbirine bağlı birimler 

arasında akan bilginin varlığıyla yakından ilgilidir. Bilgi akıĢkanlığını arttırmak, 

sistemdeki birimlerin arasındaki bağlılığı ve son tahlilde sistemin bir bütün olarak 

hareket edebilme kapasitesini arttırır. Bu anlamda, geliĢmiĢ bilgi sistemleri bu 

bağlılığı destekler ve örgütlerin Ģartları daha iyi yönetilmelerine imkân verecek 

Ģekilde örgütteki birimlere ulaĢtırılan bilginin niceliğinin ve niteliğinin artmasına 

yardım eder (Çelik, 2010, 226). Bilgi akıĢı, birimler arasındaki bağlılığı ve birlikte 

hareket etme kapasitesini artırdığından sistemin değiĢen koĢullara hızlı bir Ģekilde 

uyum sağlaması da kolaylaĢır. DeğiĢen koĢullara ayak uydurarak kendini uyarlayan 

sistemlere “KarmaĢık Uyum Sağlayıcı Sistemler” denir (Tüz, 2004, 131-132). 

KarmaĢık uyum sağlayıcı sistemler, ġekil 5‟te gösterilmiĢtir:  

 

ġekil 5: KarmaĢık Uyum Sağlayıcı Sistemler 

     Chiva-Gomez, Ricardo. Repercussions of Complex Adaptive Systmes on Product Design 

Management (Technovation, 2004), 709. 

KarmaĢık uyum sağlayıcı sistemlerin yüksek seviyelerde karmaĢıklık yaratan ve 

birbirleriyle doğrusal olmayan bir yolla etkileĢim halinde olan çok sayıda ajanlardan 

oluĢtuğu ve sistemin kendi kendine örgütlenebilme özelliği taĢıdığı bilinmektedir. 

KarmaĢık uyum sağlayıcı sistemler, olaylara pasifçe cevap vermek yerine daha çok 

her ne olursa olsun geliĢen olayları aktif olarak kendi avantajlarına dönüĢtürmeye 
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çalıĢırlar (Waldrop, 1994‟ten aktaran Çınar, [13.04.2013]). DeğiĢimi kaçınılmaz, 

doğal bir oluĢum biçiminde algılayan söz konusu sistemler, kendilerini dıĢarıdan 

herhangi bir baskı olmaksızın uygun modellere ve yapılara dönüĢtürebilmektedirler 

(Kurt, Çorbacıoğlu, 2011, 516). 

KarmaĢık uyum sağlayıcı sistemler, ne davranıĢlarını çok hızlı değiĢtiren tam 

düzensiz bir sistem ne de tam tersi uçta yer alan durağan bir sistemdir. KarmaĢık 

sistemler bu iki ucun arasında yeterli ve esnek bir yapıya sahiptir. Bu yapı, ajanlar 

arasında etkileĢimi sağlayan bilgi alıĢveriĢinin sağlıklı bir Ģekilde yerine gelmesini 

sağlamaktadır (Çelik, 2010, 226). 

Axelrod ve Cohen (1999, 153) karmaĢık uyum sağlayıcı sistemleri açıklamak için 

ajan (agent), strateji (strategy) ve bütün (population) kavramlarını kullanır. KarmaĢık 

uyum sağlayıcı sistemler birbirleriyle etkileĢim halindeki ajanlardan oluĢur. Strateji, 

bu etkileĢim halindeki ajanların kullandıkları eylem biçimidir (Aktaran Çelik, 2010, 

226). Mikro düzeydeki ajanların birbirleriyle karĢılıklı bu iliĢkileri, sistemin makro 

düzeyde nasıl davranacağını belirler. (Gürsakal, 2007, 98). Sistemin bütününün veya 

ajanlarının kullandıkları birbiri ile rekabet halindeki stratejiler, makro düzeydeki 

sistemin bütününü belli bir yönde davranmaya zorlar. Egemen strateji sistemin hangi 

yöne doğru hareket edeceğini belirler. Ajanlar arasındaki bu etkileĢimlerin doğası ve 

sistemin baĢlangıç koĢullarına karĢı hassaslığı sürekli aynı davranıĢ biçimini üretmesi 

beklenen doğrusal bir iliĢkinin oluĢumunu engeller (Allen, 1997; Williams, 1997‟den 

aktaran Çelik, 2010, 226). 

Birbirleriyle karĢılıklı etkileĢimde bulunan çok sayıda unsurun varlığının yanında 

karmaĢık sistemler, sıklıkla kolektif davranıĢ özellikleri gösterirler (Tüz, 2004, 142). 

Sistemin bireysel unsurlarının bütünsel davranıĢ yaratabilmek için birlikte 

çalıĢmaları söz konusudur. (Tüz, 2004, 148). BiliĢim ve iletiĢim ağlarıyla birbirlerine 

bağlanan çok sayıda insan, grup, örgüt birlikte karmaĢık sorunlara çözüm bulabilirler 

(Gürsakal, 2007, 51). 

KarmaĢık sistem teorisine duyulan ilgi, geleneksel indirgemeci yönteme meydan 

okuyan, dinamik etkileĢimleri ortaya çıkaran küreselleĢme ve teknolojinin hızlı 

geliĢme döneminde daha da artmıĢtır (Waldrop, 1992, 62). Teori; davranıĢları sürekli 

olarak değiĢen karĢılıklı etkileĢimlerin bir sonucu olarak görmektedir. Sistemlerin 

veya ağların bu etkileĢimi; karmaĢık ağların temel unsurları olan belirme 



37 

 

(emergence), kendini örgütleme (self organization) ve öğrenme (learning) gibi 

özellikleri dolayısıyla geleneksel (yukarıdan aĢağıya) hiyerarĢik yapıdan farklıdır 

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

2.3.5.1. Belirme 

KarmaĢık bir sistemin bütünsel iĢleyiĢi aracılığıyla yeni ve önceden kestirilmesi 

olanaksız bir kısım yapıların, iĢlevlerin ve özelliklerin ortaya çıkmasıdır (Erçetin, 

2001, 11). Bütünü parçaların birbirleriyle etkileĢimine bağlı olarak açıklayan 

indirgemeci yaklaĢım, yerini bütünün parçaların birleĢiminden farklı bir olgu 

yaratma temeline dayalı belirme davranıĢına bırakmıĢtır (YeĢilorman, 2006, 82). 

Bu davranıĢ, karmaĢık bir sistemin alt birimlerinin ortaklaĢa eylemleri aracılığıyla 

kanunların, örüntülerin veya düzenin ortaya çıkmasıdır. Bu yüzden, beliren olgular 

ya da kanunlar, alt birimlerin kendiliklerinden kaynaklanan bir özellik değil, ama bir 

bütün olarak sistemin kendinden kaynaklanan bir özelliktir (TaĢçı, Koç, 2006, 148). 

Sıcaklık ve gaz kanunları bu konuda iyi birer örnektir. Mikroskobik düzeyde, ikisini 

de hiçbir anlamı yoktur. Ama ikisi de, büyük bir sistemin özellikleridir. Zekâ ve 

bilinç ise daha karmaĢık örneklerdir (Battram, 1999, 54-57). 

Belirme kavramı, KarmaĢık Uyum Sağlayıcı Sistemlerin özünü en iyi açıklayan 

özelliklerden bir tanesidir. Michigan Üniversitesi‟nde çalıĢan karmaĢıklık bilimi 

öncülerinden John Holland, bu kavramı “Az Şeyden Çok Şeyin Çıkması” sözüyle 

tanımlamaktadır (Çınar, [13.09.2013]).  

Belirme küçük grupların oluĢmasıyla baĢlar. Sosyal sistemlere uygulandığında 

gruplar, ortak bir kimlikleri olan doğrudan etkileĢim halinde olan küçük gruplardır. 

Grupların, büyüklük bakımından bir sınırı vardır. Eğer gruplar çok büyük olursa 

sorunları çözmek oldukça zor olabilir. Gruplar, meta grupları oluĢturmak üzere diğer 

gruplarla etkileĢime geçerler. Meta grupların da büyüklük bakımından sınırı vardır 

(Lichtenstein, 2006, 6-8) . 

KarmaĢık sistemlerde çoğu değiĢim bir anda ortaya çıkmıĢ gibi görünse de aslında 

gruplar ve meta-gruplar, değiĢime götüren süreçlerden yavaĢ yavaĢ geçmektedirler. 

Burada yanılgıya sebep olan durum, önemli ölçüde veri biriktiğinde her Ģeyin bir 

anda olup bitmiĢ gibi görünmesinden kaynaklanmaktadır (Marion & Uhl-Bien, 2001, 

402). 
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Bir araya gelme ve belirme davranıĢları genellikle eĢleĢen modellerden etkilenir. 

Ortalama düzeyde eĢleĢen modeller, makul düzeyde güçlü olma eğilimindedir. 

Bunun nedeni, çok güçlü eĢleĢmelerin çözülmeyi gerektiren çok sayıda çatıĢmayı 

doğurması; çok zayıf eĢleĢmelerin ise grubun zindeliğini güdüleyecek az sayıda 

çatıĢma doğurmasıdır (Marion & Uhl-Bien, 2001, 402). Kauffman (1995), makul 

düzeyde eĢleĢmeyi karmaĢıklık olarak adlandırmıĢtır (Marion & Uhl-Bien, 2001, 

402). 

Kurumlar, bir ekip belirli bir soruna çözüm bulmak için uğraĢtığında belirme 

olgusunu sıkça yaĢarlar. Ekip üyeleri neyin gerekli olduğu ve nasıl bir yol izlenmesi 

gerektiği üzerine tartıĢırken kaotik bir sürece girerler. Oysa o sırada farkına 

varılmasa bile, çözümün küçük parçaları yavaĢ yavaĢ bir araya gelmekte ve birden 

bire çözüm büyük ölçüde olgunlaĢmıĢ olarak belirmektedir (Çınar, [13.09.2013]). 

2.3.5.2. Kendi Kendini Örgütleme (Self Organization) 

KarmaĢık uyum sağlayıcı sistemlerin kendi iç dinamiğine sahip bir süreci ifade eder. 

Bu kavram, birbirleri ile etkileĢim halindeki pek çok bileĢene sahip sistemlerin 

karmaĢık ama örgütlü ve belli kalıplara sahip davranıĢları nasıl ürettiklerini açıklama 

çabasının sonucudur (TaĢçı & Koç, 2006, 148). Kavramı ilk defa Kauffman (1991), 

çevresel ayıklama süreçlerinin yaĢamlarını sürdüren türleri belirleyen tek kaynak 

olduğunu öne süren, Darwinci yaklaĢımın baskınlığına bir tepki olarak öne sürmüĢtür 

(Aktaran TaĢçı & Koç, 2006, 148). 

Wheatley (1999, 83) kendi kendini örgütleme unsurunu Ģöyle ifade etmektedir 

(CiteSeerX, [02.10.2013]): 

“Bu kavramın amacı, sistemi dengeden uzak tutarak örgütün değiĢime ne kadar ihtiyaç 

duyduğu konusunda örgütü uyarmaktır. Örgüt, geçmiĢi doğrulayan ve geleceği onaylayan, 

örgütün kendisini iyi hissettirecek bilgiyi aramaz. Aksine kasıtlı olarak örgütün durağanlığını 

tehdit eden, dengeyi bozan ve örgütü büyümeye götüren bilgiyi arar.” 

Sistem, çevresine açık olduğunda dengeden uzaklaĢır ve kendisini yeni bir yapıya 

kendiliğinden yönlendirir. Bir baĢka ifadeyle sistem, kendi haline bırakıldığında 

etkin biçimde örgütlenir. Sistem içerisinde kendini örgütleyebilen ve karĢılıklı 

etkileĢim halinde bulunan çok sayıda unsur vardır. Bu tür sistemlerde ise bağlantı 

seviyesi çok önemlidir. Bağlantı yetersizse sistem etkin davranıĢ gösteremez. 

Bağlantı yeterli düzeye çıktığında ise sistem, kendini örgütleme davranıĢı gösterebilir 

( Tüz, 2004, 144). 
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Kendi kendine örgütlenebilen yapılar, kendilerini yenileyebilmek için enerjiye 

ihtiyaç duyarlar ve bunun özü açıklıkla ifade edilebilir. Sistem çevresine açık olmak 

zorundadır. Böylelikle madde ve enerji devamlı surette birbirleriyle yer 

değiĢtirebilirler (Capra, 1996, 85). Kendi kendini örgütleme, sistem ve çevrenin 

ayrılmaz bir Ģekilde iç içe girdiğini ve sistemdeki değiĢimi ve dönüĢümü 

anlayabilmek için, iç ve dıĢ faktörlerin bütününe dikkat edilmesi gerektiğini öne 

sürmektedir (TaĢçı & Koç, 2006, 148). 

Kendi kendini örgütleyen sistemler üzerine yapılan çalıĢmalarda düzensiz yapılar 

incelenmiĢ, doğa canlı bir organizmaya benzetilmiĢtir. Bu bakıĢ açısı, düzensizlikten 

düzenin doğabileceği düĢüncesinden oluĢmaktadır (Tüz, 2004, 144).  

KarmaĢık uyum sağlayıcı sistemler, kendi kendini örgütleyen sistemler arasında 

incelenebilir. Çevredeki karmaĢıklığın artmasıyla örgütlerin bu karmaĢıklığa uygun 

çeĢit, sayı ve nitelikte cevap vermesi beklenir. Çevrenin karmaĢık ve çok çeĢitli 

beklentilerini karĢılamak için örgütlerin yapılarını değiĢtirmeleri gerekmektedir. Bu 

durum, örgütlerdeki karar merkezlerinin arttırılmasını ve hiyerarĢinin azaltılmasını 

gündeme getirmiĢtir. Kendi kendini uyarlayan karmaĢık sistemler, kendini uyarlama 

zekâsına sahip, sürekli hayal eden, fikirler deneyen ve uygulayan, her zaman evrim 

gösteren ve öğrenen sistemlerdir (Erçetin, 2001, 47-68). 

Kendi kendini örgütleyen sistemler, örgütlerdeki hiyerarĢiyi azaltmaya, rekabeti öne 

çıkarmak yerine iĢbirliğine önem vermeye ve örgütsel özerkliği desteklemeye 

odaklanmıĢtır. Böylece örgütte yer alan tüm bireylerin düĢünceleri önem kazanmıĢtır. 

Kendi kendini örgütleyen sistemler, yaĢayan sistemler kuramına dayanak teĢkil 

etmektedir (Güngör, 2004, 78). 

2.3.5.3. Öğrenme 

Fonseca (2002)‟ya göre bilginin kaynağı birey veya gruplar değil, bunlar arasındaki 

etkileĢimdir (Aktaran Gündüz, BeĢoluk, Önder, 2011, 527). KarmaĢık sistemler 

teorisinde, tepedeki birkaç beynin sahip olduğu sınırlı zekâ ve birikime bağlı 

olmaktansa ağlarda ayrı ayrı var olan zekânın ve entellektüel birikimin tüm örgütün 

kullanımına sunulması gerektiği savunulur (Schilling, Steensma, 2001‟den aktaran 

Gündüz, BeĢoluk, Önder, 2011, 527). Buna göre öğrenme, uyum sağlama ve yenilik 

yaratma kapasitesi, lider olarak betimlenen tek bir bireyin eyleminin sonucu 
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olmaktan çok unsurlar arasındaki etkileĢimlerin bir ürünüdür (Lichtenstein ve diğ., 

2006, 4). 

Kendi kendini uyarlayan karmaĢık sistemler olarak örgütlerin temel özelliklerinden 

biri, öğrenmedir. Öğrenmenin gerçekleĢmesi için, önce bir eylemde bulunulur, 

Yapılanlardan hangisinin iĢe yarar olduğu anlaĢılmaya çalıĢılır ve iĢe yarayan eylem 

seçilir ya da diğer bir ifade ile geçmiĢe bakarak eylemlere anlam yüklenir. Sonuçta 

da arzulanabilir nitelikte olan davranıĢlar sürdürülür. Weick (1969), eyleme 

geçmeden öğrenmenin olamayacağını ifade etmektedir (Aktaran Sarvan ve diğ., 

2003, 93). 

2.4. KarmaĢık Sistemlerde Liderlik 

Geleneksel yaklaĢımın gerektirdiği rekabet ve hiyerarĢiye dayalı liderlik modelleri; 

küresel karmaĢıklık, bilgi çağının gereği olan hızlı değiĢim, karĢılıklı bağımlılık gibi 

çok yönlü sorunlarla baĢ etmek için yeterli olamamaktadır (Wheatley, 1991‟den 

aktaran Korkmaz, 2011, 126). Bu nedenle yaklaĢık yirmi yıldır, liderlik teorilerinde 

ve uygulamada bir değerler dizisi (paradigma) değiĢimi daha yoğun olarak 

tartıĢılmaktadır (Halverson & Diamond, 2004‟ten aktaran Korkmaz, 2011, 126). 

Bilgi çağının önemli bir karakteristiği; demokratikleĢme, esnekleĢme, teknoloji ve 

küreselleĢmenin etkisi altında geliĢen yeni bir rekabetçi ortam olarak ifade edilebilir 

(Gündüz, BeĢoluk, Önder, 2011, 527). Sanayi toplumu örgütlerinde etkililiğin 

sağlanması için en uygun üretimin gerçekleĢtirilmesi ve kontrol sağlanmasına 

yönelik liderlik anlayıĢı ön plana çıkarken bilgi çağı örgütlerinde uyum 

sağlayabilirlik, bilme ve öğrenmenin sağlanmasını esas alan liderlik anlayıĢı ön plana 

çıkmaktadır (Gündüz, BeĢoluk, Önder, 2011, 527).  

Bunun yanında, birçok liderlik teorisinde, liderler gelecekle ilgili kararların hepsini 

ya da bir kısmını kendileri almaktadırlar. Bu duruma alternatif olarak liderin, örgüt 

ve örgüt geleceği üzerine yoğunlaĢan odağını biraz dağıtması ve bunun yerine, 

gelecekle ilgili bireyleri ilgilendiren kararlara, bireylerin de katılımını sağlaması 

gerektiğini önerilebilir (Marion & Uhl-Bien, 2007, 303) . 

Liderlik teorilerindeki bu değiĢimin yönü, Heckscher (1994, 24) tarafından Ģöyle 

açıklanmaktadır (Aktaran Lichtenstein, ve diğ., 2006, 3): 
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“Dünyada, kendi dinamiklerine sahip etkili bir örgütsel değiĢim, konusunda büyüyen bir algı 

mevcuttur. Bu değiĢim, stratejik kaymaları takip etmeyen ve herhangi bir lider tarafından 

yönetilemeyecek kadar uzun ve incelikli bir süreçtir. Bu süreç, bütünü geliĢtirmeye çalıĢan 

bireylerin öngörüleri ile oluĢturulmakta ve bu öngörüler, uzun periyotlar sonucunda 

birikmektedir.” 

KarmaĢık sistemler teorisi, örgütleri öngörülmesi zor ve çeĢitli etkileĢimlerde 

bulunabilen örgüt üyelerinden oluĢan karmaĢık sistemler olarak görür. Buna göre 

karmaĢık sistemlerde liderlik teorisi, örgüt içerisindeki karmaĢık sistem 

dinamiklerinin etkileĢimi teorisidir (Lichtenstein ve diğ., 2006, 3). 

Sosyal sistemler de birbirleriyle aralarında bir veya daha fazla iliĢkisel bağ 

bulunabilen ajanlardan oluĢurlar. KarmaĢık sistemler teorisi de bireyler arasındaki bu 

bağlantılara vurgu yapmaktadır. KarmaĢık uyarlanabilen sistemlere örnek olarak 

genellikle sinir ağları verilmektedir. Sosyal sistemleri de sinir ağları yönetimi gibi 

düĢünmek gerekir. Sinir ağları, her zaman birbirine bağlı olarak çalıĢan oyuncuların 

bilgi iĢlem ağları gibidir. KarmaĢık labirentlerde yol bulma ve “düĢman” çevrede 

hayatta kalmak için stratejiler geliĢtirme gibi karmaĢık problemlere çözümler 

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

Doğrusal olmayan dinamik düĢünce yeteneğine sahip olan sinir ağları, serbest 

çağrıĢım esnasında çok sayıda fikir üreterek bu fikirlerin kontrolsüz olarak 

uçuĢmasıyla beklenmedik Ģekilde ve aniden kombinasyon oluĢtururlar. Bu 

kombinasyon, sinir ağlarının daha önce aralarında bağlantı kurulmamıĢ olan nesne, 

sembol, sözcük ve geçmiĢ deneyimlerin belirsiz Ģekilleri arasında bir bağlantı 

kurmasıyla oluĢur ve sonuçta ortaya tamamen yeni ve özgün bir Ģey çıkar (Alyanak, 

GündoğmuĢ, 2008, 13). 

Sosyal sistemler de sinir ağları gibi çalıĢırlar. Bilgiyi iĢletirler, dahası, sosyal 

problemleri çözme, uyum sağlama, yenilikler yaratma konularında oldukça 

etkilidirler. Ancak, düĢünme, sinirler arasında hızlı ağlar oluĢturan bir beyin yeteneği 

iken (Marion & Uhl-Bien, 2007, 303), örgütsel uyumluluk, insanlar arasında beliren 

ağları geliĢtiren örgütsel bir yetenektir. Bir lider de ağ dinamiklerini kontrol ederek 

değil, bu dinamikleri kuvvetlendirerek baĢarılı olabilir ve bunu, karmaĢık sistem 

liderliği ile gerçekleĢtirebilir (Marion & Uhl-Bien, 2007, 303).  

Liderlikle ilgili bilgilerin çoğu genel sistem teorisinden yola çıkarak geliĢtirilmiĢ olsa 

da karmaĢık sistem teorisi, liderlikle ilgili mevcut bilgileri gözden geçirmeye sevk 

etmiĢtir (Schneider, Somers, 2006, 356). Bu bağlamda örgütleri karmaĢıklık 
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perspektifinden incelemek, liderlik hakkındaki düĢünceleri temelden değiĢtirir. 

Yukarıdan aĢağıya hiyerarĢik bir yapıya sahip olan geleneksel liderlik ile 

karĢılaĢtırıldığında karmaĢık uyarlanabilir ajanlar/etmenler, örgütlenmeyi, her biri 

sosyal ve örgütsel etkinlikler tarafından sınırlandırılan birbirine bağlı çalıĢanların 

aĢağıdan yukarıya doğru etkileĢimi yoluyla oluĢturulan bir dinamik olarak gösterirler 

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

Liderlik, örgütün diğer üyelerinin bilgi, güdüleme, arzu ve uygulamalarını etkilemek 

için örgütün diğer üyelerince tasarlanmıĢ veya örgüt üyelerinin duygularını, 

bilgilerini, güdülenmelerini ve faaliyetlerini etkilemek olarak anlaĢılan, örgütün 

çekirdek iĢine bağlı faaliyetlere iĢaret etmektedir (Spillane, 2003, 344). Güçlü tek 

lider anlayıĢına alternatif olabilecek yeni liderlik anlayıĢını, Uhl-Bien, Marion ve 

McKelvey (2007, 301), eĢgüdüm bağlamı içinde uygun karmaĢık uyum sistemlerinin 

dinamikleri sağlandığı ölçüde, örgüt ve birimlerin “yaratıcılık”, “öğrenme” ve “uyum 

sağlayabilirliği”ni destekleyen davranıĢ ve stratejileri keĢfetme ve tanımlamaya 

odaklanan, örgütsel gruplar (örn; bir bölümde ya da baĢka bir çalıĢma grubunda 

doğrudan, karĢılıklı iliĢki kuran bireylerin oluĢturdukları topluluklar) içindeki ve 

arasındaki etkileĢimli dinamiklerden yararlanmayı öğrenmekle gerçekleĢtirilebilen 

bir süreç olarak görmektedirler. 

Liderlik ve diğer sosyal olgular konusundaki geleneksel araĢtırmalar, gruplar 

arasındaki etkileĢimleri yok sayma eğilimindedirler. Bu tür etkileĢimler, istatistiksel 

incelemelerde açıklanamayan değiĢimlerin kaynağıdır. Aslında açıklanamayan 

değiĢkenlerin fazlalığı, 1970 ve 1980‟li yılların, liderlik alanında „hayal kırıklığı 

dönemi‟ olarak görülmesinin gerekçelerinden birisidir. (Marion & Uhl-Bien, 2001, 

398) 

KarmaĢık sistem teorisi açısından bakılacak olursa, etkili liderlik, örgütsel grupların 

içindeki ve arasındaki etkileĢimli dinamiklerden yararlanmayı öğrenmekle 

gerçekleĢtirilebilir. KarmaĢık sistem teorisi, aslında içgüdüsel olarak hepimizin 

bildiği fakat uygulamaya gelince göz ardı ettiğimiz bir gerçeğe vurgu yapmaktadır, 

bu da; etkileĢim ve raslantısallık nedeniyle, liderlerin, örgütsel grupların gelecekte 

gösterecekleri davranıĢları her zaman doğru bir Ģekilde tahmin 

edemeyebilecekleridir. Aynı Ģekilde, liderler planlı müdahalelerde bile bulunsalar 

geleceği kontrolleri altına alamayacaklardır.  Bu nedenle, liderlikte etkililik, verimli 



43 

 

bir geleceğin kapılarını açan etkileĢimli koĢulları zenginleĢtirmeyle doğru orantılıdır 

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

KarmaĢık uyum sağlayıcı sistemlerde liderler, birilerinin sınırlı zekâsıyla ortaya 

atılan yeniliklerin, yapıların ve çözümlerin en iyileri olamayacağını, en iyilerin ancak 

bir konu üzerinde çalıĢmalar yapan bir grubun etkileĢimiyle ortaya çıkanlar olacağını 

savunurlar (Marion & Uhl-Bien, 2001, 398). Marion ve Uhl-Bien (2001, 395) 

konuyla ilgili genel çıkarımları tablo hâlinde sunmuĢlardır.  

Tablo 3: En Belirgin KarmaĢık Uyum Sağlayıcı Sistem Önerileri ve Liderlikle 

Ġlgili Genel Çıkarımlar 

KarmaĢıklık 

Önermeleri 

Genel Çıkarımlar Uygulanabilir 

Çıkarımlar 

Belirli Liderlik 

DavranıĢları 

1. Toplulukların 

davranıĢları, 

bağımsız 

değiĢkenlerin ve 

topluluk içindeki 

ve arasındaki 

etkileĢimin 

ürünleri Ģeklinde 

analiz edilmelidir. 

Etkili liderlik 

etkileĢimci 

dinamiklerden 

yararlanmayı 

öğrenmektir. 

Liderler toplulukların 

gelecekteki 

davranıĢlarını 

öngöremezler; liderler 

verimli bir geleceğe 

olanak sağlayan 

etkileĢimli Ģartları 

geliĢtirmelidirler. 

Liderler, 

etkileĢimleri 

yönlendirmez, 

yerel olaylar 

yerine bütüncül 

etkileĢimlere 

odaklanırlar. 

2.ĠliĢki, etkileĢim 

içindeki 

sistemlerde ortak 

bir anlayıĢın 

belirmesini 

sağlar; bu da 

belirli bir 

dereceye kadar 

dinamik istikrar 

getirir. 

ĠliĢki sayesinde belirli 

bir dereceye kadar 

öngörüde bulunulabilir; 

bu da istatistiksel 

çalıĢmalar yapan 

araĢtırmacıların 

örgütsel davranıĢ 

örüntülerini açıklama 

çabalarının belirli bir 

düzeye kadar baĢarıya 

ulaĢmasını 

sağlayacaktır.  

ĠliĢki sayesinde liderler 

örgütler üzerinde 

sınırlı düzeyde 

öngörülebilir ve 

kontrol edilebilir bir 

etkiye sahip olabilir. 

Liderler, iliĢki 

kurmak amacıyla 

etkileĢimi 

geliĢtirirler; 

bireylerin/çalıĢma 

gruplarının 

birlikte 

çalıĢmalarına 

imkan sağlar. 

3. 

Öngörülemezlik, 

etkileĢim içindeki 

sistemlerin her 

alana yayılmıĢ, 

güçlü bir 

bileĢenidir. 

KarmaĢık sistemlerde 

sürprizlerle 

karĢılaĢılabilir, buna 

bağlı olarak da 

gelecekte yaĢanacaklar 

öngörülemez. 

Liderler karmaĢık 

örgütlerin geleceklerini 

belirleyemez ve 

kontrol edemezler. 

KarmaĢık 

sistemlerdeki 

liderler: üretken 

sürprizlerle 

karĢılaĢılmasını 

sağlayacak 

yetenekleri 

geliĢtirirler. 

        Marion, Russ; Uhl-Bien, Mary, Leadership in Complex Organizations (The Leadership 

Quarterly 12, 2001), 395. 
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KarmaĢık uyum sağlayıcı sistemlerde liderlik dört temel sav üzerine dayalıdır (Uhl-

Bien, Marion, McKelvey, 2007, 299). Bunlardan ilki, bağlamın içine yerleĢtirilmiĢ 

olan informal dinamiktir. KarmaĢık uyum sağlayıcı sistemde bağlam; öncü, 

uzlaĢtırıcı, ya da aracı değildir, o daha çok çevreler, örgütler, hiyerarĢik birimler 

veya unsurlar (kiĢi, fikir) arasındaki etkileĢim ve bağımlılığın doğasını ifade eden 

belirli bir sistemin dinamik karakterinden doğan iklimdir. KarmaĢık uyum sağlayıcı 

sistemler ve liderlik, sosyal olarak bağlamın içinde ve bağlamın bugünü ve 

geçmiĢinden etkilenerek yapılanır (Gündüz, BeĢoluk, Önder, 2011). 

Ġkincisi, karmaĢık uyum sağlayıcı liderlik yaklaĢımı, liderlik ile lider arasındaki farkı 

ayırt etmeyi gerektirir. Bu yaklaĢım, liderliği uyum sağlayıcı çıktıları üreten, 

dinamik etkileĢim olarak görür. Lider, bu dinamiği etkileyen ve çıktıları 

davranıĢlarda bulunan bireyler olarak görülür (Marion & Uhl-Bien, 2007, 299).  

Üçüncüsü, karmaĢık uyum sağlayıcı liderlik yaklaĢımı, liderlikle yöneticiliği 

birbirinden ayırmamıza yardım eder (Marion, Uhl-Bien, 2007, 299). Bu yaklaĢımda, 

örgütteki etkinliklerin yapılıĢı ve eĢgüdümlenmesine hizmet eden biçimsel 

davranıĢlara iĢaret eden yönetsel liderlik kavramı kullanılmıĢ ve örgütteki informal 

uyum sağlayıcı dinamikleri ivedi olarak oluĢan liderlik için de uyum sağlayıcı 

liderlik kavramı kullanılmıĢtır (Marion  & Uhl-Bien, 2007, 299).  

Son olarak, karmaĢık liderlik, daha çok endüstri çağının özelliği olan teknik 

problemlerden ziyade uyum sağlayıcı zorluklar karĢısında oluĢur. Uyum sağlayıcı 

zorluklar, yeni öğrenmeleri, yenilikleri ve yeni davranıĢ örüntülerini gerektiren 

problemlerdir. Bunlar, hali hazırda var olan prosedür ve bilgi ile çözülebilen 

problemlerden farklıdır. Uyum sağlayıcı zorluklar, otoriter yetki ya da standart 

prosedürlere uygun olmayan, daha ziyade yeni keĢifleri, düzenlemeleri ve 

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

KarmaĢık sistem lideri kontrolden çok etkileĢimi sağlıyorsa, bir örgütün nasıl iĢlediği 

merak konusudur. KarmaĢık sistem liderlerine duyulan ihtiyaç; örgüte ve bulunduğu 

çevreye göre değiĢmektedir. HiyerarĢik yapı, uzman örgüt ve örgütlenmiĢ 

karmaĢıklıklar olmak üzere üç gruba ayırabileceğimiz sistemler burada yardımcı 

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

HiyerarĢik yapılar, karmaĢık sistem liderliği için oldukça durağan ve rutin, ayrıca 

büyüme ve fazla bir uyma ihtiyaçları yok iken örgütlenmiĢ karmaĢıklıklar, bunu tam 
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tersi olarak, daha değiĢken çevrelerde karĢımıza çıkar ve büyüme ve uyumluluğa 

daha çok ihtiyaçları vardır. Bu sebeple, bu tür örgütlerde karmaĢık sistem liderliğine 

daha çok ihtiyaç duyulmaktadır (Marion & Uhl-Bien, 2007, 307).  

Uzman örgütler ise bu ikisi arasında bir özelliğe sahiptir ve bu tür örgütler de 

karmaĢık sistem liderliği tümüyle olmasa da bazı yönleriyle uygulanabilmektedir. 

KarmaĢık sistem liderliği ihtiyacı, bir market içindeki etkileĢim derecesinden 

(değiĢkenlik gösterebilir) ve değiĢim maliyetinden de (büyük bir değiĢim için çok 

gerekli olan bir Ģey çok pahalı olabilir ve hemen sağlanamayabilir) etkilenir. 

Kısacası, değiĢkenlik gösteren örgütler karmaĢık düĢünmeyi gerektirirken,  

değiĢkenlik özelliğine sahip olmayan örgütler, durağan teknolojileri ve karmaĢık 

düĢünmeye ihtiyaç duyulmayan hiyerarĢik yapıları gerektirebilir (Marion & Uhl-

Bien, 2007, 307).    

2.4.1. KarmaĢık Örgütlerde Liderlik DavranıĢları 

KarmaĢık sistem liderliği, örgütlerin ve örgüt liderliğinin etkileĢimli dinamiklerin 

ürünleri olduğunu iddia eder. Bu durum, liderlerin sistemi oluĢturmadığı, aksine 

katılımcıların ve etkinliklerin belirli bir Ģekle ve düĢünceye oturtulmasını ifade eden 

“grup oluĢturma (aggregation)” ve karmaĢık bir sistemde yeni ve önceden 

kestirilmesi olanaksız bir kısım yapıların, iĢlevlerin ve özelliklerin ortaya çıkmasını 

ifade eden “belirme (emergence)” süreci sonucunda sistemin lideri yaratması 

anlamına gelir (Marion & Uhl-Bien, 2002, 18). Grupların oluĢumu süreci, liderler 

için çeĢitli fırsatlar doğurur. Bu süreçte liderlik, mikro ve makro düzeyde gerçekleĢir. 

Mikro düzeyde birimler, grup oluĢumu süreci boyunca diğer birimlerle bağlantı 

kurmak için birer temsilciye (tag) ihtiyaç duyarlar (Middleton, 2011, 20-23). 

Bu liderlik türünde lider, hiyerarĢik bürokrasi ve yukarıdan aĢağıya liderlik kontrolü 

ile ilgili geleneksel varsayımlardan uzaktır. Yaratıcı fikirlerin üretilmesini teĢvik 

eden, bilgi akıĢı ve bilginin ağ içerisinde yayılmasını sağlayan karmaĢık sistem 

liderleri, kontrol ve sıralamadan kaçınırlar.  

KarmaĢık örgütlerde liderlik, formal bir pozisyona sokulmak zorunda olmayıp daha 

çok karmaĢık örgütün içine yayılır. Bu durum; lider ile izleyiciler arasındaki farkı 

bulanıklaĢtırır (Marion & Uhl-Bien, 2002, 8-10). 
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2.4.1.1. Ağ Yapısını GeliĢtirme 

KarmaĢık örgütlerde, etkili liderler, ağları yönetme ve geliĢtirmeyi öğrenirler. 

Örgütün kendi içindeki iliĢkileri ve dıĢarı ile olan iliĢkilerini geliĢtirirler. Buna göre 

karmaĢık örgütlerde liderlerin, sistem içi bağları güçlendirmenin, bu bağlar yoksa 

yeni bağlantılar oluĢturmaya yardım etme ya da var olan bağlantıları geliĢtirme iĢini 

üstlenmeleri, bunu sorumluluk olarak görmeleri gerekmektedir (Marion & Uhl-Bien, 

2009, 647).                              

Ağlar ne derece sağlam olursa, onu oluĢturan kiĢiler de o derece fayda sağlarlar. 

Ağlar, yeniliklerin ortaya çıkması ve büyümesine olanak sağlayan yapılardır. Bir ağ 

içinde yer alan sistemler doğrudan (satıcı ve alıcı) ya da dolaylı (tamirci-otomotiv 

endüstrisi) bir Ģekilde birbirlerinden beslenirler. (Marion & Uhl-Bien, 2001, 404) 

Dahası, ağlar güç ve uygulama kaynağıdır. Teknoloji üzerine kurulan güçlü bir ağ, 

asla bozulmayacak bir uygulama sağlayabilir. Ağlar, etkileĢimli bağlılık güçleri 

sayesinde, örgütte yer edinirler (Marion & Uhl-Bien, 2001, 404)       

2.4.1.2. AĢağıdan-Yukarı Doğru Ağ Yapısını Harekete Geçirme 

KarmaĢık sistem liderleri, sadece ağ oluĢturmazlar (Gnyawali & Madhavan, 2001), 

aynı zamanda ağ yapısını harekete geçirmeye katkı sağlarlar. Bunu yapan liderler, ağ 

yapısını dolaylı olarak geliĢtiren kiĢilerdir (Uhl-Bien, Marion, McKelvey, 2007, 

303). Lider bu rolünü,  çalıĢanlarına cesaret vererek ve kaynak sağlayarak, 

çalıĢanlarının, onlara yeni Ģeyler katacak konferanslara katılmasını sağlamak gibi 

faaliyetlere yönlendirerek ya da, daha basiti ağ yapısına müdahale etmeyerek ve 

böylece onları yetkilendirerek oynayabilir (Marion & Uhl-Bien, 2001, 405). Bu lider 

davranıĢının amacı (sağlayıcı liderlik), bireyleri eĢit derecede konuĢturmak ve örgüte 

katmak, bir nevi onları cesaretlendirmek ve ortama uyumlarını sağlamaktır (Marion, 

Uhl-Bien, McKelvey, 2009, 310).                                   

Sorumluluklarını etkili bir Ģekilde yerine getirebilmeleri için, çalıĢanlarını karara 

katmalı ve onlara güvenmelidir (Marion & Uhl-Bien, 2001, 405). ĠĢyerindeki 

ortamlarını da, çalıĢanlar arası iletiĢimi sağlayacak ve cesaretlendirecek Ģekilde 

düzenleyebilirler. Bunun için küçük ayrı odalar, kiĢiler arasında kopukluğa sebep 

olabileceğinden karmaĢık sistem liderleri merkezî bir iĢ alanı oluĢturur ve tüm 

ofisleri bunun etrafına toplayabilirler. ÇalıĢanlarının problemlerini çözmek yerine, 

onlardan kendi problemlerini birlikte çözmelerini ister (Marion & Uhl-Bien, 2001, 
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405). KiĢisel çatıĢmaları çözmek için hemen harekete geçer, ancak sınırları zorlamak 

adına, görevle ilgili yapılan tartıĢmaları cesaretlendirir (Marion & Uhl-Bien, 2001, 

405). 

KarmaĢık uyum sağlayıcı sistemlerde lider; uygun koĢulları yaratarak birey, grup 

veya bölümler arası iliĢki ve etkileĢimleri sağlar (Marion & Uhl-Bien, 2001, 405). 

Regine ve Lewin (2000), liderlikle ilgili yaptıkları etneografik bir çalıĢmada 

liderlerin kendilerini sistemdeki bağlantıları güçlendirme, bağlantıların olmadığı 

yerde bağlantı oluĢturma ya da var olan bağlantıları geliĢtirmekten sorumlu 

hissetiklerini ifade etmiĢlerdir.  

2.4.1.3. Örgütün Temsilcisi Olma 

Liderler aynı zamanda,  herkesi etrafında toplayarak birbirine bağlayan bayrak gibi, 

bir temsilci haline gelerek ağ geliĢimini harekete geçirirler. Bir temsilci, bir grubu 

temsil eder ve bir grubu diğerinden ayırır. Her temsilci, bir lider değildir. Bayraklar 

veya fikirler birer lider değil, insanları bir araya getiren temsilcilerdir. Ġnsanları bir 

araya getiren etken, benimsedikleri felsefedir. Örneğin, bir okul müdürü, iyi 

öğretimin temsilcisi; bir dekan, iyi araĢtırmanın temsilcisi olabilir. Bu tür temsilciler, 

bir örgütün kiĢiliğini daha belirgin kılarlar, fikirlerinin ve tutumlarının daha anlaĢılır 

olmasını sağlarlar. Bu, temsilcilerin örgütü kontrol altına aldığı anlamına gelmez. 

Zamanla, temsilci örgüt, örgüt temsilci olur- birbirinden ayrılmaz, karmaĢık bir bütün 

haline gelirler ve akıllı bir lider bu bütünden doğan yaratıcılığı katı, yukarıdan-aĢağı 

kontrollerle engellemez, aksine bundan faydalanmaya çalıĢır (Marion & Uhl-Bien, 

2001, 405).   

2.4.1.4. Belirmeyi TeĢvik Etme 

KarmaĢık sistemlerin liderleri, örgütte yeni fikirlerin, grupların, ağların belirmesini 

teĢvik ederler (McKelvey, 1999, 297-299). Her an her saniye örgütü kontrol etmeye 

çalıĢan liderlerden farklıdırlar. Örgütlerinde belli bilgi merkezleri kurar, bu 

merkezleri yaratıcılıklarını ortaya koymaları için cesaretlendirir ve aralarında iletiĢim 

sağlar. Sıkı kontroller, örgütün gerçek potansiyelini sergilemesini engeller. KarmaĢık 

sistem lideri, sistem içinde dinamikler oluĢturan, planlı bozukluklar bile yaratabilir 

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

Böyle bir lider, örgütsel davranıĢları kontrol etmek ya da yapılması gerekenleri 

anlatmak yerine, yaratıcı sürprizler meydana getirmenin yollarını arar. KarmaĢık 
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sistem liderleri, çalıĢanlarını konferanslara göndererek problemsiz çözümler 

üretmelerine yardım ederler (Marion, Uhl-Bien, McKelvey, 2007, 307) ve böylece, 

içinde fikirlerin özgürce üretildiği ve birbirini bularak birleĢtiği yapıların geliĢimini 

teĢvik ederler (McKelvey, 1999, 299). 

2.4.1.5. Sistematik DüĢünme 

KarmaĢık sistem liderleri sistematik düĢünürler (Senge, 1990, 56-58) ve ağın bütün 

düzeylerinde (grup, meta grup, meta meta grup) interaktif dinamiklerin 

farkındadırlar. Ġnsanlar birçok probleme sadece kendi açılarından bakarlar ve büyük 

resmi görmekte, kendilerinin de, o problemin yarattığı sorun ağının bir parçası 

olduğunu anlamakta zorlanırlar. Bütünü görmek sorunun asıl nedenini görmeye 

yardımcı olur. Bu anlamda karmaĢık uyum sağlayıcı sistem liderleri önemli bir role 

sahiptir. 

KarmaĢık sistem liderliği, davranıĢların ve sistem amacının ortaya çıktığı, etkileĢim 

sağlayan durumlar sunma olarak görülür. Liderler ağ yönetimi ve etkileĢimle, 

örgütsel davranıĢlara yön vererek kontrol sağlarlar. Örgütteki her Ģeyi yönetme ya da 

ne olacağını mutlaka kestirebilme gibi yanılgılara düĢmezler. KarmaĢık sistem 

liderleri tarafından rehberlik edilen etkileĢim dinamikleri, örgütün doğru yapı, farklı 

yenilikler ve kendi içerisinde uyum geliĢtirmesine yardım eder (Marion & Uhl-Bien, 

2001, 406).  

2.4.2. KarmaĢık Örgütlerde Liderliğin ĠĢlevleri 

Weber (1947), bürokratik yapıları hiyerarĢik, kurallar tarafından eĢgüdümlenen, 

iĢlevsel bölümlerden oluĢan ve kiĢisel olmayan yapılar olarak tanımlamıĢtır (Aktaran 

Koçel, 2010, 224). Thompson (1967) ve Jacques‟a (1989) göre bürokrasi, yapısal 

olarak üretim (sıralı iĢler) iĢlevi, örgütsel (ara yönetim) iĢlevler ve yönetim (tepe 

yönetim stratejisi) iĢlevleri üzerine kurulmuĢtur.  Bugünün koĢullarında formal 

örgütlerin büyük çoğunluğu, bürokratik ilkeler etrafında yapılanmıĢtır ve bürokrasi, 

örgütsel çalıĢmalarda geçen liderliğin esasını oluĢturmaktadır (Aktaran Marion, Uhl-

Bien, 2009, 632). Bürokratik örgütler, hem formal hem de informal örgütleri 

içlerinde barındırırlar (Aktaran Koçel, 2010, 224). 

 Formal (bürokratik) iĢlev; yönetsel liderliğin belirli amaçlarını gerçekleĢtirmeyi 

ifade ederken informal iĢlev; beliren/ortaya çıkan, etkileĢim hâlinde olan bireylerin 
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ve grupların informal uyum sağlayıcı hareketlerini ifade eder. Marion ve Uhl-Bien 

(2009, 633), formal ve informal iĢlevlerin birbirinden ayrı düĢünülemeyeceğini, 

informal dinamiklerin önemli bir örgütsel kaynak olabileceğini ve karmaĢık sistem 

liderliğinin bu önemli kaynağın nasıl teĢvik edilebileceğiyle ilgilendiğini ifade 

etmiĢlerdir. 

Bu formal ve informal dinamiklerin hareketleri ve birbirleriyle olan bütünlüğünü 

açıklamak için Marion ve Uhl-Bien (2009, 633) bürokratik sistemlerde karmaĢık 

sistem liderliğinin iç içe geçmiĢ üç iĢlevi olan yönetsel (administrative) liderlik, 

uyum sağlayıcı (adaptive) liderlik ve iĢletimci (enabling)  liderlikten söz etmiĢ ve bu 

durumu giriflik (entanglement) olarak tanımlamıĢlardır.  

Giriftlik, yönetsel ve uyum sağlayıcı iĢlevlerin etkili bir Ģekilde birlikte hareket 

etmeleri gerektiğini kabul eder. Bu nedenle giriftlik, yukarıdan aĢağıya yönetsel 

güçleri ifade eden formal durumlar ile karmaĢık uyum sağlayıcı beliren güçleri içeren 

informal durumlar arasındaki iliĢkiyi ifade eder (Marion, Uhl Bien, 2009, 633). 

Bireysel olarak liderin kendisinden çok liderlik davranıĢlarını tanımlayan kavram iki 

tür rolü gerektirir: Yenilik ve uyum sağlamanın gerekli olduğu durumlarda uyum 

sağlayıcı liderliği teĢvik etmek için uygun örgütsel (iĢletimci) durumlar yaratmak 

veya bilgi ve yaratıcılığın uyum sağlayıcı yapılardan yönetsel yapılara akıĢını 

kolaylaĢtırmaktır (Marion, Uhl Bien, 2009, 634). 

Örgütlerde yönetsel ve uyum sağlayıcı liderlik birlikte iĢlev görebilirken ve bu 

durum iĢe yararken, aĢırı otoriter ve bürokratik kontrol yapılarıyla yönetsel liderlik, 

uyum sağlayıcı liderliği gölgeleyebilir, yapılmasını engelleyebilir. Uyum sağlayıcı 

liderlik, yönetsel liderliğin stratejik ihtiyaçlarını çoğaltmaya çalıĢabilir veya 

tamamen yönetsel liderlikten bağımsız hareket edebilir. ĠĢletimci liderlik, bu 

problemlerin giderilmesine yardımcı olabilir. Daha çok uyum sağlayıcı liderliği 

teĢvik eder fakat bunu baĢarmak için uyum sağlayıcı ve yönetsel liderliğin birlikte 

hareket edebilmeleri için her iki liderlik davranıĢlarını birbiriyle uyumlu hâle 

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

Birbirine geçmiĢ halde olan üç tür liderlik davranıĢı aĢağıda açıklanmıĢtır:  
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2.4.2.1. Yönetsel Liderlik 

Yönetsel liderlik (administrative leadership), iĢlerin belli bir bürokratik düzende 

yürüdüğü ve kiĢiler arası iliĢkilerin resmî olduğu, kontrol ve sıralanmayı temel alan 

bir liderlik türüdür. Bu liderliğin doğası, sistemden sisteme göre değiĢmekte ve 

sistemin hiyerarĢik düzeylerinde farklı Ģekillerde kendini gösterebilmektedir 

(Marion, Uhl-Bien, 2009, 634). Bu liderlik tipi aslında, örgütün öğrenme, yaratıcılık 

ve uyum sağlama ihtiyacını karĢılamak için kullanılabilmektedir. 

Uyum sağlayıcı değiĢim yaratma yeteneğine sahip karmaĢık dinamikleri 

engellemeden örgütün iĢlevlerini vurgulayan, örgütün bürokratik iĢlevlerini irdeleyen 

liderliğin yönetsel biçimidir (Uhl-Bien, Marion, McKelvey, 2007‟den aktaran 

Gündüz, BeĢoluk, Önder, 2011, 528). Yönetsel lider, karmaĢık sistem içinde sistemin 

iĢleyiĢinin tümünün bilgisine sahiptir. Bu durum liderin sistemi eĢgüdümlemesine 

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

Stratejik düzeyde yönetsel liderler; planlama, eĢgüdümleme ve kaynak temini ile son 

derece ilgilidir. Aynı zamanda örgütsel düzeyde yönetsel liderler, yaratıcı çalıĢmaları 

planlama ve eĢgüdümleme iĢine daha çok yoğunlaĢmakta, kaynak dağılımını 

yönetmekte, uyum sağlayıcı liderliğin ortaya çıkabileceği koĢulları 

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

Otorite ve pozisyon temeline ve yukarıdan aĢağıya bir hiyerarĢiye dayanan bir iĢlev 

olan yönetsel liderliğin örgüt adına karar alma gücü vardır. Bununla beraber 

karmaĢık sistem liderliğine göre tanımlanan yapıda yönetsel liderlik, örgütün 

yaratıcılık, öğrenme ve uyum sağlama konusundaki ihtiyaçları konusunda otorite 

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

2.4.2.2. Uyum Sağlayıcı Liderlik 

Uyum sağlayıcı liderlik rolü (adaptive leadership) örgütün uyum sağlayıcı 

ihtiyaçlarına yönelik özgün çözümler üretmek ve geliĢtirmek için çalıĢan, birbirine 

bağımlı insan öğesinin (bireysel veya toplu olarak) bilinçli etkileĢimi sonucu oluĢan 

bir informal liderlik sürecini ifade eder. Bu süreç; yeni fikirler, yenilik, uyum ve 

denetimi içerir (Uhl-Bien, Marion, McKelvey, 2007‟den aktaran Gündüz, BeĢoluk, 

Önder, 2011, 528).                        

Böylece yaratıcılık sonucu elde edilenler, formal sisteme daha iyi uyarlanır ve 

dinamikler daha hızlı ve güçlü iĢler. Uyum Sağlayıcı Liderlik, sosyal sistem 
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içerisinde uyum sağlama sürecine iliĢkin bazı sonuçlar üreten etkileĢimli bir 

dinamiktir. Yenilik, uyum ve değiĢimi içeren süreçte kiĢiler arasında çıkan herhangi 

bir sorunda ya da fikir, tercih ve ihtiyaç uyuĢmazlıklarında çaba sarf eden ve sonuç 

olarak bu konularda onların uyuĢmasını sağlayan bir liderlik alanıdır (Uhl-Bien, 

Marion, McKelvey, 2007, 638). Bu tür çatıĢmaların sonuçlanmasına yardım eden 

uyum sağlayıcı lider, iĢle ilgili konulardaki çatıĢmaları doğuran ve hatta teĢvik eden 

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

Uyum sağlayıcı liderliğin en önemli özelliklerinden bir tanesi, geleneksel 

yaklaĢımlar gibi “içerik”ten söz etmesidir ancak geleneksel yaklaĢımların aksine 

içeriğini çevre, örgüt, teknoloji, büyüklük ve yapı kavramlarıyla ile açıklamaktadır 

(Marion, Uhl-Bien, McKelvey, 2007, 638). Marion, Uhl-Bien ve McKelvey (2007, 

638) içeriği; çeĢitli durumlar karĢısında etkileĢimli uyum sağlayıcı ajanlar arasında 

beliren planlanamayan, kontrol edilemeyen mekanizmalar ile tanımlar. 

Uyum sağlayıcı liderlik, durumlar ve mekanizmaların karmaĢık ortamında ortaya 

çıkar. Bu durum ve mekanizmalar; ağ dinamikleri, belirme, çok seviyeli (multi level) 

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

2.4.2.2.1. Ağ Dinamikleri 

Ağ dinamikleri, uyum sağlayıcı liderliğe olanak sağlayan durumlar ve mekanizmaları 

ifade eder. Bu durumlar, karmaĢık dinamiklerin ortaya çıktığı etkileĢimli çevredir. 

Mekanizmalar ise karmaĢık çıktılar üreten dinamik davranıĢ modelleridir. Bu 

durumları Ģekillendiren uyum sağlayıcı fikirler; etkileĢim ağlarını, çatıĢan unsurları, 

gerilim (tension) modellerini, karĢılıklı bağımlı iliĢkileri, hareket kuralları, doğrudan 

ve dolaylı geribildirim döngülerini ve hızla değiĢen çevresel talepleri içerir. Ortaya 

çıkan mekanizmalar; fikirleri, katalitik davranıĢları, durağan ve kararsız davranıĢların 

oluĢumunu, artan gerilimin dağılımını, doğrusal olmayan değiĢimi, bilgi akıĢını içerir 

(Marion, Uhl-Bien, McKelvey, 2007, 639). KarmaĢık ağlarda fikirler; ortaya çıkar, 

birleĢir, farklılaĢır, yok olur, bir diğeriyle çatıĢır,  uyuĢur, değiĢir. Bu karmaĢık 

dinamiğin baĢlıca çıktıları; uyum sağlama, yaratıcılık ve öğrenmedir (McKelvey, 

2000, 11). 
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2.4.2.2.2. Belirme 

Belirme, karĢılıklı bağımlı iki mekanizmayı içerir. Bunlardan birincisi asıl 

unsurlardan nitelik olarak farklı çıktılar üretmesi için mevcut unsurların yeniden 

düzenlenmesi; ikincisi ise kendi kendini örgütlemedir (Wheatley, 1996, 

[19.05.2014]). Belirmeyi oluĢturan unsurlar ġekil 6‟da gösterilmiĢtir: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ġekil 6: Beliren Dinamik Modeli 

   Russ Marion, Mary Uhl-Bien, Bill McKelvey, Complexity Leadership Theory: Shifting 

Leadership from the Industrial Age to the Knowledge Era (The Leadership Quarterly. c. 18. s. 4), 

308. 

 

Yeniden düzenleme; değiĢimin bir kaynağı olarak insan zekası veya doğal seleksiyon 

ile rekabet içerisindedir. Çok sayıda etkileĢen, çoğunlukla çatıĢan, gerilim hâlinde ve 

orantısız bilginin geniĢlemesi, ayrılması, güçlendirilmesi, değiĢtirilmesi, 

birleĢtirilmesi olarak tanımlanır. Yeniden düzenleme, karmaĢık ağlardaki etkileĢimin 

doğası ile sıkı bir Ģekilde bağlantılıdır. Çıktıları öngörülemez ve doğrusallıktan 
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uzaktır. Kendi kendini örgütleme, birbirleri ile etkileĢim halindeki pek çok bileĢene 

sahip sistemlerin karmaĢık ama örgütlü ve belli kalıplara sahip davranıĢları nasıl 

ürettiklerini açıklama çabasının sonucudur (Lichtenstein, Plowman, 2009, 620). 

2.4.2.2.3. Çok Seviyeli (Multi-Level) Uyum Sağlayıcı Liderlik 

Çok seviyeli uyum sağlayıcı liderlik, karmaĢık uyum sağlayıcı liderliğin örgütün her 

hiyerarĢik basamağında ortaya çıkabileceğini ifade eder. Ortaya çıkan çıktılar ile 

uyum sağlayıcı davranıĢların önemi ve etkisi, hiyerarĢik basamaklarda farklılık 

gösterir (Marion, Uhl-Bien, McKelvey, 2007, 309). HiyerarĢinin üst basamakları 

(Jaques‟in stratejik düzeyi) için uyum sağlayıcı çıktılar, ortaya çıkan planlama, 

kaynak tahsisi ve çevreyle olan stratejik iliĢkilerle bağlantılıdır. HiyerarĢinin orta 

düzeylerinde planlama, kaynak tahsisi vb. ortaya çıkıĢı ile yakından ilgilidir. Daha alt 

seviyelere (Jaques‟in üretim düzeyi) göre örgütün çekirdek üretiminin geliĢimi ile 

iliĢkilidir. Bilgi üreten örgütlerde çekirdek üretim; bilgi geliĢimi, yenilik ve uyum 

sağlama iĢlevlerini içine alır (Marion, Uhl-Bien, McKelvey, 2007, 309). 

2.4.2.3. ĠĢletimci Liderlik 

ĠĢletimci liderlik rolü (enabling leadership) diğer iki tip liderlik arasında bir ara 

yüzde hareket eder. Öğrenme, uyum sağlayabilme ve yaratıcı problem çözmeyi 

sağlayan karmaĢık uyum sistemlerindeki koĢulları sağlayan ve yapılandıran 

liderliktir. Uyum sağlayıcı liderliğin karmaĢık etkileĢimli dinamiklerine uygun 

koĢulları sağlamak için çalıĢır ve yönetsel liderlik ile uyum sağlayıcı liderlik 

arasındaki iliĢkileri düzenler ve yenilikleri örgüte taĢımayı gerçekleĢtirir (Uhl-Bien, 

Marion, McKelvey, 2007). Bu liderlik iĢlevi özelliklerine sahip bir lider kendi 

gücünün farkındadır ve baĢkalarını nasıl etkileyeceğini bilir. Güven ve saygı bu 

aĢamada önemli bir rol oynar. Takım ruhu, herkese verilen değerin bir kanıtıdır (Uhl-

Bien, Marion, McKelvey, 2007, 309).  Orta kademe yöneticileri, sistemin üretim 

seviyesi için sınırlı koĢullarla doğrudan ilgili olmaları ve kaynaklara eriĢebilme 

olanaklarından dolayı davranıĢları etkinleĢtirme iĢiyle ilgili bir pozisyona sahiptirler 

(Uhl-Bien, Marion, McKelvey, 2007, 310).  

Örgütteki iĢ ve iĢlemler (uyum sağlama, yenilik, öğrenme) birey ve bölümler 

arasındaki iletiĢim ve etkileĢim sistemi vasıtasıyla uyum sağlayıcı ve iĢletimci 

liderlik iĢlevleriyle gerçekleĢir. ĠĢletimci liderlik, örgütün tüm seviyelerinde kendini 

gösterir. Yönetsel liderlik ve iĢletimsel liderlik gerektiren durumlara göre örgütün 
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herhangi bir basamağında davranıĢ değiĢtirebilen iĢletimci liderliğin baĢlıca 

davranıĢları aĢağıda açıklanmıĢtır (Uhl-Bien, Marion, McKelvey, 2007, 305): 

2.4.2.3.1. Uyum Sağlayıcı Liderliği Harekete Geçiren 

Durumları TeĢvik Etme 

Uyum sağlayıcı liderliği harekete geçiren durumları teĢvik etme, iĢletimci liderliğin 

ilk iĢlevidir. Harekete geçirme, uyum sağlayıcı liderliğin ortaya çıkması için gerekli 

olan teĢvik edici durumları beraberinde getiren etkinlikleri ifade eder. ĠĢletimci 

liderlik, etkileĢimi, karĢılıklı bağlantıyı sağlayarak ve uyum sağlayıcı gerilimi 

aĢılayarak karmaĢık ağları besler. Uyum sağlayıcı liderliği harekete geçiren 

durumlar; etkileĢim, karĢılıklı bağımlılık ve gerilimdir (Marion, Uhl-Bien, 

McKelvey, 2007, 309). 

EtkileĢim (Interaction), ağın etkililiğini hızlandıran bir durumdur. EtkileĢim, bilgi 

akıĢı ve iletiĢimin yapıldığı kanalların oluĢumunu sağlar. ĠĢletimci liderler, karmaĢık 

ağları yapılandıran dinamik bağlantıları yaratamadıkları gibi olması gereken oranda 

bağlantılılığı önceden tam olarak hesaplayamazlar. Bu tür ağlar, daha ziyade kendi 

kendilerine organize olabilirler. Örgütsel düzeyde bir örnek vermek gerekirse 

iĢletimci lider; açık mimarî çalıĢma alanları, kendi üyelerini kendi seçen çalıĢma 

grupları, elektronik (e-mail vb) çalıĢma grupları yoluyla veya yönetim tarafından 

teĢvik edilen programlama ve yapılandırma kurallarıyla etkileĢimi teĢvik edebilir. 

Diğer gruplarla veya çevreyle etkileĢim, fikirlerin geliĢmesine de ortam hazırlar. 

Yeni grupların veya fikirlerin ortaya çıkması da etkileĢim yoluyla daha hızlı 

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

KarĢılıklı bağımlılık (Interdependency), karmaĢık iĢlevsellik açısından etkileĢim tek 

baĢına yeterli olmadığı durumlarda devreye girer. Sistem içerisindeki ajanlar 

etkileĢim halinde olmanın yanı sıra karĢılıklı bağımlılık içerisinde olmalıdırlar 

(Marion, Uhl-Bien, McKelvey, 2007, 310). Bir sistemin iki parçası yoğun Ģekilde 

etkileĢim içindeyse birbiri üzerinde büyük etkilere de sahip olurlar. Bu durum, 

karĢılıklı bağımlılık olarak adlandırılır (Tüz, 2004, 148). 

EtkileĢim, bilginin hareketine ve dinamik oluĢumlarına olanak sağlarken karĢılıklı 

bağımlılık bilginin dolaĢımı üzerinde baskı oluĢturur. Bağımlılığın gücü, birbiriyle 

çeliĢen kısıtlamaların doğal oluĢumundan gelir. ÇeliĢen kısıtlamalar, bir ajanın 

 durumu diğer ajanın durumu ile uyumsuz olduğunda veya bir ajan tarafından 
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yayınlanan bilginin diğer ajan tarafından yayınlanan bilgi ile çeliĢkili olduğu 

zamanlarda ortaya çıkar. Bu tür kısıtlamalar, ajanlara hareketlerini, kendi bilgilerine 

uyarlamaları ve detaylandırmaları konusunda baskı uygular (McKelvey ve diğ., 

2003, 128). 

Tarihsel süreçte liderin en büyük rolü problemleri çözmesi, fikir ayrılıklarında 

uzlaĢmayı sağlaması olmuĢtur. Bu tür davranıĢlar karĢılıklı bağlılığın geliĢmesini 

engellediği gibi uyum sağlayıcı mekanizmaları da sınırlar. KarmaĢık sistem liderliği, 

bu tür durumlarda çalıĢanların problemlerini yönetime taĢıyacak bir atmosfer 

yaratarak mevcut durumu yönetsel liderin tedbirli duruĢuna bırakır. ĠĢletimci lider de 

yönetsel liderle beraber konuyu uzlaĢtırma yoluna gider (McKelvey ve diğ., 2003, 

128). 

Stratejik düzeyde iĢletimci liderler, eĢgüdümü sağlamak için baskı uygulayan 

bürokratik kuralları sınırlandırmadan kurallarla karĢılıklı bağlılığı teĢvik edebilir 

(McKelvey ve diğ., 2003, 125-128). 

Gerilim (Tension), düzen ile kaos arasındaki karmaĢıklık olarak adlandırılan bu iĢlev, 

aralıksız bir etkileĢim içindeki iki dinamik sürecin sonucu olarak da kimliğini 

korumak, benliğini yeniden üretmek, değiĢime direnmek ve içe yönelik odaklanmak 

Ģeklindeki “kendini üretme” zorlaması veya bütün canlı varlıkların değiĢmek, 

büyümek, sınırlarını keĢfetmek ve dıĢa yönelik odaklanmak Ģeklindeki “yaĢama 

zorlaması” Ģeklinde görülebilir (Battram, 1999). 

Örgüt içi (internal) gerilim; heterojenlik özelliği, karĢılıklı bağımlılık dürtüsü 

tarafından geliĢtirilebilir. Heterojenlik, ajanlar arasında yetenekler, tercihler ve bakıĢ 

açıları gibi unsurlardaki farklılıkları ifade eder. Heterojenlik, farklılıklarına uyum 

sağlamaları için ajanlara baskı uygular. Daha yüksek kademe ve örgütsel düzeylerde, 

iĢletimci liderlik farklılıklara saygı duyulan, farklı fikirlerin etkileĢimini teĢvik eden 

çalıĢma grupları yapılandıran bir atmosfer oluĢturarak heterojenliği teĢvik eder 

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

ĠĢletimci liderlik, aynı zamanda problemler konusundaki farklı ve çeĢitli bakıĢ 

açılarına müsamaha gösteren bir atmosferi teĢvik ederek içsel gerilimi besler 

(Marion, Uhl-Bien, McKelvey, 2007, 311). 
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ĠĢletimci liderler, gerilimi beslemenin yanında örgüt içerisinde gerilim yaratırlar. Üst 

ve orta kademeli yöneticiler, yaratıcı faaliyetleri desteklemek için baskı yoluyla 

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

Bireysel düzeyde ajanlar, gerilimin yaratıcı yönünü fark ederek ve bunu üretken 

tartıĢmalar ve etkileĢimleri beslemede kullanarak uyum sağlayıcı problem çözümü 

konusunda iĢletimci liderliğe angaje olabilirler. ĠĢletimci ajanlar, yaratıcı sonuçlar 

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

2.4.2.3.2. Uyum Sağlayıcı ve Yönetsel Yapılar Arasındaki 

Giriftliği Yönetme 

ĠĢletimci liderliğin ikinci iĢlevidir. Bu durum, otorite kullanmayı, kaynaklara eriĢimi 

ve formal-informal örgütsel sistemleri etki altında tutmayı da içine alır. Bu iĢlevde 

iĢletimci liderler; yönetsel liderlerin etkileĢimli dinamikleri engelleme veya bastırma 

davranıĢına girmesini engeller ve örgütün strateji ve misyonuyla bağlantılı uyum 

sağlayıcı dinamikleri beslerler veya yaratıcı sonuçların formal sistemle 

bütünleĢmesini kolaylaĢtırırlar (Marion, Uhl-Bien, McKelvey, 2007, 312). Uyum 

sağlayıcı ve yönetsel yapılar arasındaki giriftliği yönetme iĢlevi; yönetsel-uyum 

sağlayıcı arayüzü yönetme ve örgütsel değiĢim (ınnovation to organization) 

arayüzünü yönetme Ģeklinde gerçekleĢir (McKelvey, 1999, 297-299). 

Yönetsel-uyum sağlayıcı arayüzü yönetme rolünü üstlenen yönetsel liderler, 

karmaĢık uyum sağlayıcı sistemi dıĢ politikalar ve yukarıdan aĢağıya tercihlerden 

korumaya yardım etmenin yanında yönetsel liderin uyum sağlayıcı yapıların 

ihtiyaçlarını düzenlemek için gerekli olan planlama ve kaynak dağılımını da içine 

alan karar ve prensiplerini etkilemeye hizmet ederler. Aynı zamanda örgütsel 

stratejinin karmaĢık uyum sağlayıcı sistem dinamiklerinin ihtiyaçlarına göre 

sıralanmasına yardım ederler (Marion, Uhl-Bien, McKelvey, 2007, 312). 

ĠĢletimci liderlik, örgütün misyonuyla tutarlılık gösteren projelerin yönetiminde 

etkilidir. Ancak bu misyonlar, özel olmamalıdır çünkü çok özellikli olmaları yaratıcı 

süreçleri sınırlayabilir. DeğiĢen durumlarla beraber değiĢebilecek esnekliği 

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

Uyum sağlayıcı liderlik, öngörülemezdir ve ortaya çıkan faaliyetleri, örgütün 

stratejik misyonuna karĢıt biçimde geliĢebilir. ĠĢletimci liderler, teknik destek 

sunarak bu tür durumların çözümüne katkıda bulunurlar. Yaratıcı süreci, örgütün 
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veya alt sistemlerinin yaratıcılık, uyum sağlama ve öğrenme kapasitesini sınırlayan 

mevcut güçten (yöneticiler, müdürler, çevresel baskılar vb) koruyarak ve misyonlar, 

fiziksel durumlar, krizler, personel çatıĢmaları ve dıĢ tehditler gibi unsurları 

yapılandırarak uyum sağlayıcı iĢlevlerin iĢleyiĢini tehdit eden kriz durumlarıyla 

mücadele yoluyla stratejik hedefleri geliĢtiren davranıĢları desteklerler (McKelvey, 

1999, 297-299). 

Örgütsel değiĢim (innovation to organization) arayüzünü yönetmede formal örgütsel 

sistemler, yeniliğin örgüt içi yayılımını teĢvik ederek yapılandırılmazlar (Marion, 

Uhl-Bien, McKelvey, 2007, 313). Çünkü formal yapılar, örgüte kazandırılacak 

yeniliğe engel oluĢtururlar. Bu durumu kolaylaĢtırmak, düzenlemek ve yeni fikirleri 

ve paylaĢmak için güce ihtiyaç vardır. Böylesi bir sistem, doğru kiĢilerle bağlantı 

kuran, doğru ölçütleri vurgulayan ve kaynakları doğru yere akıtacak süreçleri teĢvik 

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

ĠĢletimci liderler, yenilik yanlısı bir örgütsel sistemi planlama ve korumaya yardımcı 

olmada bütünleĢtirici bir rol oynarlar. ĠĢletimci liderler aynı zamanda uyum sağlayıcı 

alt sistemin yaratıcı sonuçlarından hangisinin daha geniĢ bir bürokratik yapıya doğru 

hareket etmek için en uygun olduğuna karar verme konusunda uyum sağlayıcı ve 

yönetsel liderlerle beraber çalıĢırlar (Marion, Uhl-Bien, McKelvey, 2007, 314). 

2.5. Ġlgili AraĢtırmalar 

Konuyla ilgili yapılan ulusal araĢtırmalar incelendiğinde Türkiye‟de doğrudan 

karmaĢık uyum sağlayıcı sistem liderliği ile ilgili bir araĢtırmaya rastlanmamıĢtır. Bu 

nedenle karmaĢık sistemlerde liderlik ile ilgili olan kaos kavramının yer aldığı bir 

araĢtırmaya yer verilmiĢtir. Bunun yanında konuyla ilgili uluslar arası araĢtırmalar 

incelendiğinde eğitim alanında yapılan araĢtırmalara ulaĢılamadığından karmaĢık 

sistem liderliği ile ilgili farklı alanlarda yapılmıĢ araĢtırmalara yer verilmiĢtir. 

Blandin (2008), yüksek düzeyde çalkantılı, belirsiz ve karmaĢık bir çevrede bulunan 

örgütlerin yapısını anlamak ve karmaĢıklık teorisi ile liderlik, yönetim ve örgütsel 

teori arasında köprü kurmak amacıyla yaptığı “KarmaĢıklık ve Belirsizlik Çağında 

Liderliğin Yeniden KavramsallaĢtırılması: KarmaĢık Uyum Sağlayıcı Bir Sistemde 

Liderlik Örneği (Re-Conceptualizing Leadership for an Era of Complexity and 

Uncertainty: A Case Study of Leadership in a Complex Adaptive System)” adlı 
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araĢtırmasında Amerika BirleĢik Devletleri‟nin eğitim ve toplum çalıĢmalarının 

çokça yapıldığı Washington eyaletinde bulunan kâr amacı gütmeyen bir sanat örgütü 

çalıĢanlarını çalıĢma grubu olarak seçmiĢtir. Nitel olarak tasarlanmıĢ, nesnel ve 

açıklayıcı araĢtırma paradigması üzerine temellendirilmiĢ araĢtırmada görüĢme 

tekniği, gözlem ve arĢiv materyallerinden belge taraması yöntemleri kullanılmıĢtır. 

AraĢtırma karmaĢık uyum sağlayıcı bir sistemde liderliğin doğasına iliĢkin bulgular 

ortaya koymuĢtur. Bu bulgular altı ana kategoride toplanmıĢtır. Bunlar kategoriler; 

liderliğin örgütsel içeriği, uyum sağlayıcı durumlar, örgüt üyelerinin algıları, liderlik 

felsefesi, liderlik uygulamaları ve liderlik ikilemleridir. Blandin (2008) yaptığı 

araĢtırma sonunda, örgüt çalıĢanlarının bu kategorilerle ilgili görüĢleri alındığında 

liderlerin felsefesi, davranıĢları ve niteliklerinin geleneksellikten giderek uzaklaĢtığı, 

örgütteki yeri önemsenmeksizin çalıĢanların herhangi bir zamanda ihtiyaçlara, 

Ģartlara ve fırsatlara göre liderlik rolünü üstlenebildiği, bu kiĢilerin sorular sorarak 

yeni bilgi ve bakıĢ açıları arayıĢında oldukları, örgütteki liderliğin makam temelli 

olmadığı, örgütte iĢbirlikçi bir kültür olduğu sonuçlarına ulaĢmıĢtır. 

Dodd (2009), bireylerin sergiledikleri biliĢsel, sosyal ve davranıĢsal karmaĢıklık ile 

liderin etkililiğini ölçmek için sergilediği davranıĢsal karmaĢıklık arasındaki iliĢkinin 

düzeyini belirlemek amacıyla yaptığı “Topluma Hizmet Servisinde ÇalıĢan 

Uzmanlar Arasındaki DavranıĢsal KarmaĢıklık ve Etkililik: Leaderplex Modelinin 

Ġncelenmesi (Behavioral Complexity anda Effectiveness Among Cooperative 

Extension Service Proffesionals: A Test of The Leaderplex Model)” adlı 

araĢtırmasında Amerika BirleĢik Devletleri‟nin Oregon, Ohio, Texas ve 

Pennsylvania eyaletlerinde bulunan Topluma Hizmet Servislerinden yüksek düzeyde 

eğitim almıĢ profesyonel kiĢilere (eğitimci, uzman, yönetici, bölüm baĢkanı, dekan 

vb) internet ortamında The Driver-Streufert Complexity Index (DSCI) anketleri 

göndererek veri toplamıĢtır. AraĢtırmanın temel bulguları Ģunlardır:  

1. Örgüt çalıĢanlarının biliĢsel ve sosyal karmaĢıklık düzeyleri ile davranıĢsal 

karmaĢıklık düzeyleri anlamlı bir iliĢki olduğu görülmüĢtür.  

2. Bireylerin davranıĢsal karmaĢıklık düzeyi ile lider etkililiği arasında da 

anlamlı bir iliĢki görülmüĢtür.  

AraĢtırma sonucuna göre davranıĢsal karmaĢıklık arttıkça liderin etkililiği de 

artmaktadır. Buna göre, liderlik rollerine iliĢkin oldukça geniĢ bir dağarcığa sahip 
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olan kiĢilerin, örgütteki bireylerin sergileyeceği davranıĢsal karmaĢıklıkları 

yönetmede daha baĢarılı oldukları düĢünülmekte; bu kiĢiler, astlar ve denetmenler 

tarafından daha etkili liderler olarak görülmektedir. Örgütün kültürü ve yapısının 

davranıĢsal karmaĢıklığa sahip bireyleri cezbetmekte, bu davranıĢların 

gösterilmesine, geliĢtirilmesine ortam sağladığı görülmüĢtür. 

Sweetman (2010), örgütte ağ etkileĢimlerinin, yaratıcı fikirlerin ortaya çıkıĢı ve 

bütünleĢtirilmesi ile iliĢkilendirme düzeyini ortaya koymayı amacıyla yaptığı 

“KarmaĢık Sitem Liderliği Teorisinde Uyum Sağlama ĠĢlevini Açıklama: Inovasyon 

Ağlarında PaylaĢımcı Liderlik ve Kolektif Yaratıcılığın Ġncelenmesi (Exploring The 

Adaptive Function in Complexity Leadership Theory: An Examination of Shared 

Leadership and Collective Creativity in Innovation Networks)” adlı araĢtırmasında, 

Amerika BirleĢik Devletleri Midwestern Bölgesi‟nde liderlik geliĢim programlarını 

ve lise müfredatını takip eden 60 kiĢiye konuyla ilgili anket uygulamıĢtır. 

AraĢtırmanın temel bulguları Ģunlardır:  

1. KarmaĢık sistemlerin uyum sağlama özelliği ile inovasyon (yenilik) 

arasında anlamlı bir iliĢki vardır.  

2. Dağıtımcı liderlik ve inovasyon (yenilik) arasında daha yüksek düzeyde bir 

iliĢki vardır.  

Yaptığı araĢtırma sonucunda Sweetman (2010), dağıtımcı liderlik ve kolektif 

yaratıcılığın olduğu karmaĢık uyum sağlayıcı örgütlerin yeniliklere daha açık olduğu 

ve bu örgütlerde liderlik rolünü üstlenen kiĢilerin, değiĢim ve yeniliği teĢvik etmek 

için örgüt içerisindeki iletiĢim kanallarının kullanımına önem verdikleri sonucuna 

ulaĢmıĢtır. 

DeLia (2011), karmaĢık sistem liderliğinin, öğrenme ve bilgiyi yaratıcı bir Ģekilde 

kullanmak için gerekli örgütsel kapasiteler (capacities) üzerindeki etkilerini 

incelemek, ek olarak heterojen ajanlardan oluĢan grupların (aggregates) içindeki ve 

arasındaki etkileĢim karmaĢık sistem liderliği teorisinin temel bir dinamiği 

olduğundan bu araĢtırma aynı zamanda heterojenlikle iliĢkili dinamiklerin karmaĢık 

sistem liderliğinden nasıl etkilendiğini belirlemek amacıyla yaptığı “Endüstriyel 

Ġnovasyon Takımlarında KarmaĢık Sistem Liderliği: Heterojen Takımlarda Liderlik, 

Öğrenme ve Yenilik (Complexıty Leadershıp In Industrıal Innovatıon Teams: A 

Fıeld Study Of Leading, Learning And Innovating in Heterogeneous Teams)” adlı 
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araĢtırmasında 25 sanayi Ģirketinden 59 inovasyon takımından nicel veriler, 3 

Ģirketten 5 inovasyon takımından nitel veriler toplamıĢtır. AraĢtırmanın temel 

bulgular Ģunlardır:  

1. KarmaĢık sistem liderliğinin iĢbirlikçi öğrenme, davranıĢsal yenilik ve 

algılanan performans üzerinde pozitif bir etkisi olduğu görülmüĢtür.  

2. Yapılan analizler sonucunda, iĢbirlikçi öğrenme ve heterojen bir yapının 

varlığının etkisinin, karmaĢık sistem liderliği ve takım çıktıları arasındaki 

iliĢki üzerinde pozitif etkisi vardır. 

DeLia (2011) yaptığı araĢtırma ile, karmaĢık sistem liderleri tarafından harekete 

geçirilen dinamiklerin takımın öğrenme düzeyini ve iĢbirlikçi öğrenme düzeyini 

artırdığı, iĢbirlikçi öğrenmenin inovasyon takımları üzerinde pozitif bir etkiye sahip 

olduğu sonucuna ulaĢmıĢtır. 

Kamacı (2012), eğitim yöneticilerine verilen kursun yöneticilerin kaosu yönetmede 

sergiledikleri liderlik davranıĢlarına iliĢkin görüĢlerini ne düzeyde etkilediğini ortaya 

koymayı amaçlayan “Liderlik Eğitim Programının Eğitim Yöneticilerinin Kaosu 

Yönetmede Sergiledikleri Liderlik DavranıĢları” adlı araĢtırmasında bir kamu 

kurumundan 162 kiĢilik bir çalıĢma grubu ile 4 hafta süreli ve haftada 180 dakikalık 

birer oturum olmak üzere toplam 12 saatlik kaosu yönetmede liderlik modeline 

dayalı eğitim çalıĢması yürütmüĢtür. Deneme türünde yapılan bu araĢtırmanın temel 

bulguları Ģunlardır:  

1. Eğitim yöneticilerinin değiĢimi/dönüĢümü yönetme boyutunda 

sergiledikleri liderlik davranıĢlarındaki değiĢmenin yürütülen eğitim 

programından kaynaklandığı görülmüĢtür.  

2. Esneklik, sistemi eĢikte tutma, belirsizliği yönetme, öğrenen örgüt kurup 

devamlılığını sağlama, değiĢimi/dönüĢümü yönetme boyutları verilen eğitim 

programından kaynaklandığı görülmüĢtür.  

AraĢtırmaya katılan eğitim yöneticilerinin söz konusu liderlik davranıĢlarına iliĢkin 

görüĢlerindeki farklılaĢmanın, kurumlarında yönetici olarak sergilenen liderlik 

davranıĢlarında da farklılaĢma yaratacağı varsayımından hareketle kaosu yönetme 

kapsamında liderlik eğitiminin amacına ulaĢtığı sonucuna ulaĢılmıĢtır. 
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3 3. BÖLÜM 

YÖNTEM 

Bu bölümde araĢtırmanın modeli, evreni, örneklemi, veri toplama araçlarına iliĢkin 

bilgiler yer almaktadır. 

3.1. AraĢtırmanın Modeli 

Bu araĢtırma “tarama modeli” olarak tasarlanmıĢtır. Öncelikle konuyla ilgili literatür 

taranmıĢ, teorik çerçeveye dayalı olarak oluĢturulan ölçek ile öğretmen görüĢlerine 

göre okul yöneticilerinin karmaĢık sistem liderliği davranıĢı belirlenmeye 

çalıĢılmıĢtır. 

3.2. AraĢtırma Evreni ve Örneklemi  

4.2.1. AraĢtırmanın Evreni 

AraĢtırmanın evrenini, 2013-2014 eğitim-öğretim yılında Ġstanbul ili Bahçelievler 

ilçesinde bulunan ilk ve ortaokullarda görev yapmakta olan öğretmenler 

oluĢturmaktadır. Buna bağlı olarak çalıĢma evreni ilçede bulunan 27 ilkokul ve 30 

ortaokuldan ve bu okullarda görev yapmakta olan 701 ilkokul, 1515 ortaokul 

öğretmeninden oluĢmaktadır. AraĢtırma sonucunda daha güvenilir sonuçlar elde 

edilmesi açısından bu okullarda çalıĢan öğretmenlerin okul müdürü ile en az iki yıl 

çalıĢmıĢ olma Ģartı aranmıĢtır.  

4.2.2. AraĢtırmanın Örneklemi   

Örnekleme alınacak birey sayısı n = N t2 p q / d2 (N-1) + t2pq (Salant ve Dilman, 

1994, 55) örneklem hesaplama formülüyle .05 anlamlılık düzeyinde yapılan 

hesaplamada örneklem sayısı 328 (104 ilkokul öğretmeni-224 ortaokul öğretmeni) 

olarak saptanmıĢtır. Bu araĢtırmada çalıĢma evrenindeki ilkokul ve ortaokul 

öğretmenlerinin evrendeki sayıları dikkate alınarak öğretmenlerin evren içindeki payı 

oranında örneklem alınacak Ģekilde tabakalı-oranlı eleman örnekleme türü esas 
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alınmıĢ olup, örneklem belirlemesinde random yöntemi kullanılarak toplamda 314 

öğretmene ulaĢılmıĢtır. 

ÇalıĢma grubu ve demografik özellikleri aĢağıda sunulan tablolarda gösterilmiĢtir.  

Tablo 4: Öğretmenlerin Deneyim Yılı DeğiĢkenine Göre Dağılımı 

  Gruplar Frekans(n) Yüzde (%) 

Deneyim Yılı 

10 Yıl Ve Altı 94 29,9 

11-15 Yıl 106 33,8 

16-20 Yıl 55 17,5 

21 Yıl Ve üzeri 59 18,8 

Toplam 314 100,0 

Tablo 4‟e göre öğretmenlerin deneyim yılı değiĢkenine göre 94'ü (%29,9) 10 yıl ve 

altı, 106'sı (%33,8) 11-15 yıl, 55'i (%17,5) 16-20 yıl, 59'u (%18,8) 21 yıl ve üzeri 

olarak dağılmaktadır. 

Tablo 5: Öğretmenlerin Eğitim Düzeyi DeğiĢkenine Göre Dağılımı 

  Gruplar Frekans(n) Yüzde (%) 

Eğitim 

Düzeyi 

Eğitim Enstitüsü 10 3,2 

Eğitim Fakültesi 205 65,3 

Yüksek Lisans Ve Doktora 24 7,6 

Diğer 75 23,9 

Toplam 314 100,0 

Tablo 5‟e göre öğretmenlerin eğitim düzeyi değiĢkenine göre 10'u (%3,2) Eğitim 

Enstitüsü, 205'i (%65,3) Eğitim Fakültesi, 24'ü (%7,6) Yüksek Lisans ve doktora, 

75'i (%23,9) Diğer olarak dağılmaktadır. 

Tablo 6: Öğretmenlerin Okuldaki Toplam Hizmet Süresi DeğiĢkenine Göre 

Dağılımı 

  Gruplar Frekans(n) Yüzde (%) 

Okuldaki Toplam Hizmet Süresi 

3-6 Yıl 174 55,4 

7-10 Yıl 81 25,8 

10 Yıl üstü 59 18,8 

Toplam 314 100,0 

Tablo 6‟ya göre öğretmenlerin okuldaki toplam hizmet süresi değiĢkenine göre 174'ü 

(%55,4) 3-6 yıl, 81'i (%25,8) 7-10 yıl, 59'u (%18,8) 10 yıl üstü olarak dağılmaktadır. 
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Tablo 7: Öğretmenlerin BranĢ DeğiĢkenine Göre Dağılımı 

 Gruplar Frekans(n) Yüzde (%) 

BranĢ 

Sınıf Öğretmenliği 98 31,2 

BranĢ Öğretmeni 216 68,8 

Toplam 314 100,0 

Tablo 7‟ye göre öğretmenlerin branĢ değiĢkenine göre 98'i (%31,2) Sınıf 

Öğretmenliği, 216'sı (%68,8) BranĢ Öğretmeni olarak dağılmaktadır. 

Tablo 8: Öğretmenlerin Cinsiyet DeğiĢkenine Göre Dağılımı 

  Gruplar Frekans(n) Yüzde (%) 

Cinsiyet 

Erkek 111 35,4 

Kadın 203 64,6 

Toplam 314 100,0 

Tablo 8‟e göre öğretmenlerin cinsiyet değiĢkenine göre 111'i (%35,4) erkek, 203'ü 

(%64,6) kadın olarak dağılmaktadır. 

4.3. Veri Toplama Araçlarının GeliĢtirilmesi ve Uygulanması 

AraĢtırma verilerinin toplanmasında iki boyut göz önünde bulundurulmuĢtur. Bunlar: 

1. Kuramsal Boyut 

2. Uygulama Boyutudur. 

AraĢtırmanın kuramsal boyutunu oluĢturmak amacıyla konuyla ilgili yerli ve yabancı 

kaynaklar taranmıĢ olup, kuramsal boyut oluĢturulmuĢtur. 

Uygulama boyutunda ise veri toplama aracı olarak, yerli ve yabancı kaynaklar 

taranarak, yayınlar incelenerek, uzman görüĢleri de alınarak 33 maddelik “Okul 

Müdürlerinin KarmaĢık Sistem Liderliği DavranıĢlarına ĠliĢkin Öğretmen Algısı” 

ölçeği geliĢtirilmiĢtir. Hazırlanan ölçek taslağı, tez danıĢmanı ve uzman öğretim 

üyelerinin görüĢlerine sunulmuĢtur. Alınan tepkilere göre, ölçek taslakları 

düzeltilerek ön uygulamaya hazır duruma getirilmiĢtir.  

Ġlgili alanyazın incelemesi sonucunda karmaĢık uyum sağlayıcı sistem liderliği 

davranıĢlarını içeren 69 maddelik bir madde havuzu oluĢturulmuĢtur. Ölçek 

taslağının oluĢturulmasında bu havuzdan yararlanılmıĢ ve tez danıĢmanı ile 

görüĢülerek 33 maddelik bir ölçek oluĢturulmuĢtur. 5 maddelik kiĢisel bilgiler 
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(cinsiyet, yaĢ, eğitim düzeyi, branĢ, meslekî deneyim ve aynı okuldaki toplam 

hizmet), 33 maddelik karmaĢık uyum sağlayıcı sistem liderliği davranıĢlarına iliĢkin 

öğretmen görüĢleri Ģeklinde hazırlanarak ön uygulamaya hazır duruma getirilmiĢtir.  

Ön uygulama araĢtırmanın örneklemine girmeyen okullara ölçek gönderilerek 

yapılmıĢ olup gönderilen 90 anketin 74 tanesi toplanabilmiĢtir. Örnekleme alınan ilk 

ve ortaokullarda görev yapmakta olan öğretmenlere toplam 328 ölçek gönderilmiĢ, 

14 tanesinin uygun Ģekilde doldurulmamıĢ olmasından dolayı 314 ölçek 

değerlendirmeye alınmıĢtır. 

Ölçekteki boyutlar kapsamında yer alan ifadelere (davranıĢlara) iliĢkin yanıtlar “(5) 

her zaman” dan “(1) hiçbir zaman” a uzanan beĢli Likert tipi ölçek üzerinde 

verilmektedir.  

AĢağıda ayrıntılı olarak açıklanan ölçek geliĢtirme sürecinde yapılan faktör analizi 

sonucunda karmaĢık uyum sağlayıcı sistem liderliğinin iki boyuta ayrıldığı 

görülmüĢtür. 

Ölçekte, toplam 33 madde yer almakta ve okul yöneticilerinin gösterdikleri karmaĢık 

uyum sağlayıcı sistem liderliği davranıĢları 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 numaralı maddelerle; 

okul müdürünün gösterilmesini sağladığı davranıĢlar boyutu 5, 6, 8, 9, 10, 11 

numaralı maddelerle ölçülmektedir. 

KarmaĢık Sistem Liderliği ölçeğindeki 33 maddenin güvenirliğini hesaplamak için iç 

tutarlılık katsayısı olan “Cronbach Alpha” hesaplanmıĢtır. Ölçeğin genel güvenirliği 

alpha=0.977 olarak çok yüksek bulunmuĢtur. Ölçeğin yapı geçerliliğini ortaya 

koymak için açıklayıcı (açımlayıcı) faktör analizi yöntemi uygulanmıĢtır. Faktör 

analizi, aralarında iliĢki bulunan çok sayıda değiĢkenden oluĢan bir veri setine ait 

temel faktörlerin (iliĢkinin yapısının) ortaya çıkarılarak araĢtırmacı tarafından veri 

setinde yer alan kavramlar arasındaki iliĢkilerin daha kolay anlaĢılmasına yardımcı 

olan (Büyüköztürk, 2009) istatistiksel bir iĢlemdir. Faktör analizinin test edilebilmesi 

için ön varsayımlardan biri olan Barlett testi sonucunda faktör analizine dâhil olan 

değiĢkenler arasında bir iliĢki olması beklenir. Barlett değerinin p<0.05 durumunda 

değiĢkenler arasında bir iliĢkinin olduğu kabul edilir (Büyüköztürk, 2009). Yapılan 

Barlett testi sonucunda (p=0.000<0.05) faktör analizine alınan değiĢkenler arasında 

iliĢkinin olduğu tespit edilmiĢtir. Faktör analizinin test edilebilmesi için diğer bir 
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varsayım ise KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) testidir. KMO değeri, ölçülen değiĢkenler 

için örnek (gözlem) büyüklüğünün yeterli olduğunu gösteren değerdir. KMO 

değerinin 0,60‟tan büyük olması durumunda örnek sayısının yeterli olduğu kabul 

edilir (Büyüköztürk,2009). Yapılan test sonucunda örnek büyüklüğünün faktör 

analizi uygulanması için yeterli (KMO=0.97>0,60) olduğu tespit edilmiĢtir. Faktör 

analizi uygulamasında varimax yöntemi seçilerek faktörler arasındaki iliĢkinin 

yapısının aynı kalması sağlanmıĢtır. Faktör analizi sonucunda değiĢkenler toplam 

açıklanan varyansı % 69.014 olan iki faktör altında toplanmıĢtır. Güvenirliğine 

iliĢkin bulunan alpha ve açıklanan varyans değerine göre KarmaĢık Sistem Liderliği 

ölçeğinin geçerli ve güvenilir bir araç olduğu anlaĢılmıĢtır. Ölçeğe ait oluĢan faktör 

yapısı Tablo 9‟da gösterilmiĢtir.  

Tablo 9: KarmaĢık Sistem Liderliği Ölçeği Faktör Yapısı 

Boyut Madde 
Faktör 

Yükü 
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 D
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=
1
9
.4

2
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Okuldaki her kiĢi, grup veya birimi okulun 

değiĢimine ve geliĢimine katkı sunacak birer 

potansiyel olarak görür. 

0,864 

5
2

,4
4
1
 

0
,9

8
1
 

Okul müdürü; çalıĢanlarını, kendilerini 

geliĢtirmelerine imkân sağlayacak durumlara teĢvik 

eder. 

0,856 

Okulun amaçlarına ulaĢmasını sağlayan iç ve dıĢ 

kaynakların okula en üst düzeyde katkı sağlamasına 

yardım eder. 

0,847 

Okulu, kurumun amaçlarına ulaĢmasını engelleyen 

iç ve dıĢ unsurların zararlı etkilerinden korur. 
0,839 

Okul müdürü, okulda değiĢim ve dönüĢümü 

sağlamada birbirleriyle etkileĢen takımların 

oluĢumunu teĢvik eder. 

0,836 

Okul müdürü, okulda ortaya çıkan sorunların her 

birinin kendine özgü dinamikler içerdiğini 

düĢünerek buna uygun çözümler üretir. 

0,833 

Okul müdürü, öğretmenlerin farklı taleplerini ve 

cevap vermekte zorlandıkları problemleri, değiĢim 

ve öğrenme için fırsata dönüĢtürür. 

0,832 

Okul müdürü; okulu, bütün çalıĢanların birlikte 

geliĢip dönüĢtüğü bir ortam haline getirir. 
0,826 

Okul müdürü, okulda değiĢim ve dönüĢümü 

sağlamada okul içinde ve dıĢında karĢılıklı olarak 

birbirini etkileyen iletiĢim ağları oluĢturur. 

0,823 
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Tablo 9- devam 
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Okul müdürü, her birey, grup ve birimi kendine 

özgü birer unsur olarak görür ve onların 

potansiyellerini okulun lehine kullanmaya çalıĢır. 

0,821 

5
2
,4

4
1
 

0
,9

8
1
 

Okul müdürü, okulda değiĢim ve dönüĢümü 

sağlamada öğretmenlerin görüĢlerini esas alır. 
0,813 

Okul müdürü, birey/grup/birimler arası iletiĢim 

kanallarının oluĢturulmasını teĢvik eder. 
0,806 

Okul müdürü, çevrenin okuldan, okulun da 

çevreden beklediği ihtiyaçların karĢılanabilmesi için 

çevreyle iĢbirliğine önem verir. 

0,804 

Okul müdürü, öğretmenlerin görevlerinde fark 

yaratmak için yaptıkları iĢe adanmıĢlık duygusu ile 

bağlanmalarını sağlar. 

0,803 

Okul müdürü, çevrede meydana gelen yeni olayları 

veya düĢünceleri anlama konusunda çalıĢanlarına 

yardım eder. 

0,797 

Okul müdürü, çalıĢanlarının ihtiyaç duyduğu 

bilgilere ulaĢabilmeleri için gerekli bağlantıları 

kurar. 

0,792 

Okul müdürü, okulda meydana gelen sorunların 

çözümünde kaynak kiĢi/birim/kurumlarla bağlantı 

kurulmasını teĢvik eder. 

0,789 

Okul müdürü, değiĢim ve öğrenmeyi 

gerçekleĢtirmek için okul dıĢındaki kiĢi/kurumlarla 

bağlantıları geliĢtirir. 

0,787 

Okulda meydana gelen herhangi bir olay veya sorun 

birbirinin aynısı gibi görünse de bunların aynı 

sonuçları doğurmayacağını bilir. 

0,786 

Okul müdürü, hiyerarĢinin alt ve üst basamağında 

yer alan kiĢilerin birbirlerini etkileyebileceği 

ortamlar sağlar. 

0,779 

Okul müdürü, okulu değiĢtirmek ve geliĢtirmek için 

gelecekte etkileri büyük olacak giriĢimlere önayak 

olur. 

0,776 

Okul müdürü, farklı projelerin üretimini 

desteklemek için farklı üyelerden oluĢan gruplar 

oluĢturur. 

0,774 

Okul müdürü, okulun dünyada ve Türkiye‟de 

eğitimi etkileyecek önemli durumlara uyarlanmasını 

sağlar. 

0,774 

Okul müdürü, okulda çalıĢan her bireyi farklı 

güdüleyiciler (baĢarı belgesi, teĢekkür belgesi vs) 

kullanarak okulun geliĢimine katkı sağlamaya 

teĢvik eder. 

0,772 

Okul müdürü, lisansüstü eğitimi okulu 

değiĢtirme/geliĢtirme aracı olarak görür ve teĢvik 

eder. 

0,743 
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Tablo 9-devam 
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Okul müdürü, çalıĢanların olağanüstü çabalarını 

ortaya çıkaracak bilinçli olarak problem durumları 

(ödül sistemini değiĢtirme, kalite standartlarını 

değiĢtirme vb) oluĢturur. 

0,630 

5
2
,4

4
1
 

0
,9

8
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Okul müdürü, lisansüstü eğitimi okulu 

değiĢtirme/geliĢtirme aracı olarak görür ve teĢvik 

eder. 

0,568 
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Öğretmenler arasında kendiliğinden oluĢan bir 

giriĢimcilik duygusu vardır. 
0,887 

1
6
,5

7
3

 

0
,9

1
8

 

Öğretmenler, okulda ortaya çıkan herhangi bir 

sorun karĢısında kendiliğinden bir araya gelir ve 

karĢılaĢtıkları soruna çözüm ararlar. 

0,883 

Öğretmenler, okulu değiĢtirmek, geliĢtirmek için 

sürekli bir sorgulama hâlinde ve arayıĢ içindedirler. 
0,848 

Öğretmenler, sorunları serinkanlılıkla çözerler. 0,791 

Olaylar/durumlar, öğretmenlerce farklı algılanır ve 

bu farklılıklar yeni fikirler olarak okulun geliĢimine 

katkıda bulunur. 

0,751 

Öğretmenler, sorunları hızlı ve kolay biçimde 

çözebilirler. 
0,749 

 Toplam Varyans %69.014    

Tablo 9‟da görülen karmaĢık sistem liderliği ölçeğinin faktör analizi 

değerlendirilmesinde özdeğeri 1‟den büyük faktörlerin ele alınmasına, değiĢkenlerin 

faktör içerisindeki ağırlığını gösteren faktör yüklerinin yüksek olmasına, aynı 

değiĢken için faktör yüklerinin birbirine yakın olmamasına dikkat edilmiĢtir. Ölçeği 

oluĢturan faktörlerin güvenirlik katsayıları ve açıklanan varyans oranlarının yüksek 

olması ölçeğin güçlü bir faktör yapısına sahip olduğunu göstermiĢtir. Birinci faktörde 

yer alan maddeler “Okul Müdürünün KarmaĢık Uyum Sağlayıcı Liderlik DavranıĢı” 

olarak ele alınmıĢtır. Okul Müdürünün KarmaĢık Uyum Sağlayıcı Liderlik DavranıĢı 

faktörünü oluĢturan 27 maddenin güvenirliği alpha= 0.981 olarak, açıklanan varyans 

değeri %52.441 olarak saptanmıĢtır. Ġkinci faktörde yer alan maddeler “Okul 

Müdürünün Gösterilmesini Sağladığı Liderlik DavranıĢı” olarak ele alınmıĢtır. Okul 

Müdürünün Gösterilmesini Sağladığı Liderlik DavranıĢı faktörünü oluĢturan 6 

maddenin güvenirliği alpha= 0.918 olarak, açıklanan varyans değeri %16.573 olarak 
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saptanmıĢtır. Ölçekteki faktörlerin puanları hesaplanırken faktördeki maddelerin 

değerleri toplandıktan sonra madde sayısına bölünerek (aritmetik ortalama) faktör 

puanları elde edilmiĢtir. 

AraĢtırmada kullanılan likert ölçek için kiĢilerin verilen önermelerle ilgili 

görüĢlerini, çok olumludan çok olumsuza kadar sıralanan seçeneklerden belirtmeleri 

istenmiĢtir. Buna göre; (5) her zaman, (4) genellikle, (3) ara sıra, (2) nadiren, (1) hiç 

Ģeklinde bir ölçek kullanılmıĢtır. Ölçek sonuçları 5.00-1.00=4.00 puanlık bir 

geniĢliğe dağılmıĢlardır. Bu geniĢlik beĢe bölünerek ölçeğin kesim noktalarını 

belirleyen düzeyler belirlenmiĢtir. Ölçek ifadelerinin değerlendirilmesinde Tablo 

10‟da görülen kriterler esas alınmıĢtır: 

Tablo 10: Ölçek Ġfadelerinin Değerlendirilmesi 

Seçenekler Puanlar Puan Aralığı ÖlçekDeğerlendirme 

Hiç 1 1,00-1,80 Çok düĢük 

Nadiren 2 1,81-2,60 DüĢük 

Ara Sıra 3 2,61-3,40 Orta 

Genellikle 4 3,41-4,20 Yüksek 

Her Zaman 5 4,21-5,00 Çok yüksek 

    

4.4. Verilerin Analizi 

AraĢtırmada elde edilen veriler SPSS (Statistical Package for Social Sciences) for 

Windows 21.0 lisanslı programı kullanılarak analiz edilmiĢtir (Ek-3). Veriler 

değerlendirilirken tanımlayıcı istatistiksel metotları (Sayı, Yüzde, Ortalama, Standart 

sapma) kullanılmıĢtır.  

Niceliksel verilerin karĢılaĢtırılmasında iki grup arasındaki farkı t-testi, ikiden fazla 

grup durumunda parametrelerin gruplar arası karĢılaĢtırmalarında Tek yönlü (One 

way) Anova testi ve farklılığa neden olan grubun tespitinde Tukey testi 

kullanılmıĢtır. AraĢtırmanın değiĢkenleri arasındaki iliĢki pearson korelasyon analizi 

ile test edilmiĢtir. Elde edilen bulgular % 95 güven aralığında, değerlendirilmiĢtir. 
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4. BÖLÜM 

BULGULAR VE YORUMLAR 

Bu bölümde, araĢtırma probleminin çözümü için araĢtırmaya katılan ilk ve 

ortaokulda görev yapan öğretmenlerden ölçekler yoluyla toplanan verilerin analizi 

sonucunda elde edilen bulgular yer almaktadır. Elde edilen bulgulara dayalı olarak 

açıklama ve yorumlar yapılmıĢtır: 

Tablo 11: Öğretmenlerin Okul Yöneticilerinin KarmaĢık Uyum Sağlayıcı 

Sistem Liderliğini Gösterme Düzeylerine ĠliĢkin GörüĢlerinin Düzeyleri 

 
N Ort Ss Min. Max. 

Okul Müdürünün KarmaĢık Uyum 

Sağlayıcı Liderlik DavranıĢı 
314 3,17 0,89 1,00 5,00 

Okul Müdürünün Gösterilmesini 

Sağladığı Liderlik DavranıĢı 
314 3,98 0,86 1,00 5,00 

Tablo 11‟e göre, araĢtırmaya katılan öğretmenler okul müdürlerinin 

kendileriningöstermesi gereken karmaĢık uyum sağlayıcı sistem liderliği 

davranıĢlarını ( =3,17) ara sıra; gösterilmesini sağladığı liderlik davranıĢlarını ise 

( =3,98) genellikle düzeyinde sergilediği görüĢündedirler. 

Buna göre okul müdürlerinin karmaĢık uyum sağlayıcı liderlik davranıĢlarından 

bizzat kendisinin göstermesi gerektiği düĢünülen davranıĢları ara sıra; 

gösterilmesini sağladığı liderlik davranıĢlarını genellikle düzeyinde gösterdiği 

söylenebilir.  

Yöneticilerin bu davranıĢlarına iliĢkin, karmaĢık uyum sağlayıcı sistemlerde 

liderlikle ilgili kendilerinin göstermesi gerektiği düĢünülen davranıĢlara özen 

göstermediği, buna karĢın diğerlerinin göstermesini sağladığı davranıĢlara daha fazla 

önem verdiği düĢünülebilir.  

AraĢtırmaya katılan öğretmenlerin okul müdürlerinin gösterdiği karmaĢık sistem 

liderliği davranıĢları ile ilgili ifadelere verdiği cevapların dağılımları Tablo 12‟de 

görülmektedir: 
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Tablo 12: Öğretmenlerin Okul Müdürlerinin Gösterdiği KarmaĢık Uyum 

Sağlayıcı Sistem Liderliği DavranıĢlarından Gerilim Boyutuna ĠliĢkin GörüĢleri 

 
Hiç Nadiren Ara Sıra Genellikle 

Her 

Zaman 

 
f % f % f % f % f % 

Okul müdürü, okulun 

dünyada ve 

Türkiye‟de eğitimi 

etkileyecek önemli 

durumlara 

uyarlanmasını sağlar. 

33 10,5 47 15,0 122 38,9 92 29,3 20 6,4 

Okul müdürü, 

lisansüstü eğitimi 

okulu 

değiĢtirme/geliĢtirme 

aracı olarak görür ve 

teĢvik eder 

37 11,8 50 15,9 94 29,9 101 32,2 32 10,2 

Tablo 12 incelendiğinde öğretmenlerin yarısına yakını (%38,9), “okul müdürlerinin, 

okulun dünyada ve Türkiye‟de eğitimi etkileyecek önemli durumlara uyarlanmasını” 

ara sıra düzeyinde sağladığını düĢünürken öğretmenlerin dörtte biri hiç (%10.5) 

sağlamadığını ve nadiren (%15) düzeyinde sağladığını düĢünmektedir. Buna göre 

öğretmenlerin yarısına yakını okul müdürlerinin, okulun dünyada ve Türkiye‟de 

eğitimi etkileyecek önemli durumlara uyarlanmasını sağladığını düĢünürken dörtte 

biri sağlamadığını düĢünmektedirler. Buradan hareketle, okul müdürlerinin hem 

kendi ülkelerinde hem de dünyadaki eğitimle ilgili her türlü güncel geliĢmeyi 

yakından takip ettiği ve her türlü aracı; okulun geliĢimini sağlamak, yeniliklere uyum 

sağlamak için kullandığı düĢünülebilir. 

Öğretmenlerin yarısına yakını (%42,4), “okul müdürlerinin; lisansüstü eğitimi okulu 

değiĢtirme/geliĢtirme aracı olarak görüp” genellikle (% 32,2) ve her zaman (% 

10,2); öğretmenlerin dörtte biri hiç (% 11,8) etmediğini ve nadiren (% 15,9) 

düzeyinde teĢvik ettiğini düĢünmektedir. 

Buna göre öğretmenlerin yarısına yakınının okul müdürünün, lisansüstü eğitimi 

okulu değiĢtirme/geliĢtirme aracı olarak görüp teĢvik ettiğini düĢünürken dörtte 

birinin okul müdürlerinin bu duruma teĢvik etmedikleri söylenebilir. Bu bulgudan 

hareketle okul müdürlerinin çalıĢanlarının kendilerini geliĢtirerek okulun geliĢimine 

katkıda bulunacaklarına inanmakta ve bu nedenle lisansüstü eğitimine önem 

verdikleri düĢünülebilir.  
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Tablo 13: Öğretmenlerin Okul Müdürlerinin Gösterdiği KarmaĢık Uyum 

Sağlayıcı Sistem Liderliği DavranıĢlarından Düzen EĢiği Boyutuna ĠliĢkin 

GörüĢleri 

 
Hiç Nadiren Ara Sıra Genellikle 

Her 

Zaman 

 
f % f % f % f % f % 

Okul müdürü, 

öğretmenlerin 

görevlerinde fark 

yaratmak için yaptıkları 

iĢe adanmıĢlık duygusu ile 

bağlanmalarını sağlar. 

33 10,5 33 10,5 115 36,6 102 32,5 31 9,9 

Tablo 13‟e göre öğretmenlerin yarısına yakını (%42,4), “okul müdürlerinin, 

öğretmenlerin görevlerinde fark yaratmak için yaptıkları iĢe adanmıĢlık duygusu ile 

bağlanmalarını” genellikle (% 32,5) ve her zaman (% 9,9) düzeyinde sağladığını 

düĢünmektedir.  

Buna göre öğretmenlerin yarısına yakınının okul müdürünün, öğretmenlerin 

görevlerinde fark yaratmak için yaptıkları iĢe adanmıĢlık duygusuyla bağlanmasını 

sağladığını düĢündükleri söylenebilir. GörüĢler incelendiğinde okul müdürlerinin, 

öğretmenlerin iĢe adanmıĢlık duygusuyla bağlanmalarına yaptıkları iĢte fark 

yaratmaları bakımından önem verdiği düĢünülebilir. 

Tablo 14: Öğretmenlerin Okul Müdürlerinin Gösterdiği KarmaĢık Uyum 

Sağlayıcı Sistem Liderliği DavranıĢlarından Kaos EĢiği Boyutuna ĠliĢkin 

GörüĢleri 

 
Hiç Nadiren Ara Sıra Genellikle 

Her 

Zaman 

 
f % f % f % f % f % 

Okul müdürü, 

öğretmenlerin farklı 

taleplerini ve cevap 

vermekte zorlandıkları 

problemleri, değiĢim ve 

öğrenme için fırsata 

dönüĢtürür. 

30 9,6 41 13,1 111 35,4 102 32,5 30 9,6 

Tablo 14‟e göre öğretmenlerin yarısına yakını (% 42,1), “okul müdürlerinin, 

öğretmenlerin farklı taleplerini ve cevap vermekte zorlandıkları problemleri, değiĢim 

ve öğrenme için” genellikle (% 32,5) ve her zaman (% 9,6) düzeyinde fırsata 

dönüĢtürdüğünü düĢünmektedir. Buna göre öğretmenlerin yarısına yakınının, 

taleplerinin ve cevap vermekte zorlandıkları problemlerin değiĢim ve öğrenme için 
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okul müdürü tarafından fırsata dönüĢtürüldüğünü düĢündükleri söylenebilir. Buradan 

hareketle okul müdürlerinin problem durumlarını değiĢim için fırsat olarak 

gördükleri düĢünülebilir. 

Tablo 15: Öğretmenlerin Okul Müdürlerinin Gösterdiği KarmaĢık Uyum 

Sağlayıcı Sistem Liderliği DavranıĢlarından Küçük BaĢlatıcı Olaylar Boyutuna 

ĠliĢkin GörüĢleri 

 Hiç Nadiren Ara Sıra Genellikle Her 

Zaman 

 f % f % f % f % f % 

Okul müdürü, okulu 

değiĢtirmek ve 

geliĢtirmek için gelecekte 

etkileri büyük olacak 

giriĢimlere önayak olur. 

29 9,2 55 17,5 114 36,3 85 27,1 31 9,9 

Okul müdürü, çalıĢanların 

olağanüstü çabalarını 

ortaya çıkaracak bilinçli 

olarak problem durumları 

(ödül sistemini 

değiĢtirme, kalite 

standartlarını değiĢtirme 

vb) oluĢturur. 

37 11,8 56 17,8 83 26,4 81 25,8 57 18,2 

Tablo 15 incelendiğinde öğretmenlerin üçte birinden çoğu (% 36,3), “okul 

müdürlerinin, okulu değiĢtirmek ve geliĢtirmek için gelecekte etkileri büyük olacak 

giriĢimlere” ara sıra, önayak olduğu görüĢündeyken, yaklaĢık dörtte biri (% 26.7), 

hiç (% 9,2) olmadığını ve nadiren (% 17,5) önayak olduğunu düĢünmektedir. Buna 

göre öğretmenlerin üçte birinden çoğu, okul müdürünün, okulu değiĢtirmek ve 

geliĢtirmek için gelecekte etkileri büyük olacak giriĢimlere önayak olurken dörtte 

birinden fazlasının okul müdürlerinin bu duruma önayak olmadığını düĢündükleri 

söylenebilir. Buna dayanarak okul müdürlerinin baĢlangıçta küçük gibi görünse de 

gelecekte büyük etki yaratacak giriĢimleri destekledikleri düĢünülebilir. 

Öğretmenlerin yarısına yakını (% 44,0), okul müdürlerinin, çalıĢanların olağanüstü 

çabalarını ortaya çıkaracak bilinçli olarak problem durumları (ödül sistemini 

değiĢtirme, kalite standartlarını değiĢtirme vb) genellikle (% 25,8) ve her zaman (% 

18,2), diğer yandan dörtte birinden fazlası (% 29,6) hiç (% 11,8) oluĢturmadığını ve 

nadiren (% 17,8) düzeyinde oluĢturduğunu düĢünmektedir. Buna göre, 

öğretmenlerin yarısına yakınının okul müdürünün, çalıĢanların olağanüstü çabalarını 

ortaya çıkaracak bilinçli olarak problem durumları (ödül sistemini değiĢtirme, kalite 



73 

 

standartlarını değiĢtirme vb) oluĢtururken öğretmenlerin dörtte birinden fazlasının 

okul müdürlerinin bu problem durumlarını oluĢturmadığını düĢündükleri 

söylenebilir. Buradan hareketle okul müdürlerinin kendilerinin yaratacakları problem 

durumlarının öğretmenleri daha fazla çabalamaya teĢvik edeceğine inandıkları 

düĢünülebilir. 

Tablo 16: Öğretmenlerin Okul Müdürlerinin Gösterdiği KarmaĢık Uyum 

Sağlayıcı Sistem Liderliği DavranıĢlarından Bağlantı Kurmaya Güdüleme 

Boyutuna ĠliĢkin GörüĢleri 

 
Hiç Nadiren Ara Sıra Genellikle 

Her 

Zaman 

 
f % f % f % f % f % 

Okul müdürü, okulda 

meydana gelen sorunların 

çözümünde kaynak 

kiĢi/birim/kurumlarla 

bağlantı kurulmasını teĢvik 

eder. 

26 8,3 55 17,5 100 31,8 103 32,8 30 9,6 

Okul müdürü, 

birey/grup/birimler arası 

iletiĢim kanallarının 

oluĢturulmasını teĢvik 

eder. 

29 9,2 43 13,7 114 36,3 102 32,5 26 8,3 

Tabloya 16‟ya göre öğretmenlerin yarısına yakını (% 42,4), “okul müdürlerinin, 

okulda meydana gelen sorunların çözümünde kaynak kiĢi/birim/kurumlarla bağlantı 

kurulmasını” genellikle (% 32,8) ve her zaman (% 9,6) düzeyinde teĢvik ederken 

öğretmenlerin dörtte birinin hiç (% 8,3) etmediğini ve nadiren (% 17,5) düzeyinde 

teĢvik ettiğini düĢünmektedir. Buna göre, öğretmenlerin yarısına yakınının, okul 

müdürünün, okulda meydana gelen sorunların çözümünde kaynak 

kiĢi/birim/kurumlarla bağlantı kurulmasını teĢvik ettiğini düĢünürken öğretmenlerin 

dörtte birinin ise teĢvik etmediğini düĢündükleri söylenebilir. Bu sonuca dayanarak 

okul müdürlerinin sorunları çözmek adına inisiyatif kullanarak ilgili kiĢi veya 

kurumlarla bağlantı kurulmasını sağladığı düĢünülebilir. 

Öğretmenlerin yaklaĢık üçte biri (% 36,3), “okul müdürlerinin, birey/grup/birimler 

arası iletiĢim kanallarının oluĢturulmasını” ara sıra düzeyinde teĢvik ettiğini 

düĢünmektedir. Buna göre öğretmenlerin ortalama bir bölümünün, okul müdürünün, 

birey/grup/birimler arası iletiĢim kanallarının oluĢturulmasını teĢvik ettiğini 

düĢündükleri söylenebilir. Buradan hareketle okul müdürlerinin okul içerisindeki 
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iliĢkilerin, iĢ ve iĢlemlerin sağlıklı bir Ģekilde yürütülebilmesi için iletiĢim 

kanallarının oluĢumuna önem verdikleri düĢünülebilir. 

Tablo 17: Öğretmenlerin Okul Müdürlerinin Gösterdiği KarmaĢık Uyum 

Sağlayıcı Sistem Liderliği DavranıĢlarından Bağlantı Kurma Boyutuna ĠliĢkin 

GörüĢleri 

 
Hiç Nadiren Ara Sıra Genellikle 

Her 

Zaman 

 
f % f % f % f % f % 

Okul müdürü, değiĢim ve 

öğrenmeyi 

gerçekleĢtirmek için okul 

dıĢındaki kiĢi/kurumlarla 

bağlantıları geliĢtirir. 

24 7,6 51 16,2 110 35,0 96 30,6 33 10,5 

Okul müdürü, 

çalıĢanlarının ihtiyaç 

duyduğu bilgilere 

ulaĢabilmeleri için gerekli 

bağlantıları kurar. 

23 7,3 50 15,9 107 34,1 102 32,5 32 10,2 

Tablo 17 incelendiğinde öğretmenlerin yarısına yakını (% 41,1), “okul müdürlerinin, 

değiĢim ve öğrenmeyi gerçekleĢtirmek için okul dıĢındaki kiĢi/kurumlarla 

bağlantıları” genellikle (% 30,6) ve her zaman (% 10,5) düzeyinde geliĢtirdiğini 

düĢünmektedir. Buna göre, öğretmenlerin yarısına yakınının, okul müdürlerinin 

değiĢimin yalnızca okulun içini değiĢtirmekle mümkün olmadığına inandığı, değiĢim 

ve öğrenmeyi gerçekleĢtirmek için okul dıĢındaki kiĢi ve kurumlarla bağlantıları 

geliĢtirmenin faydalı olduğunu düĢündüğü, aksi bir durumun okulun içinde 

bulunduğu çevreden kopmasına neden olacağını ve böylece çevreye uyum 

sağlayamayacaklarını düĢündüğü söylenebilir.  

Öğretmenlerin yarısına yakını (% 42,7), “okul müdürlerinin, çalıĢanlarının ihtiyaç 

duyduğu bilgilere ulaĢabilmeleri için gerekli bağlantıları” genellikle (% 32,5) ve her 

zaman (% 10,2) düzeyinde kurduğunu düĢünmektedir. Buna göre, öğretmenlerin 

yarısına yakınının, okul müdürünün, çalıĢanlarının ihtiyaç duyduğu bilgilere 

ulaĢabilmeleri için gerekli bağlantıları kurduğunu düĢündükleri söylenebilir. Bu 

sonuca dayanarak içinde bulunduğumuz küreselleĢme ve bilgi çağının da gerektirdiği 

yeterlilikleri düĢünerek okul müdürlerinin çalıĢanlarının kendilerinin ve okulun 

geliĢimi ve değiĢimi için gerekli olan bilgiye ulaĢmasına önem verdikleri 

düĢünülebilir. 
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Tablo 18: Öğretmenlerin Okul Müdürlerinin Gösterdiği KarmaĢık Uyum 

Sağlayıcı Sistem Liderliği DavranıĢlarından Hayatta Kalma ve Büyümeyi 

Güdüleme Boyutuna ĠliĢkin GörüĢleri 

 
Hiç Nadiren Ara Sıra Genellikle 

Her 

Zaman 

 
f % f % f % f % f % 

Okul müdürü, çevrede 

meydana gelen yeni 

olayları veya düĢünceleri 

anlama konusunda 

çalıĢanlarına yardım 

eder. 

33 10,5 46 14,6 114 36,3 89 28,3 32 10,2 

Okul müdürü; 

çalıĢanlarını, kendilerini 

geliĢtirmelerine imkân 

sağlayacak durumlara 

teĢvik eder. 

28 8,9 47 15,0 96 30,6 118 37,6 25 8,0 

Tablo 18‟e göre öğretmenlerin yarısına yakını (% 38,5), “okul müdürlerinin, çevrede 

meydana gelen yeni olayları veya düĢünceleri anlama konusunda çalıĢanlarına” 

genellikle (% 28,3) ve her zaman (% 10,2) düzeyinde yardım ederken öğretmenlerin 

dörtte biri hiç (% 10,5) etmediğini ve nadiren (% 14,6) düzeyinde yardım ettiğini 

düĢünmektedir. Buna göre, öğretmenlerin yarısına yakınının, okul müdürünün, 

çevrede meydana gelen yeni olayları veya düĢünceleri anlama konusunda 

çalıĢanlarına yardım ettiğini düĢündükleri söylenebilir. Buradan hareketle okul 

müdürlerinin çevrede meydana gelen olayları yakından takip ettiği, yeni düĢünceleri 

önemsediği ve okulun içinde bulunduğu çevrede meydana gelen yeni olay ve 

düĢüncelerin çevreye uyum sağlama, yenilenme ve değiĢim açısından önemli olması 

sebebiyle çalıĢanlarına çevrede meydana gelen olay ve düĢünceleri anlamada yardım 

ettiği düĢünülebilir. 

Öğretmenlerin yarısına yakını (% 45,6), “okul müdürlerinin; çalıĢanlarını, kendilerini 

geliĢtirmelerine imkân sağlayacak durumlara” genellikle (% 37,6) ve her zaman (% 

8,0) düzeyinde teĢvik ettiğini düĢünmektedir. Buna göre, öğretmenlerin yarısına 

yakınının, okul müdürünün; çalıĢanlarını, kendilerini geliĢtirmelerine imkân 

sağlayacak durumlara teĢvik ettiğini düĢündükleri söylenebilir. Okul çalıĢanlarının 

meslekî geliĢimi açısından bilinç düzeyini artırmak adına okul müdürlerinin 

çalıĢanlarının kendilerini geliĢtirmeleri için çalıĢanlarını yönlendirdiği düĢünülebilir. 
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Tablo 19: Öğretmenlerin Okul Müdürlerinin Gösterdiği KarmaĢık Uyum 

Sağlayıcı Sistem Liderliği DavranıĢlarından Belirme Boyutuna ĠliĢkin GörüĢleri 

 
Hiç Nadiren Ara Sıra Genellikle 

Her 

Zaman 

 
f % f % f % f % f % 

Okul müdürü, okulda 

değiĢim ve dönüĢümü 

sağlamada öğretmenlerin 

görüĢlerini esas alır. 

29 9,2 45 14,3 122 38,9 96 30,6 22 7,0 

Okul müdürü, okulda 

değiĢim ve dönüĢümü 

sağlamada okul içinde ve 

dıĢında karĢılıklı olarak 

birbirini etkileyen iletiĢim 

ağları oluĢturur. 

31 9,9 46 14,6 119 37,9 104 33,1 14 4,5 

Okul müdürü, okulda 

değiĢim ve dönüĢümü 

sağlamada birbirleriyle 

etkileĢen takımların 

oluĢumunu teĢvik eder. 

30 9,6 43 13,7 119 37,9 105 33,4 17 5,4 

Okul müdürü, farklı 

projelerin üretimini 

desteklemek için farklı 

üyelerden oluĢan gruplar 

oluĢturur. 

26 8,3 58 18,5 119 37,9 94 29,9 17 5,4 

Tablo 19 incelendiğinde öğretmenlerin yarısına yakını (% 38,9), okul müdürlerinin, 

okulda değiĢim ve dönüĢümü sağlamada öğretmenlerin görüĢlerini ara sıra 

düzeyinde esas aldığını düĢünmektedir. Buna göre, öğretmenlerin yarısına yakınının 

okul müdürünün, okulda değiĢim ve dönüĢümü sağlamada öğretmenlerin görüĢlerini 

esas aldığını düĢündükleri söylenebilir. Bu noktada okul müdürlerinin öğretmenler 

tarafından üretilen yeni fikirlerin okulun geliĢimine ve değiĢimine katkı 

sağlayacağını düĢünerek bu fikirlere önem verdikleri düĢünülebilir. 

Öğretmenlerin yarısına yakını (% 37,9), “okul müdürlerinin, okulda değiĢim ve 

dönüĢümü sağlamada okul içinde ve dıĢında karĢılıklı olarak birbirini etkileyen 

iletiĢim ağlarını” ara sıra düzeyinde oluĢturduğunu düĢünmektedir. Buna göre, okul 

müdürlerinin yarısına yakınının okulda değiĢim ve dönüĢümü sağlamada okul içinde 

ve dıĢında karĢılıklı olarak birbirini etkileyen ağlar oluĢturdukları söylenebilir. 

Öğretmenlerin yarısına yakını (% 38,8,), “okul müdürlerinin, okulda değiĢim ve 

dönüĢümü sağlamada birbirleriyle etkileĢen takımların oluĢumunu” genellikle (% 

33,4) ve her zaman (% 5,4) teĢvik ettiğini düĢünmektedir.  
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Öğretmenlerin yarısına yakını (% 37,9) “okul müdürlerinin, farklı projelerin 

üretimini desteklemek için farklı üyelerden oluĢan grupları” ara sıra, diğer yandan 

öğretmenlerin dörtte birinden fazlası hiç (% 8,3) oluĢturmadığını ve nadiren (% 

18,5) düzeyinde oluĢturduğunu düĢünmektedir. Buna göre, öğretmenlerin yarısına 

yakınının, okul müdürlerinin, okulda değiĢim ve dönüĢümü sağlamada okul içinde ve 

dıĢında karĢılıklı olarak birbirini etkileyen iletiĢim ağları, takımlar ve farklı proje 

gruplarının oluĢumunu teĢvik ettiğini düĢündükleri söylenebilir. Buna dayanarak 

okul müdürlerinin bir değiĢim ve yenilik süreci gerçekleĢtirmek adına çalıĢanlarını 

ve her türlü ağ, grup, takımı bu yönde etkileyerek onların yaratıcı fikirler ortaya 

çıkarmalarını sağlamada etkin rol oynadıkları düĢünülebilir. 

Tablo 20: Öğretmenlerin Okul Müdürlerinin Gösterdiği KarmaĢık Uyum 

Sağlayıcı Sistem Liderliği DavranıĢlarından AĢağıdan Yukarıya-Yukarıdan 

AĢağıya Etki Boyutuna ĠliĢkin GörüĢleri 

 
Hiç Nadiren Ara Sıra Genellikle 

Her 

Zaman 

 
f % f % f % f % f % 

Okul müdürü, hiyerarĢinin 

alt ve üst basamağında yer 

alan kiĢilerin birbirlerini 

etkileyebileceği ortamlar 

sağlar. 

28 8,9 49 15,6 116 36,9 104 33,1 17 5,4 

Yukarıdaki tabloya göre öğretmenlerin yarısına yakını (% 38,5), “okul müdürlerinin, 

hiyerarĢinin alt ve üst basamağında yer alan kiĢilerin birbirlerini etkileyebileceği 

ortamları” genellikle (% 33,1) ve her zaman (% 5,4) düzeyinde sağladığını 

düĢünmektedir. Buna göre, öğretmenlerin yarısına yakınının, okul müdürünün, 

hiyerarĢinin alt ve üst basamağında yer alan kiĢilerin birbirlerini etkileyebileceği 

ortamlar sağladığını düĢündükleri söylenebilir. Bürokratik engellerin çokça yaĢandığı 

kurumlarda ast ve üstlerin birbiriyle doğrudan bağlantı kuramadığı düĢünüldüğünde 

okul müdürlerinin bu engelleri ortadan kaldırmak, tabanda üretilen yeni, yaratıcı 

fikirlerin üst pozisyondakilere, üst pozisyonda çalıĢanların farklı fikirleri değiĢmeden 

astlara iletilmesini sağlamak ve mevcut hiyerarĢik yapının alt ve üst basamaklar 

arasındaki etkileĢimler yoluyla ortaya çıkabilecek yeniliklere engel olmaması için bir 

etkileĢim ortamı sağlamaya çalıĢtığı düĢünülebilir. 
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Tablo 21: Öğretmenlerin Okul Müdürlerinin Gösterdiği KarmaĢık Uyum 

Sağlayıcı Sistem Liderliği DavranıĢlarından Haken Ġlkesi Boyutuna ĠliĢkin 

GörüĢleri 

 
Hiç Nadiren Ara Sıra Genellikle 

Her 

Zaman 

 
f % f % f % f % f % 

Okul müdürü, okulda 

çalıĢan her bireyi farklı 

güdüleyiciler (baĢarı 

belgesi, teĢekkür belgesi 

vs) kullanarak okulun 

geliĢimine katkı sağlamaya 

teĢvik eder. 

29 9,2 60 19,1 104 33,1 87 27,7 34 10,8 

Tablo 21‟e göre öğretmenlerin yarısına yakını (% 38,5), “okul müdürlerinin, okulda 

çalıĢan her bireyi farklı güdüleyiciler (baĢarı belgesi, teĢekkür belgesi vs) kullanarak 

okulun geliĢimine katkı sağlamaya” genellikle (% 27,7) ve her zaman (% 10,8) 

düzeyinde teĢvik ederken öğretmenlerin dörtte birinden fazlası hiç (% 9,2) teĢvik 

etmediğini ve nadiren (% 19,1) düzeyinde teĢvik ettiğini düĢünmektedir. Buna göre, 

öğretmenlerin yarısına yakınının, okul müdürünün, okulda çalıĢan her bireyi farklı 

güdüleyiciler (baĢarı belgesi, teĢekkür belgesi vs) kullanarak okulun geliĢimine katkı 

sağlamaya teĢvik ettiğini ancak dörtte birinin teĢvik etmediğini düĢündükleri 

söylenebilir. Buradan hareketle okul müdürlerinin çalıĢanlarının kurallara uyma, 

yüksek performans gösterme gibi olumlu davranıĢları karĢısında onlara olumlu 

geribildirimler verdiği söylenebilir. 

Tablo 22: Öğretmenlerin Okul Müdürlerinin Gösterdiği KarmaĢık Uyum 

Sağlayıcı Sistem Liderliği DavranıĢlarından Birlikte EvrimleĢme Boyutuna 

ĠliĢkin GörüĢleri  

 
Hiç Nadiren Ara Sıra Genellikle 

Her 

Zaman 

 
f % f % f % f % f % 

Okul müdürü; okulu, bütün 

çalıĢanların birlikte geliĢip 

dönüĢtüğü bir ortam haline 

getirir. 

27 8,6 49 15,6 110 35,0 98 31,2 30 9,6 

Okul müdürü, çevrenin 

okuldan, okulun da 

çevreden beklediği 

ihtiyaçların karĢılanabilmesi 

için çevreyle iĢbirliğine 

önem verir. 

24 7,6 49 15,6 107 34,1 107 34,1 27 8,6 
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Tablo 22 incelendiğinde öğretmenlerin yarısına yakını (% 40,8), “okul müdürlerinin; 

okulu, bütün çalıĢanların birlikte geliĢip dönüĢtüğü bir ortam haline” genellikle (% 

31,2) ve her zaman (% 8,6) düzeyinde getirdiğini düĢünmektedir. Buna göre, 

öğretmenlerin yarısına yakınının, okul müdürünün; okulu, bütün çalıĢanların birlikte 

geliĢip dönüĢtüğü bir ortam haline getirdiğini düĢündükleri söylenebilir. 

Öğretmenlerin yarısına yakını (% 42,7), “okul müdürlerinin çevrenin okuldan, 

okulun da çevreden beklediği ihtiyaçların karĢılanabilmesi için çevreyle iĢbirliğine” 

genellikle (% 33,4) ve her zaman (% 7,3) düzeyinde önem verdiğini düĢünmektedir. 

Buna göre, öğretmenlerin yarısına yakınının, okul müdürünün, çevrenin okuldan, 

okulun da çevreden beklediği ihtiyaçların karĢılanabilmesi için çevreyle iĢbirliğine 

önem verdiğini düĢündükleri söylenebilir. Buna dayanarak okul çevreden bağımsız 

olmadığı bilinciyle okul müdürlerinin okul ve çevreyi iĢbirliği hâlinde olması 

gereken unsurlar olarak gördüğü düĢünülebilir. 

Tablo 23: Öğretmenlerin Okul Müdürlerinin Gösterdiği KarmaĢık Uyum 

Sağlayıcı Sistem Liderliği DavranıĢlarından Doğrusal Olmama Boyutuna ĠliĢkin 

GörüĢleri 

 
Hiç Nadiren Ara Sıra Genellikle 

Her 

Zaman 

 
f % f % f % f % f % 

Okulda ortaya çıkan 

sorunların her birinin 

kendine özgü dinamikler 

içerdiğini düĢünerek buna 

uygun çözümler üretir. 

32 10,2 43 13,7 111 35,4 105 33,4 23 7,3 

Okulda meydana gelen 

herhangi bir olay veya 

sorun birbirinin aynısı gibi 

görünse de bunların aynı 

sonuçları doğurmayacağını 

bilir. 

25 8,0 50 15,9 105 33,4 105 33,4 29 9,2 

Tablo 23‟e göre öğretmenlerin yarısına yakını (% 40,7), “okul müdürlerinin okulda 

ortaya çıkan sorunların her birinin kendine özgü dinamikler içerdiğini düĢünerek 

buna uygun çözümleri” genellikle (% 33,4) ve her zaman (% 7,3) düzeyinde 

ürettiğini düĢünmektedir. Öğretmenlerin yarısına yakını (% 42,6), “okul 

müdürlerinin okulda meydana gelen herhangi bir olay veya sorun birbirinin aynısı 

gibi görünse de bunların aynı sonuçları doğurmayacağını” genellikle (% 33,4) ve her 

zaman (% 9,2) düzeyinde bildiğini düĢünmektedir. Buna göre, öğretmenlerin 
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yarısına yakınının, okul müdürünün okulda ortaya çıkan sorunların her birinin 

kendine özgü dinamikler içerdiğini düĢünerek buna uygun çözümler ürettiğini ve 

okulda meydana gelen herhangi bir olay veya sorun birbirinin aynısı gibi görünse de 

bunların aynı sonuçları doğurmayacağını bildiğini düĢündükleri söylenebilir. Bu 

sonuca dayanarak okul müdürlerinin her sorunun birbirinden farklı olduğu ve 

sorunların farklı çözümler gerektirebileceğinin bilincinde olduğu düĢünülebilir. 

Tablo 24: Öğretmenlerin Okul Müdürlerinin Gösterdiği KarmaĢık Uyum 

Sağlayıcı Sistem Liderliği DavranıĢlarından Fraktal Boyutuna ĠliĢkin GörüĢleri 

 
Hiç Nadiren Ara Sıra Genellikle 

Her 

Zaman 

 
f % f % f % f % f % 

Okul müdürü, her birey, 

grup ve birimi kendine özgü 

birer unsur olarak görür ve 

onların potansiyellerini 

okulun lehine kullanmaya 

çalıĢır. 

27 8,6 46 14,6 107 34,1 105 33,4 29 9,2 

Tablo 24‟e göre öğretmenlerin yarısına yakını (% 42,6), “okul müdürlerinin; her 

birey, grup ve birimi kendine özgü birer unsur olarak görüp onların potansiyellerini” 

genellikle (% 33,4) ve her zaman (% 9,2) düzeyinde okulun lehine kullanmaya 

çalıĢtığını düĢünmektedir. Buna göre, öğretmenlerin yarısına yakınının, okul 

müdürlerinin her birey, grup ve birimi kendine özgü birer unsur olarak görüp onların 

potansiyellerini okulun lehine kullanmaya çalıĢtığını düĢündükleri söylenebilir.  

Tablo 25: Öğretmenlerin Okul Müdürlerinin Gösterdiği KarmaĢık Uyum 

Sağlayıcı Sistem Liderliği DavranıĢlarından Disipatif Yapılar Boyutuna ĠliĢkin 

GörüĢleri 

 
Hiç Nadiren Ara Sıra Genellikle 

Her 

Zaman 

 
f % f % f % f % f % 

Okulu, kurumun 

amaçlarına ulaĢmasını 

engelleyen iç ve dıĢ 

unsurların zararlı 

etkilerinden korur. 

26 8,3 42 13,4 105 33,4 105 33,4 36 11,5 

Okulun amaçlarına 

ulaĢmasını sağlayan iç ve 

dıĢ kaynakların okula en 

üst düzeyde katkı 

sağlamasına yardım eder. 

30 9,6 26 8,3 119 37,9 102 32,5 37 11,8 
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Tablo 25‟e göre öğretmenlerin yarısına yakını (%44,9), “okul müdürlerinin; okulu, 

kurumun amaçlarına ulaĢmasını engelleyen iç ve dıĢ unsurların zararlı etkilerinden” 

genellikle (% 33,4) ve her zaman (% 11,5) düzeyinde koruduğunu düĢünmektedir. 

Buna göre, öğretmenlerin yarısına yakınının, okul müdürlerinin; okulu, kurumun 

amaçlarına ulaĢmasını engelleyen iç ve dıĢ unsurların zararlı etkilerinden 

koruduğunu düĢündükleri söylenebilir. 

Öğretmenlerin yarısına yakını (% 44,3), “okul müdürlerinin, okulun amaçlarına 

ulaĢmasını sağlayan iç ve dıĢ kaynakların okula en üst düzeyde katkı sağlamasına” 

genellikle (% 32,5) ve her zaman (% 11,8) düzeyinde yardım ettiğini 

düĢünmektedir. Buna göre, öğretmenlerin yarısına yakınının, okul müdürlerinin, 

okulun amaçlarına ulaĢmasını sağlayan iç ve dıĢ kaynakların okula en üst düzeyde 

katkı sağlamasına yardım ettiğini düĢündükleri söylenebilir. Okulların içinde 

bulunduğu çevre ve kaynak sıkıntısı düĢünüldüğünde okul müdürlerinin çevredeki 

her türlü olumsuz unsuru okuldan uzaklaĢtırarak okula katkı sağlayacak her türlü 

durumu fırsat olarak değerlendirdiği söylenebilir. 

Tablo 26: Öğretmenlerin Okul Müdürlerinin Gösterdiği KarmaĢık Uyum 

Sağlayıcı Sistem Liderliği DavranıĢlarından Ajanlar Boyutuna ĠliĢkin GörüĢleri 

 
Hiç Nadiren Ara Sıra Genellikle 

Her 

Zaman 

 
f % f % f % f % f % 

Okul müdürü, okuldaki 

her kiĢi, grup veya birimi 

okulun değiĢimine ve 

geliĢimine katkı sunacak 

birer potansiyel olarak 

görür. 

35 11,1 39 12,4 119 37,9 83 26,4 38 12,1 

Tablo 26 incelendiğinde öğretmenlerin yarısına yakını (%  38,5), “okul müdürlerinin, 

okuldaki her kiĢi, grup veya birimi okulun değiĢimine ve geliĢimine genellikle (% 

26,4) ve her zaman (% 12,1) düzeyinde katkı sunacak birer potansiyel olarak” 

gördüklerini düĢünmektedir. Buna göre, öğretmenlerin yarısına yakınının okul 

müdürlerinin, okuldaki her kiĢi/grup/ birimi okulun değiĢimine ve geliĢimine katkı 

sunacak birer potansiyel olarak gördüklerini düĢündükleri söylenebilir. Okul 

müdürlerinin okuldaki değiĢimi gerçekleĢtirme konusunda baĢarı gösterebilmesi için 

örgüt içinde etkileĢim halinde olan her birey/grup/birimi kendine özgü birer 

potansiyel olarak görmenin faydalı olacağına inandığı söylenebilir. 
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Tablo 27: Öğretmenlerin Okul Müdürlerinin Gösterilmesini Sağladığı 

KarmaĢık Uyum Sağlayıcı Sistem Liderliği DavranıĢlarından Belirme Alanı 

Boyutuna ĠliĢkin GörüĢleri 

 
Hiç Nadiren Ara Sıra Genellikle 

Her 

Zaman 

 
f % f % f % f % f % 

Öğretmenler, sorunları 

hızlı ve kolay biçimde 

çözebilirler. 

4 1,3 9 2,9 46 14,6 125 39,8 130 41,4 

Öğretmenler, sorunları 

serinkanlılıkla çözerler. 
5 1,6 12 3,8 43 13,7 124 39,5 130 41,4 

Tablo 27 incelendiğinde öğretmenlerin tamamına yakını (% 81,2), öğretmenlerin, 

sorunları genellikle (% 39,8) ve her zaman (% 41,4) düzeyinde “hızlı ve kolay 

biçimde çözebildiklerini” düĢünmektedir. Öğretmenlerin tamamına yakını (% 80,9), 

öğretmenlerin, sorunları genellikle (% 39,5) ve her zaman (% 41,4) düzeyinde 

serinkanlılıkla çözebildiklerini düĢünmektedir. Öğretmenlerin tamamına yakınının 

sorunları serinkanlılıkla çözebildiğini düĢünmelerinden hareketle öğretmenlerin 

benzer türde sorunları sıklıkla yaĢadıkları ve bu sorunların çözümünde daha 

serinkanlı, hızlı ve kolay biçimde çözüm ürettikleri söylenebilir. 

Tablo 28: Öğretmenlerin Okul Müdürlerinin Gösterdiği ve Gösterilmesini 

Sağladığı KarmaĢık Uyum Sağlayıcı Sistem Liderliği DavranıĢlarından 

Heterojenlik Boyutuna ĠliĢkin GörüĢleri 

 

 

Hiç Nadiren Ara Sıra Genellikle Her Zaman 

 
f % f % f % f % f % 

Olaylar/durumlar, 

öğretmenlerce 

farklı algılanır ve 

bu farklılıklar yeni 

fikirler olarak 

okulun geliĢimine 

katkıda bulunur. 

10 3,2 26 8,3 85 27,1 101 32,2 92 29,3 

DeğiĢim sürecinde 

çalıĢanların 

kültürel 

farklılıklarını 

kullanarak onları 

yaratıcılığa teĢvik 

eder. 

27 8,6 44 14,0 109 34,7 99 31,5 35 11,1 
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Tablo 28‟e göre öğretmenlerin yarısından fazlası (% 61,5), “olaylar ve durumların, 

öğretmenlerce farklı algılandığını ve bu farklılıkların yeni fikirler olarak okulun 

geliĢimine” genellikle (% 32,2) ve her zaman (% 29,3) düzeyinde katkıda 

bulunduğunu düĢünmektedir. Buna göre öğretmenlerin yarısından fazlasının olay ve 

durumları farklı algıladığı ve bu farklılıkların yeni fikirler olarak okulun geliĢimine 

katkıda bulunduğunu düĢündüğü söylenebilir. Tablodaki sonuçlara bakılarak 

öğretmenlerin farklı algılara sahip olmalarının okulu geliĢtirecek yeni fikirlere imkân 

sağladığı düĢünülebilir. 

Öğretmenlerin yarısına yakını (% 42,6), “okul müdürlerinin, değiĢim ve dönüĢüm 

sürecinde çalıĢanların kültürel farklılıklarını kullanarak onları yaratıcılığa” genellikle 

(% 35,5) ve her zaman (% 11,1) düzeyinde teĢvik ettiğini düĢünmektedir. Buna 

göre, öğretmenlerin yarısına yakınının, okul müdürünün değiĢim ve dönüĢüm 

sürecinde çalıĢanların kültürel farklılıklarını kullanarak yaratıcılığa teĢvik ettiğini 

düĢündükleri söylenebilir. Bu sonuçlara bakılarak okul müdürlerinin kültürel 

farklılıkları birer değiĢim/dönüĢüm fırsatı olarak değerlendirdikleri düĢünülebilir. 

Tablo 29: Öğretmenlerin Okul Müdürlerinin Gösterilmesini Sağladığı 

KarmaĢık Uyum Sağlayıcı Sistem Liderliği DavranıĢlarından Kendini 

Örgütleme Boyutuna ĠliĢkin GörüĢleri 

 
Hiç Nadiren Ara Sıra Genellikle 

Her 

Zaman 

 
f % f % f % f % f % 

Öğretmenler, okulu 

değiĢtirmek, geliĢtirmek 

için sürekli bir 

sorgulama hâlinde ve 

arayıĢ içindedirler. 

9 2,9 27 8,6 63 20,1 104 33,1 111 35,4 

Öğretmenler, okulda 

ortaya çıkan herhangi 

bir sorun karĢısında 

kendiliğinden bir araya 

gelir ve karĢılaĢtıkları 

soruna çözüm ararlar. 

10 3,2 25 8,0 53 16,9 98 31,2 128 40,8 

Öğretmenler arasında 

kendiliğinden oluĢan bir 

giriĢimcilik duygusu 

vardır. 

9 2,9 28 8,9 72 22,9 76 24,2 129 41,1 

Tablo 29‟a göre öğretmenlerin yarısından fazlası (% 68,5), “öğretmenlerin okulu 

değiĢtirmek, geliĢtirmek için” genellikle (% 33,1) ve her zaman (% 35,4) düzeyinde 

sürekli bir sorgulama hâlinde ve arayıĢ içinde olduğunu düĢünmektedir. Buna göre 
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öğretmenlerin yarısından fazlasının öğretmenlerin, okulu değiĢtirmek, geliĢtirmek 

için sürekli bir sorgulama hâlinde ve arayıĢ içinde olduklarını düĢündüğü 

söylenebilir. Bu durum, öğretmenlerin mevcut Ģartlarla yetinmek yerine çalıĢtıkları 

kurumu geliĢtirmek için Ģartları sorguladıkları, yenilik arayıĢında oldukları Ģeklinde 

yorumlanabilir. 

Öğretmenlerin tamamına yakını (% 72,0),” öğretmenlerin, okulda ortaya çıkan 

herhangi bir sorun karĢısında” genellikle (% 31,2) ve her zaman (% 40,8) düzeyinde 

kendiliğinden bir araya geldiklerini ve karĢılaĢtıkları soruna çözüm aradıklarını 

düĢünmektedir. Buna göre, öğretmenlerin tamamına yakınının okulda ortaya çıkan 

herhangi bir sorun karĢısında kendiliğinden bir araya geldikleri ve karĢılaĢtıkları 

soruna çözüm aradıklarını düĢündüğü söylenebilir.  

Öğretmenlerin yarısından fazlası (% 65,3), öğretmenler arasında kendiliğinden 

oluĢan bir giriĢimcilik duygusunun genellikle (% 24,2) ve her zaman (% 41,1) 

düzeyinde var olduğunu düĢünmektedir. Buna göre, öğretmenlerin yarısından 

fazlasının arasında kendiliğinden oluĢan bir giriĢimcilik duygusunun var olduğunu 

düĢündüğü söylenebilir. Bu iki duruma yönelik, öğretmenlerin sorunlar karĢısında 

birbirlerinden destek aldıkları; öğretmenlerin sorunları çözme, organize olma 

konusunda dıĢarıdan bir etkiyle değil kendiliğinden giriĢim yaptıkları söylenebilir. 

Tablo 30: Öğretmenlerin KarmaĢık Uyum Sağlayıcı Sistem Liderliği 

DavranıĢlarına ĠliĢkin GörüĢlerinin Deneyim Yılına Göre Varyans Analizi 

Sonuçları 

 
Varyansın 

Kaynağı 

Kareler 

Toplamı 

Serbestlik 

Derecesi 

Kareler 

Ortalaması 
F p 

Okul 

Müdürünün 

KarmaĢık 

Uyum 

Sağlayıcı 

Liderlik 

DavranıĢı 

Gruplar 

Arası 
4,27 3 1,42 

1,81 0,14 
Grup Ġçi 243,18 310 0,78 

Toplam 247,45 313 0,00 

Okul 

Müdürünün 

Gösterilmesini 

Sağladığı 

Liderlik 

DavranıĢı 

Gruplar 

Arası 
10,78 3 3,59 

5,01 0,00 
Grup Ġçi 222,46 310 0,72 

Toplam 233,24 313 0,00 

*p<.05 
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Tablo 30‟a göre araĢtırmaya katılan öğretmenlerin “Okul Müdürünün KarmaĢık 

Uyum Sağlayıcı Liderlik DavranıĢı” puanları ortalamalarının deneyim yılı 

değiĢkenine göre anlamlı bir farklılık gösterip göstermediğini belirlemek amacıyla 

yapılan tek yönlü varyans analizi (ANOVA) sonucunda grup ortalamaları arasındaki 

fark istatistiksel açıdan anlamlı bulunmamıĢtır [x
2
=1,35; p>0,05]. 

AraĢtırmaya katılan öğretmenlerin Okul Müdürünün Gösterilmesini Sağladığı 

Liderlik DavranıĢı puanları ortalamalarının deneyim yılı değiĢkenine göre anlamlı bir 

farklılık gösterip göstermediğini belirlemek amacıyla yapılan tek yönlü varyans 

analizi (ANOVA) sonucunda grup ortalamaları arasındaki fark istatistiksel açıdan 

anlamlı bulunmuĢtur [F(3-310)=5,01; p<0,05]. Farklılıkların kaynaklarını belirlemek 

amacıyla Tukey analizi yapılmıĢ ve sonuçlar Tablo 31‟de gösterilmiĢtir: 

Tablo 31: KarmaĢık Uyum Sağlayıcı Sistem Liderliği DavranıĢlarına 

ĠliĢkin Öğretmen GörüĢlerinde Deneyim Yılı DeğiĢkenine Göre OluĢan 

Farklılığın Analizi 

 
(I) Konum (J) Konum Ort. Farkı p 

Okul Müdürünün 

KarmaĢık Uyum 

Sağlayıcı Liderlik DavranıĢı 

10 Yıl Ve 

Altı 

11-15 Yıl -0,119 0,343 

16-20 Yıl -0,175 0,244 

21 Yıl Ve üzeri -0,338* 0,022 

11-15 Yıl 

10 Yıl Ve Altı 0,119 0,343 

16-20 Yıl -0,056 0,703 

21 Yıl Ve üzeri -0,219 0,129 

16-20 Yıl 

10 Yıl Ve Altı 0,175 0,244 

11-15 Yıl 0,056 0,703 

21 Yıl Ve üzeri -0,163 0,327 

21 Yıl Ve 

üzeri 

10 Yıl Ve Altı 0,338* 0,022 

11-15 Yıl 0,219 0,129 

16-20 Yıl 0,163 0,327 

Okul Müdürünün 

Gösterilmesini Sağladığı 

Liderlik DavranıĢı 

 

10 Yıl Ve 

Altı 

11-15 Yıl -0,374* 0,002 

16-20 Yıl -0,217 0,132 

21 Yıl Ve üzeri -0,484* 0,001 

11-15 Yıl 

10 Yıl Ve Altı 0,374* 0,002 

16-20 Yıl 0,157 0,267 

21 Yıl Ve üzeri -0,110 0,425 

16-20 Yıl 

10 Yıl Ve Altı 0,217 0,132 

11-15 Yıl -0,157 0,267 

21 Yıl Ve üzeri -0,267 0,094 

21 Yıl Ve 

üzeri 

10 Yıl Ve Altı 0,484* 0,001 

11-15 Yıl 0,110 0,425 

16-20 Yıl 0,267 0,094 

*p<.05 
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Tablo 31 incelendiğinde deneyim yılı 11 yıl ve daha üzeri olan öğretmenlerin Okul 

Müdürünün Gösterilmesini Sağladığı Liderlik DavranıĢlarının puanları ( =4,10) 

genellikle, deneyim yılı 10 yıl ve altı olan öğretmenlerin puanlarından ( =3,73) 

yüksek bulunmuĢtur. Deneyim yılı 21 yıl ve üzeri olan öğretmenin Okul Müdürünün 

Gösterilmesini Sağladığı Liderlik DavranıĢı puanları ( =4,21), deneyim yılı 10 yıl ve 

altı olanların puanlarından ( =3,73) yüksek bulunmuĢtur. 

Tablo incelendiğinde öğretmenlerin deneyim yılı değiĢkenine göre 16-20 yıl arası 

deneyime sahip olan öğretmenler göz ardı edildiğinde; deneyim yılı 10 yıl ve daha az  

olan öğretmenlerle deneyim yılı 21 yıldan fazla olan öğretmenlerin grup ortalama 

puanları arasında anlamlı bir farklılık olduğu [F(3-310)=5,01; p<0,05] ve bu farklılığın 

deneyim yılı 21 yıldan fazla olan öğretmenlerin lehine olduğu görülmektedir. Aynı 

Ģekilde deneyim yılı 11-15 yıl arasında olan öğretmenlerle de deneyim yılı  10 yıl ve 

daha az olan öğretmenlerin görüĢleri arasında farklılık olduğu [F(3-310)=5,01; p<0,05]   

ve bu farklılığın deneyim yılı 11-15 yıl arasında olan öğretmenlerin lehine olduğu 

görülmektedir. Buna göre grupların Okul Müdürünün Gösterilmesini Sağladığı 

Liderlik DavranıĢlarına iliĢkin görüĢlerindeki farklılığın, öğretmenlerin deneyim yılı 

arttıkça okul müdürünün gösterilmesini sağladığı liderlik davranıĢlarına daha fazla 

özen gösterdiğini düĢünmelerinden kaynaklandığı söylenebilir. 

Tablo 32: Öğretmenlerin KarmaĢık Uyum Sağlayıcı Sistem Liderliği 

DavranıĢlarına ĠliĢkin GörüĢlerinin Eğitim Düzeylerine Göre Varyans Analizi 

Sonuçları 

 
Varyansın 

Kaynağı 

Kareler 

Toplamı 

Serbestlik 

Derecesi 

Kareler 

Ortalaması 
F p 

Okul 

Müdürünün 

KarmaĢık 

Uyum 

Sağlayıcı 

Liderlik 

DavranıĢı 

Gruplar 

Arası 
7,88 3 2,63 

3,40 0,02 
Grup Ġçi 239,57 310 0,77 

Toplam 247,45 313 0,00 

Okul 

Müdürünün 

Gösterilmesini 

Sağladığı 

Liderlik 

Gruplar 

Arası 
9,16 3 3,05 

4,22 0,01 Grup Ġçi 224,09 310 0,72 

Toplam 233,24 313 0,00 
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DavranıĢı 

*p<.05 

Tablo 32‟ye göre Okul Müdürünün KarmaĢık Uyum Sağlayıcı Liderlik DavranıĢı 

puanları ortalamalarının eğitim durumu değiĢkenine göre gruplar arasında anlamlı bir 

farklılık olup olmadığını belirlemek amacıyla yapılan Anova testi sonucunda gruplar 

arasındaki fark anlamlı olup [F(3-310)=3,40; p<0,05], Okul Müdürünün Gösterilmesini 

Sağladığı Liderlik DavranıĢı boyutunda da grup ortalamaları arasındaki fark anlamlı 

bulunmuĢtur [F(3-310)=4,22; p<0,05]. Farklılıkların kaynaklarını belirlemek amacıyla 

yapılan Tukey analizi sonuçları Tablo 33‟te gösterilmiĢtir: 

Tablo 33: KarmaĢık Uyum Sağlayıcı Sistem Liderliği DavranıĢlarına 

ĠliĢkin Öğretmen GörüĢlerinde Eğitim Düzeylerine Göre OluĢan 

Farklılığın Analizi 

 
(I) Konum (J) Konum 

Ort. 

Farkı 
p 

Okul 

Müdürünün 

KarmaĢık 

Uyum 

Sağlayıcı 

Liderlik 

DavranıĢı 

Eğitim Enstitüsü 

Eğitim Fakültesi 0,489 0,087 

Yüksek Lisans ve 

Doktora 
0,586 0,078 

Diğer 0,173 0,559 

Eğitim Fakültesi 

Eğitim Enstitüsü -0,489 0,087 

Yüksek Lisans ve 

Doktora 
0,097 0,608 

Diğer -0,315* 0,008 

Yüksek Lisans ve 

Doktora 

Eğitim Enstitüsü -0,586 0,078 

Eğitim Fakültesi -0,097 0,608 

Diğer -0,412* 0,046 

Diğer 
Eğitim Enstitüsü -0,173 0,559 

Eğitim Fakültesi 0,315* 0,008 

 

Yüksek Lisans ve 

Doktora 
0,412* 

0,046 

 

Okul 

Müdürünün 

Gösterilmesini 

Sağladığı 

Liderlik 

DavranıĢı 

Eğitim Enstitüsü 

Eğitim Fakültesi 0,172 0,532 

Yüksek Lisans ve 

Doktora 
0,303 0,345 

Diğer -0,207 0,471 

Eğitim Fakültesi 

Eğitim Enstitüsü -0,172 0,532 

Yüksek Lisans ve 

Doktora 
0,130 0,478 

Diğer -,379* 0,001 

Yüksek Lisans ve 

Doktora 

Eğitim Enstitüsü -0,303 0,345 

Eğitim Fakültesi -0,130 0,478 

Diğer -,509* 0,011 

Diğer 
Eğitim Enstitüsü 0,207 0,471 

Eğitim Fakültesi 0,379* 0,001 
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Yüksek Lisans Ve 

Doktora 
0,509* 0,011 

*p<.05 

Tablo 33‟e göre eğitim durumu “Diğer” olanların Okul Müdürünün KarmaĢık Uyum 

Sağlayıcı Liderlik DavranıĢı puanları ( =3,40), eğitim durumu “Eğitim Fakültesi” 

olanların Okul Müdürünün KarmaĢık Uyum Sağlayıcı Liderlik DavranıĢı 

puanlarından ( =3,08) yüksek bulunmuĢtur. Eğitim durumu “Diğer” olanların Okul 

Müdürünün KarmaĢık Uyum Sağlayıcı Liderlik DavranıĢı puanları ( =3,40), eğitim 

durumu “Yüksek Lisans ve Doktora” olanların Okul Müdürünün KarmaĢık Uyum 

Sağlayıcı Liderlik DavranıĢı puanlarından ( =2,10) yüksek bulunmuĢtur. 

Tablo incelendiğinde öğretmenlerden eğitim fakültesi mezunu olanlarla diğer 

bölümlerden mezun olanların grup ortalama puanları arasında anlamlı bir farklılık 

olduğu [F(3-310)=3,40; p<0,05] ve bu farklılığın diğer bölümlerden mezun olan 

öğretmenlerin lehine olduğu görülmektedir. Aynı Ģekilde yüksek lisans ve doktora 

mezunu olan öğretmenlerle de diğer bölümlerden mezun olan öğretmenlerin 

görüĢleri arasında farklılık olduğu [F(3-310)=3,40; p<0,05] ve bu farklılığın diğer 

bölümlerden mezun olan öğretmenlerin lehine olduğu görülmektedir. 

Buna göre alanı dıĢındaki bölümlerden mezun olan öğretmenlerin Okul Müdürünün 

KarmaĢık Uyum Sağlayıcı Liderlik DavranıĢını eğitim fakültesi, yüksek lisans ve 

doktora mezunu olan öğretmenlerden daha yüksek düzeyde algıladıkları 

görülmektedir. Bu farklılığın eğitim fakültesi, yüksek lisans ve doktora mezunu 

öğretmenlerin okul müdürünün sergilediği karmaĢık uyum sağlayıcı sistem liderliği 

davranıĢlarına daha sorgulayıcı bir yaklaĢım içerisinde olmalarından kaynaklandığı 

söylenebilir. 

Tablo 33‟e göre eğitim durumu “Diğer” olanların Okul Müdürünün Gösterilmesini 

Sağladığı Liderlik DavranıĢı puanları ( =4,27), eğitim durumu “Eğitim Fakültesi” 

olanların Okul Müdürünün Gösterilmesini Sağladığı Liderlik DavranıĢı puanlarından 

( =3,90) yüksek bulunmuĢtur. Eğitim durumu “Diğer” olanların Okul Müdürünün 
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Gösterilmesini Sağladığı Liderlik DavranıĢı puanları ( =4,27), eğitim 

durumu “Yüksek Lisans ve Doktora” olanların Okul Müdürünün Gösterilmesini 

Sağladığı Liderlik DavranıĢı puanlarından ( =3,77) yüksek bulunmuĢtur. 

Tablo incelendiğinde öğretmenlerden eğitim fakültesi mezunu olanlarla diğer 

bölümlerden mezun olanların grup ortalama puanları arasında anlamlı bir farklılık 

olduğu [F(3-310)=4,22; p<0,05] ve bu farklılığın diğer bölümlerden mezun olan 

öğretmenlerin lehine olduğu görülmektedir. Aynı Ģekilde yüksek lisans ve doktora 

mezunu olan öğretmenlerle de diğer bölümlerden mezun olan öğretmenlerin 

görüĢleri arasında farklılık olduğu [F(3-310)=4,22; p<0,05]  ve bu farklılığın diğer 

bölümlerden mezun olan öğretmenlerin lehine olduğu görülmektedir. 

Buna göre alanı dıĢındaki bölümlerden mezun olan öğretmenlerin Okul Müdürünün 

Gösterilmesini Sağladığı Liderlik DavranıĢını eğitim fakültesi, yüksek lisans ve 

doktora mezunu olan öğretmenlerden daha yüksek düzeyde algıladıkları 

görülmektedir. Bu farklılığın eğitim fakültesi, yüksek lisans ve doktora mezunu 

öğretmenlerin okul müdürünün gösterilmesini sağladığı karmaĢık uyum sağlayıcı 

sistem liderliği davranıĢlarına daha sorgulayıcı bir yaklaĢım içerisinde olmalarından 

kaynaklandığı söylenebilir. 

Tablo 34: Öğretmenlerin KarmaĢık Uyum Sağlayıcı Sistem Liderliği 

DavranıĢlarına ĠliĢkin GörüĢlerinin Okuldaki Toplam Hizmet Sürelerine Göre 

Varyans Analizi Sonuçları 

 
Varyansın 

Kaynağı 

Kareler 

Toplamı 

Serbestlik 

Derecesi 

Kareler 

Ortalaması 
F p 

Okul 

Müdürünün 

KarmaĢık 

Uyum Sağlayıcı 

Liderlik 

DavranıĢı 

Gruplar 

Arası 
5,42 2 2,71 

3,48 0,03 Grup Ġçi 242,03 311 0,78 

Toplam 247,45 313 0,00 

Okul 

Müdürünün 

Gösterilmesini 

Sağladığı 

Liderlik 

DavranıĢı 

Gruplar 

Arası 
1,95 2 0,97 

1,31 0,27 
Grup Ġçi 231,29 311 0,74 

Toplam 233,24 313 0,00 

*p<.05 
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Tablo 34‟e göre araĢtırmaya katılan öğretmenlerin Okul Müdürünün KarmaĢık Uyum 

Sağlayıcı Liderlik DavranıĢı puanları ortalamalarının okuldaki toplam hizmet süresi 

değiĢkenine göre anlamlı bir farklılık gösterip göstermediğini belirlemek amacıyla 

yapılan tek yönlü varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamaları arasındaki 

fark istatistiksel açıdan anlamlı bulunmuĢtur [F(2-311)=3,48; p<0,05]. Farklılıkların 

kaynaklarını belirlemek amacıyla tamamlayıcı post-hoc Tukey analizi yapılmıĢ ve 

analiz sonuçları Tablo 35‟te gösterilmiĢtir: 

Tablo 35: KarmaĢık Uyum Sağlayıcı Sistem Liderliği DavranıĢlarına 

ĠliĢkin Öğretmen GörüĢlerinde Okuldaki Toplam Hizmet Sürelerine 

Göre OluĢan Farklılığın Analizi 

 
(I) Konum (J) Konum Ort. Farkı p 

Okul Müdürünün 

KarmaĢık Uyum Sağlayıcı 

Liderlik DavranıĢı 

3-6 Yıl 
7-10 Yıl -0,239* 0,045 

10 Yıl üstü -0,294* 0,028 

7-10 Yıl 
3-6 Yıl 0,239* 0,045 

10 Yıl üstü -0,055 0,716 

10 Yıl üstü 
3-6 Yıl 0,294* 0,028 

7-10 Yıl 0,055 0,716 

Okul Müdürünün 

Gösterilmesini Sağladığı 

Liderlik DavranıĢı 

3-6 Yıl 
7-10 Yıl -0,183 0,116 

10 Yıl üstü -0,103 0,428 

7-10 Yıl 
3-6 Yıl 0,183 0,116 

10 Yıl üstü 0,080 0,589 

10 Yıl üstü 
3-6 Yıl 0,103 0,428 

7-10 Yıl -0,080 0,589 

*p<.05 

Tablo 35 incelendiğinde okuldaki toplam hizmet süresi 7-10 yıl olanların Okul 

Müdürünün KarmaĢık Uyum Sağlayıcı Liderlik DavranıĢı puanları 

( =3,29),okuldaki toplam hizmet süresi 3-6 yıl olanların Okul Müdürünün KarmaĢık 

Uyum Sağlayıcı Liderlik DavranıĢı puanlarından ( =3,05) yüksek bulunmuĢtur. 

Okuldaki toplam hizmet süresi 10 yıl üstü olanların uyum Okul Müdürünün 

KarmaĢık Uyum Sağlayıcı Liderlik DavranıĢı puanları ( =3,34), okuldaki toplam 

hizmet süresi 3-6 yıl olanların Okul Müdürünün KarmaĢık Uyum Sağlayıcı Liderlik 

DavranıĢı puanlarından ( =3,05) yüksek bulunmuĢtur. 

Tabloya göre öğretmenlerin okuldaki toplam hizmet süresi değiĢkenine göre aynı 

okulda 3-6 yıl arası hizmet süresine sahip olan öğretmenlerle aynı okulda 7-10 yıl 
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arası hizmet süresine sahip olan öğretmenlerin grup ortalama puanları arasında 

anlamlı bir farklılık olduğu [F(2-311)=3,48; p<0,05] ve bu farklılığın aynı okulda 7-10 

yıl arası hizmet süresine sahip olan öğretmenlerin lehine olduğu görülmektedir. Aynı 

Ģekilde aynı okulda 7-10 yıl arası hizmet süresine sahip olan öğretmenlerle aynı 

okulda 10 yıl ve daha fazla hizmet süresine sahip olan öğretmenlerin görüĢleri 

arasında farklılık olduğu [F(2-311)=3,48; p<0,05]  ve bu farklılığın aynı okulda 10 yıl 

ve daha fazla hizmet süresine sahip olan öğretmenlerin lehine olduğu görülmektedir. 

Buna göre aynı okulda daha uzun süre çalıĢan öğretmenlerle daha az çalıĢan 

öğretmenlerin Okul Müdürünün Gösterdiği KarmaĢık Uyum Sağlayıcı Sistem 

Liderliği DavranıĢlarına iliĢkin görüĢlerinin farklı olduğu ve bu farklılığın 

öğretmenlerin okuldaki çalıĢma süreleri arttıkça okul müdürünü daha fazla 

tanıdıklarını düĢünmeleri ve karmaĢık uyum sağlayıcı sistem liderliği davranıĢlarına 

daha fazla özen gösterdiğini düĢünmelerinden kaynaklandığı söylenebilir. 

AraĢtırmaya katılan öğretmenlerin Okul Müdürünün Gösterilmesini Sağladığı 

Liderlik DavranıĢı puanları ortalamalarının okuldaki toplam hizmet süresi 

değiĢkenine göre anlamlı bir farklılık gösterip göstermediğini belirlemek amacıyla 

yapılan tek yönlü varyans analizi (ANOVA) sonucunda grup ortalamaları arasındaki 

fark istatistiksel açıdan anlamlı bulunmamıĢtır [F(2-311)=1,31; p<0,05] 

Tablo 36: Öğretmenlerin KarmaĢık Uyum Sağlayıcı Sistem Liderliği 

DavranıĢlarına ĠliĢkin GörüĢlerinin BranĢa Göre t-Testi Sonuçları 

 
Grup N 

 

Ss t P 

Okul Müdürünün 

KarmaĢık Uyum 

Sağlayıcı Liderlik 

DavranıĢı 

Sınıf Öğretmenliği 98 3,08 0,92 

-1,14 0,26 
BranĢ Öğretmeni 216 3,20 0,87 

Okul Müdürünün 

Gösterilmesini 

Sağladığı Liderlik 

DavranıĢı 

Sınıf Öğretmenliği 98 3,83 0,81 

-2,14 0,03 
BranĢ Öğretmeni 216 4,05 0,89 

*p<.05 

Tablo 36 incelendiğinde araĢtırmaya katılan öğretmenlerin Okul Müdürünün 

KarmaĢık Uyum Sağlayıcı Liderlik DavranıĢı puanları ortalamalarının branĢ 

değiĢkenine göre anlamlı bir farklılık gösterip göstermediğini belirlemek amacıyla 
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yapılan t-testi sonucunda grup ortalamaları arasındaki fark istatistiksel açıdan anlamlı 

bulunmamıĢtır [t=-1,14; p>0,05]. 

AraĢtırmaya katılan öğretmenlerin Okul Müdürünün Gösterilmesini Sağladığı 

Liderlik DavranıĢı puanları ortalamalarının branĢ değiĢkenine göre anlamlı bir 

farklılık gösterip göstermediğini belirlemek amacıyla yapılan t-testi sonucunda grup 

ortalamaları arasındaki fark istatistiksel açıdan anlamlı bulunmuĢtur [t=-2,14; 

p<0,05]. BranĢ öğretmenlerinin Okul Müdürünün Gösterilmesini Sağladığı Liderlik 

DavranıĢı puanları ( =4,05), sınıf öğretmenlerinin puanlarından ( =3,83) yüksek 

bulunmuĢtur. 

BranĢ öğretmenleri okul Müdürlerinin Gösterilmesini Sağladığı Liderlik 

DavranıĢlarını sergiledikleri görüĢüne sınıf öğretmenlerine göre daha fazla 

katıldıkları söylenebilir.   

Yöneticilerin bu davranıĢlarına iliĢkin, karmaĢık uyum sağlayıcı sistemlerde 

liderlikle ilgili diğerlerinin göstermesini sağladığı davranıĢlara özen gösterdiği 

söylenebilir. 

Tablo 37: Öğretmenlerin KarmaĢık Uyum Sağlayıcı Sistem Liderliği 

DavranıĢlarına ĠliĢkin GörüĢlerinin Cinsiyete Göre t-Testi Sonuçları 

 
Grup N 

 

Ss t p 

Okul Müdürünün KarmaĢık 

Uyum Sağlayıcı Liderlik 

DavranıĢı 

Erkek 111 3,15 0,89 
-0,22 0,83 

Kadın 203 3,17 0,89 

Okul Müdürünün 

Gösterilmesini Sağladığı 

Liderlik DavranıĢı 

Erkek 111 3,87 0,90 
-1,71 0,09 

Kadın 203 4,04 0,84 

*p<.05 

Tablo 37‟ye göre araĢtırmaya katılan öğretmenlerin Okul Müdürünün KarmaĢık 

Uyum Sağlayıcı Liderlik DavranıĢı puanları ortalamalarının cinsiyet değiĢkenine 

göre anlamlı bir farklılık gösterip göstermediğini belirlemek amacıyla yapılan t-testi 

sonucunda grup ortalamaları arasındaki fark istatistiksel açıdan anlamlı 

bulunmamıĢtır [t=-0,22; p>0,05]. 
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AraĢtırmaya katılan öğretmenlerin Okul Müdürünün Gösterilmesini Sağladığı 

Liderlik DavranıĢı puanları ortalamalarının cinsiyet değiĢkenine göre anlamlı bir 

farklılık gösterip göstermediğini belirlemek amacıyla yapılan t-testi sonucunda grup 

ortalamaları arasındaki fark istatistiksel açıdan anlamlı bulunmamıĢtır [t=-1,71; 

p>0,05]. 

 

 

 

Tablo 38: Öğretmenler Tarafından Algılanan KarmaĢık Uyum Sağlayıcı Sistem 

Liderliği Düzeyleri Arasındaki ĠliĢki Analizi 

  

Okul Müdürünün 

KarmaĢık Uyum 

Sağlayıcı Liderlik 

DavranıĢı 

Okul Müdürünün 

Gösterilmesini 

Sağladığı Liderlik 

DavranıĢı 

Okul Müdürünün 

KarmaĢık Uyum Sağlayıcı 

Liderlik DavranıĢı 

r 1,00 
 

p 0,00 
 

N 314,00 
 

Okul Müdürünün 

Gösterilmesini Sağladığı 

Liderlik DavranıĢı 

r 0,47** 1,00 

p 0,00 0,00 

N 314,00 314,00 

*p<..05 

Tablo 38 incelendiğinde Okul Müdürünün Gösterilmesini Sağladığı Liderlik 

DavranıĢı ile Okul Müdürünün KarmaĢık Uyum Sağlayıcı Liderlik DavranıĢı 

arasında istatistiksel olarak pozitif yönde orta düzeyde bir iliĢki bulunmuĢtur (r=0.47; 

p=0,00<0.05). Buna göre Okul Müdürünün Gösterilmesini Sağladığı Liderlik 

DavranıĢının artması, Okul Müdürünün KarmaĢık Uyum Sağlayıcı Liderlik 

DavranıĢının düzeyini de artırmaktadır. Bu bulgudan hareketle, okul müdürlerinin 

çalıĢanlarının gösterdiği liderlik davranıĢlarına gösterdiği özen arttıkça kendi 

davranıĢlarına gösterdiği özenin de aynı ölçüde artacağı söylenebilir. Okul 

müdürünün hazırladığı uygun ortam ve koĢullarda çalıĢanları tarafından gösterilen 

liderlik davranıĢları karĢısında, okul müdürünün bir yönetici olarak kendi 

davranıĢlarını sorgulayarak daha fazla lider davranıĢları göstermesi gerektiğini 

düĢündüğü, çalıĢanların liderlik davranıĢları arttıkça kendisinin göstermesi gereken 

liderlik davranıĢlarına da gösterdiği özenin arttığı Ģeklinde yorumlanabilir.   
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5. BÖLÜM 

SONUÇLAR VE ÖNERĠLER 

Bu baĢlık altında yeni liderlik paradigmalarından biri olan karmaĢık sistem liderliği 

perspektifinden öğretmenlerin okul yöneticilerini nasıl algıladıklarına dair elde 

edilen sonuçlar sunulmuĢtur. Sonuçların sunulmasında alt problemlerdeki sıra 

dikkate alınmıĢtır.  

6.1. Sonuçlar 

Öğretmen görüĢlerine göre, okul müdürlerinin karmaĢık uyum sağlayıcı liderlik 

davranıĢlarından bizzat kendisinin göstermesi gerektiği düĢünülen davranıĢları ara 

sıra; gösterilmesini sağladığı liderlik davranıĢlarını genellikle düzeyinde 

sergilemektedirler.  

Öğretmenlerin yarısına yakını okul müdürlerinin; okulun dünyada ve Türkiye‟de 

eğitimi etkileyecek önemli durumlara uyarlanmasını sağladığını, lisansüstü eğitimi 

okulu değiĢtirme/geliĢtirme aracı olarak görüp teĢvik ettiği öğretmenlerin 

görevlerinde fark yaratmak için yaptıkları iĢe adanmıĢlık duygusu ile bağlanmalarını 

sağladığı öğretmenlerin farklı taleplerini ve cevap vermekte zorlandıkları 

problemleri, değiĢim ve öğrenme için fırsata dönüĢtürdüğü görüĢündedir. 

Öğretmenlerin üçte birinden fazlası, okul müdürlerinin, okulu değiĢtirmek ve 

geliĢtirmek için gelecekte etkileri büyük olacak giriĢimlere ön ayak olduğu 

görüĢündeyken öğretmenlerin yaklaĢık dörtte biri, bu görüĢe katılmamaktadır. 

Öğretmenlerin yarısına yakını, okul müdürlerinin, çalıĢanların olağanüstü çabalarını 

ortaya çıkaracak bilinçli olarak problem durumları (ödül sistemini değiĢtirme, kalite 

standartlarını değiĢtirme vb) oluĢturduğu görüĢündeyken öğretmenlerin dörtte 

birinden fazlası, bu görüĢe katılmamaktadır. 

Öğretmenlerin yarısına yakını, okul müdürlerinin, okulda meydana gelen sorunların 

çözümünde kaynak kiĢi/birim/kurumlarla bağlantı kurulmasını teĢvik ettiği 

görüĢündeyken öğretmenlerin dörtte biri, bu görüĢe katılmamaktadır. Öğretmenlerin 
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yaklaĢık üçte biri, okul müdürlerinin, birey/grup/birimler arası iletiĢim kanallarının 

oluĢturulmasını teĢvik ettiği görüĢündedir. 

Öğretmenlerin yarısına yakını, okul müdürlerinin, değiĢim ve öğrenmeyi 

gerçekleĢtirmek için okul dıĢındaki kiĢi/kurumlarla bağlantıları geliĢtirdiği; 

çalıĢanlarının ihtiyaç duyduğu bilgilere ulaĢabilmeleri için gerekli bağlantıları 

kurduğu görüĢündedir. 

Öğretmenlerin yarısına yakını, okul müdürlerinin, çevrede meydana gelen yeni 

olayları veya düĢünceleri anlama konusunda çalıĢanlarına yardım ettiği 

görüĢündeyken öğretmenlerin dörtte biri, bu görüĢe katılmamaktadır. Öğretmenlerin 

yarısına yakını, okul müdürlerinin; çalıĢanlarını, kendilerini geliĢtirmelerine imkân 

sağlayacak durumlara teĢvik ettiği görüĢündedir. 

Öğretmenlerin yarısına yakını, okul müdürlerinin; okulda değiĢim ve dönüĢümü 

sağlamada öğretmenlerin görüĢlerini esas aldığı, okul içinde ve dıĢında karĢılıklı 

olarak birbirini etkileyen iletiĢim ağlarını oluĢturduğu, birbirleriyle etkileĢen 

takımların oluĢumunu teĢvik ettiği ve farklı projelerin üretimini desteklemek için 

farklı üyelerden oluĢan gruplar oluĢturduğu görüĢündedir. Diğer yandan 

öğretmenlerin dörtte birinden fazlası, okul müdürünün farklı projelerin üretimini 

desteklemek için farklı üyelerden oluĢan gruplar oluĢturduğu görüĢüne 

katılmamaktadır. 

Öğretmenlerin yarısına yakını, okul müdürlerinin, hiyerarĢinin alt ve üst 

basamağında yer alan kiĢilerin birbirlerini etkileyebileceği ortamları sağladığı 

görüĢündedir. 

Öğretmenlerin yarısına yakını, okul müdürlerinin, okulda çalıĢan her bireyi farklı 

güdüleyiciler (baĢarı belgesi, teĢekkür belgesi vs) kullanarak okulun geliĢimine katkı 

sağlamaya teĢvik ettiği görüĢündeyken öğretmenlerin dörtte birinden fazlası, bu 

görüĢe katılmamaktadır. 

Öğretmenlerin yarısına yakını, okul müdürlerinin; okulu, bütün çalıĢanların birlikte 

geliĢip dönüĢtüğü bir ortam haline getirdiği; çevrenin okuldan, okulun da çevreden 

beklediği ihtiyaçların karĢılanabilmesi için çevreyle iĢbirliğine önem verdiği 

görüĢündedir. 

Öğretmenlerin yarısına yakını, okul müdürlerinin okulda ortaya çıkan sorunların her 

birinin kendine özgü dinamikler içerdiğini düĢünerek buna uygun çözümleri ürettiği; 
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okulda meydana gelen herhangi bir olay veya sorun birbirinin aynısı gibi görünse de 

bunların aynı sonuçları doğurmayacağını bildiği görüĢündedir. 

Öğretmenlerin yarısına yakını, okul müdürlerinin; her birey, grup ve birimi kendine 

özgü birer unsur olarak görüp onların potansiyellerini okulun lehine kullanmaya 

çalıĢtığı görüĢündedir. 

Öğretmenlerin yarısına yakını, okul müdürlerinin; okulu, kurumun amaçlarına 

ulaĢmasını engelleyen iç ve dıĢ unsurların zararlı etkilerinden koruduğu; okulun 

amaçlarına ulaĢmasını sağlayan iç ve dıĢ kaynakların okula en üst düzeyde katkı 

sağlamasına yardım ettiği görüĢündedir. 

Öğretmenlerin yarısına yakını, okul müdürlerinin, okuldaki her kiĢi, grup veya birimi 

okulun değiĢimine ve geliĢimine katkı sağlayacak birer potansiyel olarak gördükleri 

görüĢündedir. 

Öğretmenlerin tamamına yakını, öğretmenlerin, sorunları hızlı, kolay ve serinkanlı 

biçimde çözebildikleri görüĢündedir. 

Öğretmenlerin yarısından fazlası, olaylar ve durumların, öğretmenlerce farklı 

algılandığını ve bu farklılıkların yeni fikirler olarak okulun geliĢimine katkıda 

bulunduğu görüĢündedir. Öğretmenlerin yarısına yakını, okul müdürlerinin, değiĢim 

ve dönüĢüm sürecinde çalıĢanların kültürel farklılıklarını kullanarak onları 

yaratıcılığa teĢvik ettiği görüĢündedir. 

Öğretmenlerin yarısından fazlası, öğretmenlerin okulu değiĢtirmek, geliĢtirmek için 

sürekli bir sorgulama hâlinde ve arayıĢ içinde olduğu; tamamına yakını, 

öğretmenlerin, okulda ortaya çıkan herhangi bir sorun karĢısında kendiliğinden bir 

araya geldikleri ve karĢılaĢtıkları soruna çözüm aradıkları görüĢündedir. 

Öğretmenlerin yarısından fazlası, öğretmenler arasında kendiliğinden oluĢan bir 

giriĢimcilik duygusunun var olduğu görüĢündedir. 

Okul müdürünün gösterdiği karmaĢık uyum sağlayıcı sistem liderliği davranıĢı 

unsurları temel alındığında araĢtırmaya katılan öğretmenlerin görüĢlerine göre; 

deneyim yılı, branĢ ve cinsiyet değiĢkenleri bakımından gruplar arasında anlamlı bir 

fark oluĢmadığı; buna karĢın eğitim düzeyi ve okuldaki toplam hizmet süresi 

değiĢkenleri bakımından gruplar arasında anlamlı bir fark oluĢtuğu görülmüĢtür. 
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Buna göre diğer bölümlerden mezun olan öğretmenler, okul müdürlerinin bizzat 

kendilerinin göstermeleri gerektiği düĢünülen davranıĢları genellikle sergiledikleri; 

eğitim fakültesi, yüksek lisans, doktora ve diğer bölümlerden mezun olan 

öğretmenler, okul müdürlerinin bizzat kendilerinin göstermeleri gerektiği düĢünülen 

davranıĢları ara sıra sergiledikleri görüĢündedirler. 

Bununla beraber okulda çalıĢılan toplam hizmet süresi açısından bakıldığında 

okuldaki toplam hizmet süreleri 2 yıldan fazla olan öğretmenler, okul müdürlerinin 

bizzat kendilerinin sergiledikleri karmaĢık uyum sağlayıcı liderlik davranıĢlarını ara 

sıra sergiledikleri görüĢündedirler. 

Okul müdürünün gösterilmesini sağladığı karmaĢık uyum sağlayıcı sistem liderliği 

davranıĢı unsurları temel alındığında araĢtırmaya katılan öğretmenlerin görüĢlerine 

göre; okuldaki toplam hizmet süresi ve cinsiyet bakımından gruplar arasında anlamlı 

bir fark oluĢmadığı; buna karĢın deneyim yılı, eğitim düzeyi ve branĢ değiĢkenleri 

bakımından gruplar arasında anlamlı bir fark görülmüĢtür. 

Buna göre deneyim yılı değiĢkenine göre 16-20 yıl arası deneyime sahip olan 

öğretmenler göz ardı edildiğinde, 11 yıl ve daha çok deneyime sahip olan 

öğretmenler, okul müdürlerinin gösterilmesini sağladığı karmaĢık uyum sağlayıcı 

liderlik davranıĢlarını genellikle gösterdikleri görüĢündedirler. 

Eğitim düzeyi değiĢkeni açısından bakıldığında eğitim enstitüsü, eğitim fakültesi, 

yüksek lisans ve doktoradan mezun olan öğretmenler, okul müdürlerinin 

gösterilmesini sağladığı düĢünülen liderlik davranıĢlarını genellikle sergiledikleri; 

buna karĢın diğer bölümlerden mezun olan öğretmenler, okul müdürlerinin 

gösterilmesini sağladığı düĢünülen liderlik davranıĢlarını her zaman sergiledikleri 

görüĢündedirler. 

BranĢ değiĢkeni açısından bakıldığında sınıf öğretmenleri ve branĢ öğretmenleri, 

okul müdürlerinin,  gösterilmesini sağladığı liderlik davranıĢlarını genellikle 

sergiledikleri görüĢündedirler. 

Genel bir değerlendirme yapıldığında öğretmenler, okul müdürlerinin kendilerinin 

göstermesi gereken karmaĢık uyum sağlayıcı liderlik davranıĢlarını ara sıra 

sergiledikleri, gösterilmesini sağladığı liderlik davranıĢlarını ise genellikle 

gösterdikleri görüĢündedir. 
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6.2. Öneriler 

Bu sonuçlar doğrultusunda uygulayıcılar için öneriler aĢağıda sunulmuĢtur: 

Okul müdürlerinin göstermeleri gereken karmaĢık uyum sağlayıcı liderlik 

davranıĢlarına daha az özen göstermelerine neden olan etkenler tespit edilerek bu 

konuda okul müdürlerini teĢvik edici çalıĢmalar yapılmalıdır. Okul yöneticilerinin 

çalıĢanlarının göstermesini sağladığı davranıĢlara ağırlık verdiği kadar kendilerinin 

göstermeleri gereken karmaĢık uyum sağlayıcı liderlik davranıĢlarına ağırlık 

vermeleri için okul yöneticilerine dönük eğitim çalıĢmaları düzenlenmelidir. 

Okul müdürlerinin, karmaĢık uyum sağlayıcı liderlik davranıĢlarını sergileme 

düzeyleri ne olursa olsun, öğretmen tarafından, yöneticinin karmaĢık uyum sağlayıcı 

liderlik rollerine iliĢkin belirli bir algı oluĢacaktır. Bundan dolayı yönetici, herhangi 

bir davranıĢı gerçekleĢtirirken açık olmalı ve olumsuz yorumlar oluĢmasına meydan 

vermemelidir. 

KarmaĢık sistem liderliği içinde bulunduğumuz zamanın koĢullarının ortaya 

çıkardığı, liderliğe yeni bir bakıĢ açısı getiren bir yaklaĢımdır. Türkiye‟de çok bilinen 

bir yaklaĢım olmadığından, karmaĢık sistemlerde liderlik yaklaĢımının okul 

yöneticileri bağlamında fark edilmesini sağlamak, üzerinde durulması gereken bir 

konudur. Bu anlamda bir farkındalık oluĢturmak üzere hizmet içi eğitimler verilerek 

okul yöneticileri desteklenmelidir.  

Okul müdürlerinin karmaĢık sistem liderliği gibi yeni bir yaklaĢımı da içine alan 

paradigmaları okul yaĢamında sergileyebilmelerine yönelik Ģartlar oluĢturulması için 

ilçe ve il millî eğitim müdürlükleri ile merkez teĢkilatı gerekli tedbirler almalı, bu 

doğrultuda yeni yaklaĢımları desteklemeyi amaçlayan okul yöneticilerinin ve 

öğretmenlerinin içinde olduğu projeler geliĢtirilmesini teĢvik etmelidir. 

AraĢtırma sonuçları doğrultusunda araĢtırmacılar için öneriler aĢağıda sunulmuĢtur: 

AraĢtırmalar öğretmenlerin yanı sıra, okul yöneticilerinin de kendilerini karmaĢık 

sistem liderliği bağlamında nasıl algıladıklarını ortaya koyacak Ģekilde 

geniĢletilebilir.  

KarmaĢık sistem liderliği rollerine iliĢkin öğretmen algıları ile yöneticilerin 

kendilerini nasıl değerlendirdikleri karĢılaĢtırmalı olarak incelenebilir. 
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Yeni bir liderlik yaklaĢımını eğitim örgütleri açısından inceleyen bu çalıĢmada okul 

müdürünün gösterdiği karmaĢık uyum sağlayıcı liderlik davranıĢları ve okul 

müdürünün gösterilmesini sağladığı karmaĢık uyum sağlayıcı liderlik davranıĢları 

boyutları ele alınmıĢ olup yeni araĢtırmalar karmaĢık uyum sağlayıcı sistemlerde 

liderlik davranıĢlarının farklı boyutlarına yönelik yapılabilir. 

Bu araĢtırma ilk ve ortaokul öğretmenlerinin algılamaları ile sınırlı kalmıĢtır. Özel 

ilkokul veya ortaokullarda ve özel ya da kamuya bağlı orta öğretim okullarında da 

araĢtırmalar yapılabilir. Özel veya devlet okullarında gösterilen karamĢık sistem 

liderliği davranıĢları karĢılaĢtırılabilir.  
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EK 1 

ANKET 

Değerli meslektaşım, 

Bu araştırmanın amacı; ilk ve ortaokullarda görev yapan öğretmenlerin algılarına göre okul 

müdürlerinin Karmaşık Sistem Liderliği özelliklerini tespit etmektir. 

Sorulara vereceğiniz cevaplar kesinlikle gizli tutulacak ve bu çalışmadan elde edilen verilerle 

yapılacak yayınlarda kimliğinizi belirten bir bilgi kullanılmayacaktır. 

Size verilen anketi, başlangıçtaki açıklamalar doğrultusunda yanıtlayınız. Sorulara 

vereceğiniz içten cevaplar, çalışmanın amacına ulaşması için son derece önemlidir. 

Katkılarınız ve ayıracağınız zaman için şimdiden teşekkür ederim. Çalışmaya ilişkin herhangi 

bir sorunuz olduğunda lütfen araştırmacı ile iletişim kurmaktan çekinmeyiniz. 

Şebnem YAŞAR KİP 

Yıldız Teknik Üniversitesi 

Eğitim Bilimleri Ana Bilim Dalı 

Eğitim Yönetimi ve Denetimi 

Yüksek Lisans Öğrencisi 
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                                                                          I. BÖLÜM 

GENEL BĠLGĠLER 

 

Cinsiyetiniz: 

I.(    ) Erkek     II. (    ) Kadın 

 

YaĢınız: 

I.(    ) 20-30                    II. (    ) 31-40                  III. (    ) 41 ve üzeri 

 

Eğitim Durumunuz: 

I.(  )Eğitim Enstitüsü II.(  )Eğitim Fakültesi III.(  )Yüksek Lisans  IV.(  )Doktora               V.(  )Diğer 

 

BranĢınız: 

I.(   ) Sınıf Öğretmeni  II. (   ) BranĢ Öğretmeni Sınıfınız/BranĢınız:…...………….. 

 

Öğretmenlikteki Deneyiminiz: 

(    ) 0-5 yıl    (    ) 6-10 yıl     (    ) 11-15 yıl     (    ) 16-20 yıl     (    ) 21 yıl ve üzeri 

 

Bu Okuldaki Toplam Hizmet Süreniz: 

(    ) 0-2 yıl     (    ) 3-6 yıl     (    ) 7-10 yıl    (   ) 11-14 yıl    (    ) 15 yıl ve üzeri 
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II. BÖLÜM 

KARMAġIK SĠSTEM LĠDERLĠĞĠ ÖLÇEĞĠ 

AÇIKLAMA: Bu bölümde okul müdürünüzün sergilediği karmaĢık sistem liderliği 

özelliklerine iliĢkin sorular bulunmaktadır. Size yöneltilen her soru için var olan 

durumu olduğu Ģekliyle iĢaretleyiniz. 

 

H
iç

 

N
ad

ir
en

 

A
ra

 S
ır

a 

G
en

el
li

k
le

 

H
er

 Z
am

an
 

1. Okul müdürü, okulun dünyada ve Türkiye‟de eğitimi etkileyecek önemli 

durumlara uyarlanmasını sağlar. 

1 2 3 4 5 

2. Okul müdürü, lisansüstü eğitimi okulu değiĢtirme/geliĢtirme aracı olarak 

görür ve teĢvik eder 

1 2 3 4 5 

3. Okul müdürü, öğretmenlerin görevlerinde fark yaratmak için yaptıkları iĢe 

adanmıĢlık duygusu ile bağlanmalarını sağlar. 

1 2 3 4 5 

4. Okul müdürü, öğretmenlerin farklı taleplerini ve cevap vermekte 

zorlandıkları problemleri, değiĢim ve öğrenme için fırsata dönüĢtürür. 

1 2 3 4 5 

5. Öğretmenler, sorunları hızlı ve kolay biçimde çözebilirler. 1 2 3 4 5 

6. Öğretmenler, sorunları serinkanlılıkla çözerler. 1 2 3 4 5 

7. Okul müdürü, değiĢim ve dönüĢüm sürecinde çalıĢanların kültürel 

farklılıklarını kullanarak onları yaratıcılığa teĢvik eder. 

1 2 3 4 5 

8. Olaylar/durumlar, öğretmenlerce farklı algılanır ve bu farklılıklar yeni fikirler 

olarak okulun geliĢimine katkıda bulunur. 

1 2 3 4 5 

9. Öğretmenler, okulu değiĢtirmek, geliĢtirmek için sürekli bir sorgulama 

hâlinde ve arayıĢ içindedirler. 

1 2 3 4 5 

10. Öğretmenler, okulda ortaya çıkan herhangi bir sorun karĢısında kendiliğinden 

bir araya gelir ve karĢılaĢtıkları soruna çözüm ararlar. 

1 2 3 4 5 

11. Öğretmenler arasında kendiliğinden oluĢan bir giriĢimcilik duygusu vardır. 1 2 3 4 5 

12. Okul müdürü, okulu değiĢtirmek ve geliĢtirmek için gelecekte etkileri büyük 

olacak giriĢimlere önayak olur. 

1 2 3 4 5 

13. Okul müdürü, çalıĢanların olağanüstü çabalarını ortaya çıkaracak bilinçli 

olarak problem durumları (ödül sistemini değiĢtirme, kalite standartlarını 

değiĢtirme vb) oluĢturur. 

1 2 3 4 5 

14. Okul müdürü, okulda meydana gelen sorunların çözümünde kaynak 

kiĢi/birim/kurumlarla bağlantı kurulmasını teĢvik eder. 

1 2 3 4 5 

15. Okul müdürü, birey/grup/birimler arası iletiĢim kanallarının oluĢturulmasını 

teĢvik eder. 

1 2 3 4 5 

16. Okul müdürü, değiĢim ve öğrenmeyi gerçekleĢtirmek için okul dıĢındaki 

kiĢi/kurumlarla bağlantıları geliĢtirir. 

1 2 3 4 5 

17. Okul müdürü, çalıĢanlarının ihtiyaç duyduğu bilgilere ulaĢabilmeleri için 

gerekli bağlantıları kurar. 

1 2 3 4 5 

18. Okul müdürü, çevrede meydana gelen yeni olayları veya düĢünceleri anlama 

konusunda çalıĢanlarına yardım eder. 

1 2 3 4 5 

19. Okul müdürü; çalıĢanlarını, kendilerini geliĢtirmelerine imkân sağlayacak 

durumlara teĢvik eder. 

1 2 3 4 5 

20. Okul müdürü, okulda değiĢim ve dönüĢümü sağlamada öğretmenlerin 

görüĢlerini esas alır. 

1 2 3 4 5 

21. Okul müdürü, okulda değiĢim ve dönüĢümü sağlamada okul içinde ve dıĢında 

karĢılıklı olarak birbirini etkileyen iletiĢim ağları oluĢturur. 

1 2 3 4 5 

22. Okul müdürü, okulda değiĢim ve dönüĢümü sağlamada birbirleriyle etkileĢen 

takımların oluĢumunu teĢvik eder. 

1 2 3 4 5 

23. Okul müdürü, farklı projelerin üretimini desteklemek için farklı üyelerden 

oluĢan gruplar oluĢturur. 

1 2 3 4 5 

24. Okul müdürü, hiyerarĢinin alt ve üst basamağında yer alan kiĢilerin 

birbirlerini etkileyebileceği ortamlar sağlar. 

1 2 3 4 5 
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25. Okul müdürü, okulda çalıĢan her bireyi farklı güdüleyiciler (baĢarı belgesi, 

teĢekkür belgesi vs) kullanarak okulun geliĢimine katkı sağlamaya teĢvik 

eder. 

1 2 3 4 5 

26. Okul müdürü; okulu, bütün çalıĢanların birlikte geliĢip dönüĢtüğü bir ortam 

haline getirir. 

1 2 3 4 5 

27. Okul müdürü, çevrenin okuldan, okulun da çevreden beklediği ihtiyaçların 

karĢılanabilmesi için çevreyle iĢbirliğine önem verir. 

1 2 3 4 5 

28. Okulda ortaya çıkan sorunların her birinin kendine özgü dinamikler içerdiğini 

düĢünerek buna uygun çözümler üretir. 

1 2 3 4 5 

29. Okulda meydana gelen herhangi bir olay veya sorun birbirinin aynısı gibi 

görünse de bunların aynı sonuçları doğurmayacağını bilir. 

1 2 3 4 5 

30. Okul müdürü, her birey, grup ve birimi kendine özgü birer unsur olarak görür 

ve onların potansiyellerini okulun lehine kullanmaya çalıĢır. 

1 2 3 4 5 

31. Okulu, kurumun amaçlarına ulaĢmasını engelleyen iç ve dıĢ unsurların zararlı 

etkilerinden korur. 

1 2 3 4 5 

32. Okulun amaçlarına ulaĢmasını sağlayan iç ve dıĢ kaynakların okula en üst 

düzeyde katkı sağlamasına yardım eder. 

1 2 3 4 5 

33. Okuldaki her kiĢi, grup veya birimi okulun değiĢimine ve geliĢimine katkı 

sunacak birer potansiyel olarak görür. 

1 2 3 4 5 
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EK 2 

ARAġTIRMA ĠZNĠ 
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EK 3 

ĠLKÖĞRETĠM VE EĞĠTĠM KANUNU ĠLE BAZI KANUNLARDA DEĞĠġĠKLĠK 

YAPILMASINA DAĠR KANUN 
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