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Ozet

Agimlayict bir ¢alisma olarak tasarlanan bu arastirma, ilkégretim okulu miidiirlerinin yonetsel siirecleri
kullanma yeterlilikleri ile “genel yoneticilik beceri ve nitelikleri” olarak tanimlanan, birtakim duygusal, sosyal ve ruhsal
donamimlarint kapsayan kisisel yeterlilikleri arasindaki iliskinin anlasilmasini hedeflemektedir. Bu amagla Kilis Il Milli
Egitim Miidiirliigiine bagl 10 ilkégretim okulunda gérev yapan (65 bayan, 35 erkek) ogretmene arastirmacilar

tarafindan gelistirilen “Yonetici Degerlendirme Olgegi” (YDO) ve “Kisisel Bilgi Formu” uygulanmustir. Sonuglar
ogretmenlerin ilkogretim okulu miidiirlerinin yonetsel siirecleri kullanma yeterliliklerini genel olarak yiiksek
algiladiklart (en yiiksek algt degerini karsilama yiizdesi olarak ortalama %76,47); genel yéneticilik beceri ve nitelikleri
ile yonetim siireglerini kullanma becerisi (genel) arasinda olumlu yénde yiiksek bir iliski (r = 0,70) bulunurken, en
yiiksek iliski diizeyi “iletisim” siirecinde (r =0.80); en diisiik iligki ise “denetim” (r =,61) siirecinde gézlenmistir.
Yoneticilerin bazi duygusal, sosyal ve ruhsal zeka yeterliliklerinin, yonetim siireclerini kullanma ustaliklarini yordayict
oldugu gozlenmistir. Elde edilen bulgular baglaminda degisen okulu ve cagdas sorumluluklarini iistlenebilecek
yoneticilerin, sosyal ve duygusal yeterliliklerini gelistirecek ézel bir egitim siirecinden gegirilmeleri onerilmektedir.
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Abstract

This article presents and discusses the findings of a study, designed to seek the relationship between the
primary school headmasters’ some specific emotional, social and moral qualities and their proficiency in conducting
managerial processes. 100 randomly selected teachers (65 male, 35 female) working at 10 primary schools in the
province of Kilis constituted the sample, during the academic year 2004-2005. A specially developed “School
Administrator Evaluation Questionnaire” was administered to the sample. Findings revealed that the subjects’
perception of their principals’ proficiency in employing managerial processes was rarther high (%76.47); similarly a
statistically significant relationship was observed between the principals’ emotional, social, some spiritual qualities and
their efficiency in carrying out managerial processes (in general r = 0.70); linear regression analysis showed that these
personal qualities of the principals’ seemed to be “predictors” of their managerial skills. While “communication” was
the highest correlating (r = 0.80) process; “evaluation” turned out to be the lowest one (r = 0.61). It is suggested that
school administrators capable of meeting the changing demands of contemporary education should undergo an
educational process to be equipped with some social, emotional and spiritual qualities.
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Yoneticiler kurumsal amaclar1 gerceklestirme adina, belli bir sosyal giice
dayanarak, yonetsel siirecleri ise kogmaya ¢alisirlar. Ama sorunlarin benzerligine ve
bu konudaki literatiir verilerinin bolluguna ragmen, benzer sorunlart ¢dzmeye
cahigirken aym bilgi tabanini kullanan her yonetici basarili olamaz. Iginde insan
unsurunun bulundugu her yonetim g¢evresi, digerlerine gore biraz daha karmasik
diizende (kaotik) bir yap1 ve iliskiler agi temelinde ele alinmay1 gerektirir. Ciinkii
insanin, duygu ve inan¢ diinyasinin cevre ile etkilesimini ‘“determinist” bir
yaklagimla onceden kestirmek oldukc¢a zordur; bu konuda yapilacak genellemeler
her zaman bilyiik meydan okumalarla karsilasacaktir. Bu durumun, insani ¢aligma
konusu olarak alan bilim alanlarinin hepsi icin, belli oranlarda, gegerli oldugu
sOylenebilir. Ancak tiim giigliigiine ragmen, insan dogasini ve davranislarini
yonlendiren duygu diinyasinin anlasilmasina yonelik cabalar, tiim yonetim bilimleri
alaninda daha derin bir icgorii saglamaya calismaktadir. Bu cabalar, o6zellikle okul
gibi Oznesi insan olan deger temelli orgiitlerin yonetsel sorunlarini asmada ve
yonetici yeterliliklerini gelistirmede sira disi katkilar yapabilmektedir. Kuramsal
bilgilerden olusan birtakim yoneticilik donanimlarinin ni¢in her yonetim ¢evresinde
benzer sonuglar vermedigi, orgiitii ortak amagclara tasiyamadigi merak ve arastirma
konusu olmustur.

Bu baglamda liderlik ve yonetici yeterlilikleri, iizerinde en fazla arastirma
yapilan, yazi yazilan ve tartistlan sosyal bilimler konularindan biridir. Veri
tabanlarindan “Expanded Academic Index”te “liderlik” anahtar kelimesiyle 2000
yilinda yapilan bir elektronik taramada 1,200 kaynaga ulasilirken, ayni kelime
diinyanin en bilyiik sanal kitabevi “amazon.com™ da 6,300 kitap kiinyesine erisim
saglamaktaydi (Messick, 2004; 11). Her durumda, belli sorunlarin ¢oztimiine birebir
uygulanabilir yonetsel ilkelerin ve liderlik tarzlarinin heniiz kesfedilmemis olmasi,
yonetim diisiincesinin ve ¢agdas yonetim biliminin ortaya koydugu en Onemli
bilimsel verilerden biridir. Bir yonetim cevresinde yoOneten ve yonetilen insan
iligkilerinin her durum, orgiit ve yonetim diizeyi i¢in kendine 6zgiiliigli, yonetimde
insan dogasinin ve yeteneklerinin daha derinlemesine incelenmesini gerekli
kilmigtir. Son donemlerdeki yonetim ve liderlik konulu arastirmalarda, insanin i¢
diinyasina yonelme egilimi biiyilk oranda bu gereklilikten kaynaklanmaktadir.
Genelde, liderligin ve yoneticiligin duygusal ve sosyal yeterlilik baglaminda ele
alindig1 bu caligmalar, rasyonel diisiince ve mantik agirlikli siireglerin tek basina
yetersiz kaldig1 durumlarda, lideri-yoneticiyi hangi insani ve duygusal salinimlarin
basariya gotiirdigini anlama ¢abasindadir. Bu alandaki ¢abalar yonetim
bilimlerinde yeni ufuklar acacak nitelikte goziikmektedir. Alandaki bu yonelimin
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egitim ve okul boyutu da oncelikli aragtirma konular1 arasinda goriildiigiinden eldeki
caligmaya ihtiya¢ duyulmustur.

Mevcut aragtirma, bazi ilkogretim okulu miidiirlerinin, yonetim siireclerini
daha etkin kullanmalarinda, farkli bir orgiit iklimi ve basarma giidisi
olusturmalarinda, hangi kisisel-insani yeterliliklerin etkili olabilecegini anlamaya
yonelik gorgiil bir caligma olup, meta analiz boyutundaki kapsamli literatiir
incelemesi ve elde edilen bulgulara dayanarak:

1. Okul yoneticisinin biligsel donanimlarin1 ve kuramsal bilgilerini kullanma
etkinliginin tamamlayicist niteliginde bazi sosyal, duygusal ve ruhsal
yeterliliklerinin de olabilecegi;

2. Bati kaynakli goriinen, duygusal ve sosyal zekd kuramina temel
olusturabilecek bazi ulusal kiiltiir degerlerimizin varhigs;

3. Konuyla ilgili aragtirmalarin, ¢ok disiplinli ve uygulamada katma deger
yaratabilecek verilere-bulgulara yonelmeleri;

4. Okul yoneticisini liderlik konumuna yiikseltecek olan bazi insani
donanimlarin okul ve egitim yoneticisi yetistirme siirecinde, ¢ok kiiltiirlii bir
yaklagimla ele alinmasi ve kurumsal bir yapi i¢inde tiim yonetici adaylarina
verilebilmesi, konularinda farkindalik yaratmay: hedeflemektedir.

Kuramsal Cerceve
Okul ve Cevresindeki Degismeler

Yonetim olgusunu bir siire¢ olarak ele alan Fayol’a goére yonetim
fonksiyonlar1; planlama, orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve denetleme olarak
bes baslik altinda ele alinmistir (Giiney ve arkadaslari, 2001:59). Yonetim siiregleri,
kuramsal bilgi sahibi her yoneticinin siradan bilgileri arasinda olmasina ragmen,
onlart kullanma ustaligr farkli beceri ve nitelikleri gerektirmektedir. Bu beceri ve
niteliklerin neler olabilecegi ve yonetim siireclerini ise kosmadaki etkinlik
diizeylerini etkileyen parametreler iliskisel olarak belirlenebildiginde yeni bir agilim
s0z konusu olabilir. Biitiinciil ve ¢ok boyutlu diisiince yaklagimi da boyle bir agilimi
gerekli kilmaktadir. YOnetim ve organizasyon kuramcilari, “okullarin iginde
bulunduklar1 ¢evrenin ve bizzat kendilerinin gittikce karmasiklasan ve belirsizligi
artan bir sosyal sistem olmaya devam edeceklerini ve bu durumun 6gretmenleri,
yoneticileri ve okulu orgiitleme isini daha zor bir siirecle karst karsiya birakacagini
ongormektedir” (Greenfield, 2005: 125). Benzer sekilde, Davos Ekonomik Forumu
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2006 Toplantilarimin ana giindemini olusturan 6 temel konunun ikisi su sekilde
belirlenmistir: “Kiiresel sorunlarla ve belirsizlikle bag edebilen yaratici-donustiiriicii
liderler ve kurumlar olusturmak; egitim kurumlarini bireysel farkliliklart olan,
yaratict bireyler yetistirecek sekilde doniistirmek” (Karakas, 2006). Davos,
geligmis-zengin iilke sorunlarinin gelecek perspektifi iginde ele alindigi bir diisiince
platformudur. Bu yoniiyle bakildiginda sozii edilen giindem maddelerinin, gelismis
iilkelerin sorunlarindan hareketle belirlendigini soyleyebiliriz. Bu sorunlarin
geligmis iilkelerden ¢ok daha agir olmak kaydiyla Tiirk egitim sistemi i¢in de gegerli
oldugu bilinmektedir.

Tlerlemeci ve onun uzantist olan yeniden yapilandirmaci felsefelerin etkisiyle
egitim ve okul degisimi, demokrasinin ve toplumu yeniden yapilandirmanin siiriicii
motoru olarak goriilmeye baglanmistir. Okula yiiklenen, sadece bilgi verme,
geleneksel kiiltiir normlarin1 kusaktan kusaga aktarma gibi siradan iglevlerin yerini;
yaratici ve elestirel diistinme, is birligine yoneltme, problem ¢6zme, gercek yasamda
var olma ve gelisme becerilerini kazandirma almistir. Yikselen paradigmanin
getirdigi bu yeni beklentiler egitim cevrelerinin ve okulun tiim boyutlariyla yeniden
diizenlenmesini gerekli kilmaktadir. Yakin gecmiste yayinlanan bir OECD raporu
(2003) okullarin, endiistri toplumunun biirokrasi anlayisindan uzaklasarak 21.
yiizyilin post-modern anlayisina uygun, yeni bir organizasyon ve yonetim
anlayistyla harekete gecirilmesi gerektigini vurgulamaktadir.  Bugiinkii egitim
sisteminde kargimiza ¢ikan islev anomalilerinin temelinde bu gecis siirecini yonetme
giicliigiiniin oldugu soylenebilir.

Degisen yakin ve uzak cevrenin talepleri, ekonomide katma degeri yiiksek
sektorlerin bilgi ve uzmanlik tabanli olusu ve kiiresellesmenin yerel etkileri tim
kurumlar1 geleneksel kaliplarin disina ¢ikmaya zorlamaktadir. Boyle bir siirecte ve
mevcut Orgiit yapisi icinde, ¢cogu kez gerilim altinda, karmagsiklig1 ve belirsizligi
yonetmesi, hatta zamanla kurumunu doniistirmesi beklenen liderin-yoneticinin,
kendi i¢ diinyasinin kesfedilmesi ve islenmesi, 6zellikle egitim yonetimi alaninda
oncelikli arastirma konular1 arasindaki yerini korumaktadir.

Kurumlarin yapisal ve yonetsel yenilenmelerini giindeme getiren degisimin
temelinde, bilgi toplumunun gerektirdigi diisiince ve iiretim modeli bulunmaktadir.
Bu baglamda, okullarin doniisiimii i¢in bir yandan yeni iiretim ve performans
standartlar1 ile teknik bir is olarak ele alinirken, diger yandan okulun tiim
paydaslarinin moral (ahlaki) ve entelektiiel enerjilerinin agiga cikarilmasi yoluyla
olusturulacak tamamen yeni “okulculuk™ yollarinin bulunmasi gerekmektedir
(Starratt, 1999: 23). Bu ahlaki ve entelektiiel enerjiyi agiga c¢ikaracak liderin ve
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yonetim anlayisinin nasil olusacagi, cagdas yonetim bilimlerinin en zorlu arastirma
alanlarindan birisidir.

Postmodern Paradigma ve Yiikselen Degerler

Postmodern diinyada orgiitler; karmasik diizende (kaotik), ag yapili (cok
merkezli), duygusal ve ruhsal boyutu olan, bulanik mantikla ele alinmasi gereken,
efsane kahramanlar yerine dagitilmis takim liderligi-kocluguna ihtiya¢c duyan,
gercek veya sanal yapilara doniismils durumdadir (Prewitt, 2004: 328-329).
Giintimiiz orgiitlerinin yeni paradigmaya gegiste kullanacaklar: temel degerler Zohar
(1997) tarafindan su sekilde dzetlenmektedir: “Is diinyasinda 21. yiizy1l gercekleri
ile liderlik yapacak olanlarin, mevcut zihinsel, duygusal ve ruhsal kaynaklarin
hepsini kullanma yeteneklerini gelistirmeleri gerekmektedir. Sadece biligsel
yeteneklere odaklanan modernist modeller, kaynaklarinin biiyiik bir boliimiinii goz
ard1 ederler.” Zohar’in is diinyasini temel referans alarak ileri siirdiigii bu goriis,
egitim kurumlarinin yapt ve misyon farkliliklari nedeniyle onlar i¢in biitiiniiyle
gecerli olmayabilir. Ancak postmodern diistince; kar amach orgiitlerin bile kazanan-
kaybeden mantigiyla hareket ederek sonucta toplumsal boyutlu bir kayba neden
oldugunu, bunun is birligi ve katilimci bir anlayisla, coklu ihtiyaglara cevap
verebilen ve karsilikli fayda saglayan; sosyal zekdyi, insanin tiim bilis ve duyus
yetilerini dikkate alan tiimlesik (integrative) liderlik anlayisiyla asilmasi gerektigini
sOoylemektedir (Prewitt, 2004: 328-329).

Yeni paradigmanin ortaya koydugu bu anlayigin arkasinda, temel referans
alman kiiltiirel ve kurumsal degerler, bir yonetim cevresinde yoneticinin-liderin
tutumlarini, tercih Onceliklerini  ve hizmet standardini belirlemede etkili
olabilmektedir. Diirtii yaratic1 kurumsal degerlerle ulusal boyutlu kiiltiirel degerler
arasinda baglanti oldugunu ifade eden arastirmaci Schwartz (1999), tutucu-
entelektiiel/duygusal ozgiirlikk¢ii; hiyerarsik-esitlik¢i; ve glic odakli-ahenk (uyum)
yaratan seklinde tamimladigi, zit kutuplu ii¢ ulusal deger ¢iftinin varligin1 kabul
etmektedir (Akt.: Freidman, 2003: 163). Bu deger ciftlerinden hangisinin temel
alinacagini, genelde orgiitlerin insana bakis felsefesi belirlemektedir. Tiirk egitim
sisteminin, okullara tagidig1 temel ulusal degerleri inceledigimizde tutucu, hiyerarsik
ve giic odakl1 “kutuplara” yoneldigini rahatlikla gorebiliriz.

Ozellikle biirokratik agirlikli yonetimlerde arti deger yaratan liderlik
ozelliklerinin 6ne ¢ikarilmasi, belli bir olciide entelektiiel ve duygusal ozgiirliigiin
orgiit degerlerine yansimasiyla da iligkilidir. Insanin tiim bilis ve duyus yetilerini
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dikkate alacak yeni bir liderlik tarzi, genelde cagdas literatiirde karizmatik (House,
1977; Conger ve Kanungo, 1998), doniistiiriicii (Burns, 1978), ruhsal (Moxley
2000; Owen, 2000; Fairholm, 1998), moral (Greenfield, 2004) veya tiimlesik
(Prewitt, 2004) gibi isimlerle anilmaktadir. Farkli isimler tasimakla birlikte hepsinin
ortak yan1 “giiven, ahlak ve insani degerlere saygi” kavramlarini bir sekilde temel
referans almalaridir. Kouzes ve Posner (1987) 1500 yoneticiye, birlikte caligtiklar
iistlerinin en fazla begendikleri 6zelliklerinin ne oldugunu sorduklari arastirmada,
siklik diizeyine gore sirasiyla su cevaplart almiglardir: (1) biitiinliik (gercekei, giiven
veren, karakterli, inanilir) (2) potansiyel yeterlilik (yetenekli, iiretken ve etkin) (3)
liderlik (ilham veren, kararli ve yonlendirici) (Akt.: Duignan ve Bhindi, 1997: 195).
Covey bu konuda biraz daha ileri giderek “biitiin liderlik basarisizliklarinin yiizde
90’1mnin karakter arizasi oldugunu ve giivenilir olmanin, patronu lidere doniistiiren
niteliklerin 6ziinde bulundugunu” ifade etmektedir (2005: 169).

Bir Liderlik Donanimi Olarak Duygusal ve Sosyal Zeka

Son yirmi yillik donem g6z oniine alindiginda, orgiitteki insanin i¢ diinyasini
duygu ve inan¢ baglaminda ele alan kuramsal ve uygulamali arastirmalarda Daniel
Goleman, Robert J. Sternberg gibi onciilerin dikkate deger bir agirhigi oldugu
sOylenebilir. Duygusal ve sosyal zekanin is yasami ve liderlik nitelikleri tizerindeki
etkilerini inceleyen pek ¢ok arastirmaci duygusal zekd kuramindan ve alandaki oncii
arastirmacilardan ilham almaktadir. Aslinda duygusal zekd kavraminin kuramsal
arka planinin, Thorndike’in (1920) sosyal ortamlarda insanlari anlama ve
yonetebilme yetenegi olarak tanimladigi sosyal (pratik) zeka teorisi ile basladifi
sOylenebilir (Akt.: Ferres ve Connell, 2004: 63).

Bat1 bilim ¢evrelerinde yakin zamanda fark edilen bu insani boyut, yonetim
bilimlerinde pek ¢ok “kara kutuyu” acacak gibi goriinmektedir. Liderlikte fark
yarattigina inanilan duygusal zeka temelde, “Kisisel yeterlilik; 6z biling, 6z yonetim,
sosyal yeterlilik; sosyal biling ve iliski yonetimi” olarak dort alt boyutta ele
alinmaktadir (Goleman, Boyatzis ve McKee, 2002:49).

Kisisel yeterligin birinci alt boyutu olarak goriilen 6z biling Yunus Emre’nin
deyisiyle kendini bilmekten, “igerideki beni” gorebilmekten baska bir sey degildir.
Kisinin kendi i¢ stilini (intrapersonal style) ve altinda yatan duygularim fark edip
gerektigi gibi yonetme, mantikla karar verirken i¢ sesin rehberligine bagvurma
(sagduyulu davranabilme-intuitiveness), damitilmis deneyimlerin desteginde sezgi
giiciine dayanma ve kendi sinirlarinin farkinda olma (Barling, Slater ve Kelloway,
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2000: 157) gibi yeterlilikler bu kapsamda diisiiniilebilir. Kisisel yeterligin bir diger
alt boyutu olan 6z yonetim, i¢ deneyimlere daha acik olma (Mayer ve Salovey,
1993), olumsuz duygular1 fark etme ve denetleme, yiiksek karakter ozellikleri
sergileme, giivenirlik, engelleri asabilme ve yeni durumlara uyum saglama esnekligi,
siirekli daha iyi olma cabasi, eyleme gecip firsatlari yakalamaya hazir olma ve
olaylarin olumlu yonlerini gorebilme (Goleman, 2001:27) yeterliliklerinden olusur.

Sosyal yeterlilikte birinci alt boyut olarak kabul edilen sosyal biling empati;
baskalarinin duygularini okuyabilme, kendini onlarin yerine koyarak diisiinebilme;
orgiitsel biling, orgiit i¢i iliskiler agin1 ve siyasetini dogru okuyabilme (Goleman,
1998: 144-163; Zaccaro, 2001: 206); hizmet, orgiitin hizmet aldig1 ya da {iriin ve
hizmetlerini  sundugu  paydaslarinin  (miisteriler,  Ogrenciler,  ¢alisanlar)
gereksinimlerini karsilama ve onlarla saglikli iletisim kurabilme gibi nitelikleri icerir
(Higgs ve Aitken, 2003: 815).

Bazi arastirmacilar duygusal zekdyr “duygusal oz biling, duygu yonetimi,
duygusal diiriistliik, duygusal potansiyel, duygusal yorumlama, duygusal biitiinliik,
duygusal hosgorii, duygusal esneklik” olmak tizere sekiz alt boyuta ayirmuslardir
(Karsli, Giindiiz ve Ural, 2000). Eldeki arastirma Olgeginde, Ogretmenlerin
yoneticilerinde bulunmasim istedikleri kisisel niteliklerden hareketle olusturulan ve
“genel yoneticilik beceri ve nitelikleri” alt bashiginda toplanan ozelliklerin,
literatiirdeki duygusal ve sosyal zekd yeterlilikleriyle uyumlu oldugu da
goriilmektedir. Bu agidan bakildiginda, 6gretmenlerin okulu yonetecek kisinin belli
bir duygusal zeka yeterligine erismis olmasini istedikleri de soylenebilir.

“icerideki Ben”, “Can” ve Duygusal/Ruhsal Zeka

Batili bilim insanlarimin agirlikli olarak Budizm ve Budist lider Dalai
Lama’nin 6gretilerinden ve mistik kiiltiirlerden hareketle heniiz kavramlastirdiklari
duygusal, ruhsal ve sosyal zeka alanlari, dogu kiiltiiriiniin ¢cok onceleri kesfettigi ve
binlerce yildir bilgelik yolunda kullandig1 yeterliliklerdir. Bu konuda, kendi
kiiltiiriimiiziin de dikkate deger bir birikimi mevcuttur. Her biri evrensel bir deger
olarak kabul edilen Mevlana Celaleddin Rumi, Yunus Emre, Hact Bayram Veli ve
Hac1 Bektas Veli gibi tasavvuf ehli erenlerin yasamlari ve ogretileri duygusal, sosyal
ve ruhsal (bu baglamda “mistik” de denilebilir) zekanin zirvelerini olustururlar.

Bilimsel terminolojiye Daniel Goleman ve Howard Gardner eliyle giren
“duygusal” veya “kisiye doniik” zeka ve sosyal zeka tasavvufta “nefis” veya
Yunus’un diliyle “icerdeki ben” olarak goriilebilir. Tasavvuf anlayisina gore
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“insanda biri can dteki ten olan iki “hadl” vardur, biri her canliyr ayakta ve diri tutan
kudrettir ki, buna ‘hayvani” can demeliyiz. Digeri sadece insanda tecelli eden
(ortaya ¢ikan) ildahi cevherdir ve oteki can gibi fani degildir... Yunus Emre’ye
atfedilen ‘Bir ben vardir benden iceru’ misraindaki can budur” (Rifai, 1973: 6).

Ruhsal-duygusal bilgiyi (hal ilmini) “marifer” (spiritual knowledge) ve
bilimsel bilgiyi “ilim” (knowledge) olarak ayiran tasavvuf ogretisi, ilmi akilla,
marifeti ise kalple irtibatlar (Shah-Kazemi, 2002:155-159). Marifete (ruhsal-yiiksek
bilgiye) gidiste akla rehberlik eden bir kalp soz konusudur. Bu nedenle, tasavvufta
“duygusal benlik” (nefis) kalple birlikte yiicelir, arinir. Duyustan bagimsiz bir bilis
imkansiz degilse bile, yetersizdir; biitiinti kucaklayamaz. Nurettin Topcu (2002:
125) Islam tasavvufunu “Kurdn’dan kalp ilmini cikaran felsefe ve ilahi varliga
istirak denemesi yaparak ahlaklanma yolu™ olarak tamimlar. Bu sekliyle tasavvufa,
yiiksek ahlak felsefesi de denilebilir. Tasavvuf, nefsini belli bir olgunluk derecesine
cikaran insanin, kendi i¢c derinligini kavramasinin; kendini-sinirlarini-bilmesi,
duygularim1 denetlemesi, insanlara, olaylara ve diinyaya hosgoriilii, goniil goziiyle
bakabilmesi ve egyanin Oziinii kavramasi ile miimkiin olacagina inanir. Nefis
terbiyesi de denilen bu ruhsal-duygusal yiicelme hali yedi gelisim diizeyine
ayrilmistir:

Tasavvufta, armmslik diizeyine gore yedi nefis (ruhsal-
duygusal ben) derecesi Nefs-1 Natika olarak isimlendirir ve
bunlarin merkezi de insanin kalbidir. Bu derecelendirmede,
her bir nefis haline eslik eden “kalbe” de bes degisik isim
verilmigtir. Ornegin bu yedi nefis derecesinin en alt diizeyi
Nefs-1 Emmare’de (fazlasiyla kotiiligii buyuran nefis) kalbe
“sadr” (gogiis) denilmektedir. Ikinci diizey Nefs-i
Levvamme’de (koétiilik yapinca sahibini kinayan nefis)
“kalb”; ve ticlinci asama Nefs-i Miilhime’de (iyiligi ilham
eden nefis) “sur”; Nefs-i Mutmaine-i manda (hayir islemekte
siiphe etmeyen nefis) da, gizli anlamina gelen “hafi”; Nefs-i
Rédiyye (Tanridan gelen her seye razi olan nefis); Nefs-i
Marddiye (Tanr1 rizasimt kazanmus nefis) ve Nefs-i Safiyye
(her turli kotiiliikten arinmus nefis) de kalb icin, en gizli
anlaminda, “ahfa” denilir (G6lpinarli, 2004: 51-52).

Yine, bilim literatiiriine “duygusal diirtistlik” (emotional honesty) olarak
giren kavram, Cooper ve Sawaf (1997: 4) tarafindan, i¢ gercekligin (igerdeki ben’in)
size en kuvvetli duygularla soylediklerine kulak vermek olarak tanimlanmaktadir ki,
gelismis insanin (insan-1 kamil’in) “vicdan1”, s6zii edilen bu ruhsal diizeyi fazlasiyla
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temsil eder. Bir yoneticinin adalet ve hukuk ilkelerini tam anlamiyla ve herkese
uygulayabilmesi vicdan (duygusal diiriistliikk) sahibi olmasin1 da gerektirir.
Yonetilenlerin itibar ettigi ve uzun Omiirlii pek ¢ok yonetimin temelinde, adalet ve
vicdan esash uygulamalar oldugu bilinmektedir. 18. yiizyilin II. yarisinda Defterdar
Sar1 Mehmet Pasa “Devlet Adamlarina Ogiitler” (Nesayih’iil-Viizera V’el-Umer)
isimli eserinde Osmanli 1mparat0rlugu’nun uzun omriinil yonetsel becerisini, 6zetle,
halka adil ve vicdan olgiileriyle muameleye baglamaktadir (Deftertar Sar1 Mehmet
Paga, 1992). Benzer sekilde, 1069 yilinda Karahanli Tiirk¢e’siyle yazilmis olan,
“Kutadgu Bilig” (mutluluk veren bilgi) Tiirklerin yonetim bilimlerindeki
onciiliiglinii ve yetkinligini gosteren muhtesem bir kaynaktir. O giiniin devlet
orgiitiinde gorev alacak her diizeydeki yoOneticiye, siirsel bir anlatimla 6giitler veren
kitap, temel degerler olarak, bilgi ve aklin meziyet ve yararlarini; akil, bilgi ve giizel
huyun yoneticiler i¢in ne kadar 6nemli oldugunu vurgular (Yusuf Has Hacib, 2005).
O giinkii yoneticilere erdem ve bilgelik yolunu gosteren bu ogiitleri, cagdas
yonetimin yeni yeni kesfetmeye basladigi duygusal ve ruhsal boyutla birlikte
irdeledigimizde su yargiya varabiliriz: Giiven, vicdan ve adalet ilkeleri caglar asan
ahlaki degerlerdir, duygu ve ruh boyutuna yer vermeyen yonetimler basarili ve uzun
stireli olamazlar.

Yonetim bilgisinin duygusal-ruhsal yetiler esliginde oOrgiit ve insan
iligkilerinin tasarlanmasinda kullanilmasi, yonetim olgusuna “duygusal akil ve
diiriistlikle” ince ayar verilmesidir. Farabi’nin su ozdeyisi de bu diisiinceyi
destekleyici niteliktedir: “Insan higbir seyin gercegini (sadece) akilla idrak edemez.
Ciinkii onun bilgisinin baslangic1 duygularidir. Akil araciligiyla ancak benzerleri ve
ayrilari segebilir.” (Ulusoy, 2004: 163).

Ruhsal ve duygusal boyutu orgiit baglaminda bilimsel bir calisma alani
olarak acimlamaya yonelik arastirmalarin, yonetim bilimlerini bir kirilma noktasina
yonlendirdigi soylenebilir. Ornegin meditasyonun, insanin ruhsal ve duygusal
boyutunun girisimcilik, yoneticilik, yonetim siiregleri ve orgiit iklimi {izerindeki
etkilerinin bilimsel bir yaklagimla ele alindigi arastirmalar artis egilimindedir
(Dillbeck, 1982; Murphy ve Donovan, 1997; Herriott; McCollum, 1999; Neal,
Bergmann Lichtenstein ve Banner, 1999, Schmidt-Wilk, 2000). Bu gelismelerin
dikkate deger bir yonii, genelde dinsel temelli aragtirmalarin konusu olarak algilanan
ruhsal-duygusal yetilerin birer “sihir-tabu” olmaktan cikarilip, bilimsel yontemlerle
ele alinabilmesidir. Bu durum, “Coklu Zeka” kuraminin 6ne siirdiigii “belli bir zeka
yeterliginin gelistirilebilecegi ve baskalarina da Ogretilebilecegi” goriisiinii de
desteklemektedir. Birer potansiyel zekd alani olarak duygusal-ruhsal yetilerin
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gelistirilebilecegi diisiincesi, yonetim bilimleri agisindan son derece Onemlidir.
Ciinkii insanm1 yonetim, liderlik ve orgiit olgularinin merkezinde ve biitiinciil bir
yaklagimla ele alacak ve yonetsel akli yeniden tasarlamamiza yardimci olacak
bilgiye gereksimin duymaktayiz. Zira disaridan bakildiginda yonetsel siirecler,
sadece materyal ve mekanik yiizleriyle goriilebilirler. Ancak her yonetsel karar-
uygulama insanlarin yagsaminda bir dizi bozulup-dizilmeyi de beraberinde getirir,
yonetimin en can alic1 yoniiniin moral (ahlaki) ikilemlere bulunacak ¢oziimlerle
ilgili olmasinin nedeni de budur (Foster, 1986; Shapiro ve Stefkovich, 2001: 33).

Ustiin Deger Yaratan ‘Bilge Lider’ligin Kaynaklari

Yonetim, en yalin tanimiyla insan yasamina deger katma isidir. Liderden bu
katma degeri ortaya ¢ikarmada onderlik etmesi beklenir. Katma deger olusturma,
mevcut diizeni siirdirme veya kurumsal amaclar pahasina yonetimin varliini
korumasi degildir. Bu bakimdan, liderligi “kiiltiir olusturma, deger yaratma ve zihin
degistirme” olarak tanimlayanlar olmustur (Selznick, 1957; Akt.: Fairholm, 1998:
111). Benzer sekilde okul cevresindeki bir yOneticinin lider olarak
nitelendirilebilmesi, bir grup insam ortak bir hedefe yoneltirken, onlarin
“degerlerini, beklentilerini ve duygularim1 da dikkate alan bir vizyon saglamasidir”
(Karip, 1998: 445).

Parasal uyaricilarin ya da yasal yaptirnmlarin anlam yaratmada yetersiz
kaldig1 durumlarda, yiiksek bir amaca hizmet ederek ruhsal doyuma ulagan-ulastiran
onder kisiler “ruhsal” veya “moral” liderler olarak anilmaktadir (Fairholm, 1996;
Greenfield, 2004). Doniistiiriicti (transformational) liderlikle aksiyoner-yiiriitiicii
(transactional) liderlik arasindaki farklilign tamimlayarak egitimsel liderlik
literatiiriine oncii katkilar yapan Burns (1978: 4) moral liderlikle ilgili olarak su
onemli saptamayi yapmaktadir: “moral liderlik her zaman, izleyenlerin temel
istekleri, gereksinimleri, tutkulari ve degerlerinden koken alir ve sonucta bunlara
hitap eder... Bu liderlikten kasit izleyenlerin 0zgiin gereksinimlerini tatmin edecek
bir sosyal degisimin ortaya konmasidir”. Ahlaki (moral) degerlerle liderligin, bu
baglamda, ruhsal liderlik niteliklerini de bir 6l¢iide kapsadigi soylenebilir.

Egitim ve bir orgilit olarak okul, temelde ahlaki degerlere dayanan
sistemlerdir (Green, 1984; Foster, 1986; Starratt, 1991; Hodgkinson, 1991). Ogretim
liderligi i¢in temel ilkeleri belirleyen ABD’deki ISSLC konsorsiyumu, ortaya
koydugu alti temel kriter arasinda “inan¢” ve “degerleri” de dikkate almaktadir
(Turan ve Sigman, 2000: 78). Bu nedenle egitim-okul yoneticisinin veya liderlerinin
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ahlaki yeterlilikleri kabul edilebilir diizeyin iizerinde olmak zorundadir. Biligsel
yetilerini (akil-zekd) ve bilgilerini ise kosarken duygusal, ruhsal (ahlaki) kapasitesini
de kullanabilmesi, bir yoneticiyi bilge liderlige tasiyabilir. Ciinkii bilgelik, bilgi ve
ahldk sahibi olmak anlamlarini tagimaktadir (Sami, 1985: 124). Bu tamima uygun
olacak sekilde Covey (2005: 172), bilgeligi giiven gergevesinde karakter (durustliik,
olgunluk, bolluk bilinci) ve yeterliligin (teknik, kavramsal, karsilikli bagimlilik)
bileskesi olarak goriir.

Etkin yoneticilik ve liderlik konusundaki bilimsel veriler dikkate alindiginda,
yonetsel etkinligin akademik bilgi ve birtakim biligsel yetkinliklerin Otesinde
duygusal, sosyal ve ahlaki bir boyut icerdigi gériilmektedir. Insan merkezli ve deger
temelli kurumlar olan okullarin yonetiminde de bu boyutun ne derece etkili
oldugunun anlasilmast 6nemlidir. Bu konuyu kapsamli ve derinlemesine inceleyen
ulusal arastirmalar say1 ve nitelik olarak yeterli olmamasina ragmen, bu yonde belli
bir birikim olusmaya baslamistir. Bu arastirma hem gorgiil niteligi, hem de kuramsal
arka plani ile mevcut birikime farkli bir bakis agisiyla katki yapma ¢abasindadir.

Yontem
Problem
Arastirmada su sorular cevaplanmaya caligilmigtir:

1-  Ogretmenlerin ilkogretim okulu miidiirlerinin yonetsel siirecleri kullanma
yeterlilikleri konusundaki algilart nasildir?

2- llkogretim okulu miidiirlerinin bazi sosyal, duygusal ve ruhsal
yeterliliklerinin yonetsel siiregleri kullanma etkinligi ile iliskisi var midir?

3- Tlkogretim okulu miidiirlerinin genel yoneticilik beceri ve niteliklerinin
(baz1 sosyal, duygusal ve ruhsal yeterlilikler) yonetsel siirecleri kullanma yeterligi
tizerinde yordayicilig1 var midir?

Arastirma Deseni

Denek algilarina gore, ilkogretim okullarinda gorev yapan miidiirlerin
yonetsel siirecleri kullanmadaki etkinlik diizeylerini ve bunun belirleyicisi
olabilecek kisisel yeterliliklerle iligkisini tespit etmeyi amaglayan bu ¢aligma, tarama
modeli tiirtinde gorgiil bir arastirmadir. Arastirma problemlerine cevap arama
siirecinde, aragtirmanin desenini olusturan iki temel yaklasimdan birincisi, okul
miidiirlerinin yonetsel siiregleri kullanma ustaliginin-etkinliginin ortalama degerler
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yoluyla belirlenmesi, digeri ise miidiiriin kisisel beceri ve yeterliliklerinin (duygusal-
ruhsal zeka ozelliklerinin) yonetim siireclerini kullanma yeterliligi ile iligkisinin-
yordayiciliginin saptanmasidir. Istatistiksel ¢oziimlemeler, SPSS 10.0 ortaminda,
ortalama, korelasyon ve dogrusal regresyon hesaplamalari ile yapilmistir.

Evren ve Orneklem

Arastirma Orneklemini 2004-2005 egitim ve Ogretim yilinda Kilis merkez
ilcede 30 resmi ilkdgretim okulunda gorevli 473 6gretmen olusturmaktadir. Grupga
ornekleme ile belirlenen okullardan rastgele yontemle secilen denek grubundaki 100
ogretmenden 65°i bayan ve 35’i erkektir; deneklerin % 35’1 erkek, % 65’1 bayandir.
Orneklem arastirma evreninin % 21,14’ iinii temsil etmektedir.

Veri toplama Araci ve Gelistirilmesi

Arastirmanin veri toplama aracinin gelistirilmesinde, arastirma evrenini
olusturan ilkogretim okullarindan rastgele segilmis 10 okul ve 60 Ogretmenin
gortigleri ile, arastirmacilarin literatiir taramasi sonucunda olusturulan ham veriler
kullanilmigtir. Ogretmenlere verilen formda, “yoneticilerinde gormek istedikleri en
onemli i¢ kisisel yeterlilik” sorulmus, verilen cevaplar ve literatiir taramasi sonucu
olusturulan madde havuzundan elde edilen ilk taslak, denemelik Olgek olarak
hazirlanmistir. 1k taslak hazirlanirken literatiir bilgileri ve uzman goriisleri
dogrultusunda, her bir yonetim alt siireciyle ilgili olan maddeler gruplanarak alt
Olgekler cikarilmig, Ogretmenlerin miidiirlerinde gormek istedikleri kigisel
yeterliliklere iligskin ortak goriislerden olusturulan maddeler, “genel yoneticilik
beceri ve nitelikleri” olarak ayr1 bir alt 6l¢ekte toplanmistir. Arastirma evreninden
40 ogretmene uygulanan 71 maddelik denemelik form ilizerinde giivenirlik
hesaplamas1 (alpha= 0.98) ve madde analizi yapildiktan sonra, faktor analizi
yontemiyle yapr gecerligi test edilmis ve madde faktor yiiklerinin .82 ile .40
araliginda kaldigi gozlenmistir. Ayrica madde ayiricilik giicii ve o6rneklemin
uygunlugu (KMO) testleri .05 diizeyinde anlamli bulunmustur. Boylece denemelik
formdaki hicbir madde atilmadan uygulama Olcegine ulasilmistir. “YOnetici
Degerlendirme Olgegi,” likert tipi 5°li dereceleme ile olgekte yer alan okul
miidiirlerinin yonetsel becerilerdeki etkinliklerinin gézlenme diizeyleri; “Tamamen
katiliyorum. (5)”, “Katiliyorum. (4)”, “Kararsizim. (3)”, “Katilmiyorum. (2)” ve
“Hi¢ katilmiyorum. (1)” seklinde belirlenmistir.

Yonetici Degerlendirme Olgegi, genel yoneticilik beceri ve nitelikleri, karar
verme, planlama, koordinasyon, organizasyon, iletisim ve denetim-degerlendirme
stirecleri olmak tizere 7 alt boliimden olusmaktadir. Her bir alt bolimdeki yonetsel
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siireci ve niteliklerini dlcen madde sayis1 farklidir. Olgek; genel yoneticilik beceri ve
nitelikleri 19, karar verme 9, Planlama 7, koordinasyon 6, organizasyon 11, iletisim
10 ve denetim-degerlendirme 9 madde olmak iizere toplam 71 maddedir.
Arastirmada diger yonetim siiregleriyle iligkisine ve yordayiciligina bakilan “genel
yoneticilik beceri ve nitelikleri” su maddelerden olusmaktadir: hakli durumlarda
arkadaglari1 savunma, adaletli davranma, tarafsiz olma, kurumsal amaclara
odaklanma, sagduyu sahibi olma, gerektiginde tavizsiz davranabilme, calisanlarla
empatik, is birlik¢i iliskiler kurabilme, 6rnek davranislar sergileyebilme, ilkeli ve
tutarli olma, ruh saglhigimin yerinde olmasi, ikna giiciinii kullanabilme, verimlilik
engellerini algilama, etkileme giiciine sahip olma, farkliliklardan rahatsiz olmama ve
cevresine olumlu enerji yayma.

Duygusal zekd diizeyinin liderlik stilleri, etkinligi ve is performansi ile
baglantisin1  gosteren ampirik arastirmalar dikkate deger bir sayr ve nitelige
erismistir (Rosete ve Ciarrochi, 2005: 390). Ancak duygusal yeterliligin liderlik
tarzlarin1 ne diizeyde etkiledigi heniiz tam olarak bilinmediginden, etkin liderlik
becerilerini popiiler bir yaklagimla sadece duygusal zeka yetisine baglayan
goriislerin yanlis yonlendirme yapmalari da s6z konusudur (Palmer, Walls, Burgess
ve Stough, 2001). Bu nedenle, mevcut arastirma 6lgeginde “duygusal, sosyal ve
ruhsal zekd” kapsaminda ele alinabilecek bazi yeterlilikler, ihtiyatlh bir tutumla,
kisaca genel yoneticilik beceri ve nitelikleri olarak isimlendirilmistir.

Bulgular ve Yorum

Tablo 1. Ogretmen Algilarma Gére Okul Miidiirlerinin Yonetim Siireclerini
Kullanma Yeterliliklerini Gosteren Ortalama Degerler

Her bir Ortalama
yonetim Her bir denek alg1
siirecinin yo ne?ilp Deneklerin puanlarmnin
Yonetim alabilecei siirecinin algi puan Standart toplam alg1
Siirecleri en diisiik alabilecegi en ortalamalar: sapma puanim
alg1 degeri yiiksek alg1 karsilama
(puan) degeri (puan) yiiz;esi
0
Karar 9 45 33,64 6,88 % 74,75
Planlama 7 35 31,93 6,20 % 91,22
Koordinasyon 6 30 22,88 4,79 % 72,26
Organizasyon 11 55 39,77 8,46 % 72,30
iletigim 10 50 35,81 8,41 % 71,62
Denetim-deger. 9 45 34,52 6,80 % 76,71
Genel Ortalama - - - - % 76.47

Tablo 1’deki ortalama degerler incelendiginde Ogretmenlerin ilkdgretim
okulu miidiirlerinin yonetsel siiregleri kullanma yeterliliklerini genel olarak yiiksek
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algiladiklar1 (ortalama %76,47) sOylenebilir. Bu bulgu arastirma evrenindeki
miidiirlerin  yonetsel stiregleri gercekten iyi kullanmalarindan kaynaklanmis
olabilecegi gibi, ogretmenlerin olumsuz goriis bildirdiklerinde yonetimle iligkilerinin
zedelenecegini diisiinmelerinden de kaynaklaniyor olabilir. Deneklerin, miidiirlerini
bir alanda yeterli algilarken (planlama), bir bagka alanda goreli olarak daha yetersiz
algiladiklarini (iletisim) ifade etmeleri, ikinci olasiligi zayiflatan bir gosterge olarak
diistiniilebilir.

Planlama, digerlerine gore % 91,22 ile en yiiksek yeterlilik algisina sahip
yonetim alt siireci iken, iletigim alt siirecinin % 71,62 ile digerlerine gore en diisiik
yeterlilik diizeyinde algilandig1 goriilmektedir. Yani, ilkogretim okulu miidiirlerinin
en yeterli algilandiklar1 yonetsel alt siire¢ “planlama” iken, yeterliliklerinin en diisiik
algilandigr alanin “iletisim” siireci oldugu soylenebilir. En yeterli algilandiklar:
yonetsel siiregler en yliksekten en disiige dogru Tablo 1’e gore sOyle
siralanmaktadir: Planlama (% 91,22), denetim-degerlendirme (%76,71), karar
(%74,75), organizasyon (%72,30), koordinasyon (%72,26) ve iletisim (%71,62)dir.

Milli Egitimdeki yap1 ve isleyis, miidiirle ogretmenler arasinda informal
iletisimi en alt diizeyde tutacak sekilde diizenlenmistir. Bu nedenle gorev ve
sorumluluk bildirme, yazili emirlerle ve kati hiyerarsi araciliiyla goriildiigtinden
ogretmenler, “iletisim” siirecini en alt diizeyde algilamis olabilirler. Okulda
yapilacak islerin kanun, tiiziikk, yonetmelik ve genelgeler dogrultusunda bir iist
yonetim tarafindan planlanmis olmasi ve kendilerinin bu siirecte hi¢ yer almamalar1
nedeniyle Ogretmenler, midiirlerinin “planlama” yeterliliklerini yiiksek algilamis
olabilirler. Bu veriler 1s18inda genel baglamda (tiim yonetim alt siirecleri birlikte)
deneklerin kendi miidiirlerini yonetsel siirecleri kullanmada oldukc¢a yeterli
gordiikleri soylenebilir.

Genel yoneticilik beceri ve nitelikleri ile yonetim alt siireclerini kullanma
yeterliligi arasindaki iliski

Olgek gelistirme siirecinde Ogretmenlere “ilkogretim okulu miidiirlerinin
sahip olmasi gereken kisisel 6zellikler” sorulmus, verilen cevaplar “genel yoneticilik
beceri ve nitelikleri” alt Olgcegi olarak arastirma Olgegine dahil edilmistir. 19
maddeden olusan bu kisisel niteliklerin, okul miidiirlerinin yonetim siireclerini
kullanma yeterlilikleriyle iligki diizeyleri i¢in (Pearson) g¢oziimlemesi yapilarak
genel yoneticilik beceri ve nitelikleri ile yonetim alt siirecleri arasindaki iligkilerine
bakilmistir. Bu nedenle genel yoneticilik beceri ve nitelikleri ile yonetim alt
stirecleri arasindaki iliskiye bakilmistir.
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Tablo 2. Genel Yoneticilik Beceri ve Nitelikleri ile Yonetim Alt Siirecleri
Arasmdaki iliski Diizeylerinin Coziimlenmesi (korelasyon)

Yonetim
Yonetim Karar Planlama Koordinasyon Organizasyon fletisim  Denetim LAl
Siirecleri (r) (r) (r) (r) ) Deger Siiregleri
(r) (genel
ortalama)
Genel
Yoneticilik
Beceri ve .76 .66 .64 75 .80 .61 .70
Nitelikleri
P<0.05

Genel yoneticilik beceri ve nitelikleri ile yonetim siirecleri (genel) arasinda

olumlu yonde yiiksek bir iliskinin ( ,70) oldugu goriilmektedir.

Arastirmada genel yoneticilik beceri ve nitelikleri olarak olgege dahil edilen
maddeler sunlardir: 1. Takim arkadaslarimt hakli oldugu durumlarda savunur. 2.
Adaletli davranir. 3. Kigisel goriis ve tercihlerini calisanlara empoze etmez. 4.
Kurumsal amaglara odaklanir. 5. Sagduyulu davranir. 6. Gerektiginde sertlesir
(kurumsal amaglar icin) 7. Calisanlarla diizeyli iliski kurar. 8. Calisanlara 6rnek
davranislar gosterir. 9. Tlkeli ve tutarlidir. 10. Kurum adina vizyon ortaya koyabilir.
11. Yasa ve yonetmelikleri uygulamada tarafsizdir. 12. Ruh saglig1 yerindedir. 13.
Verimlilik engellerini algilar kaldirmaya calisir. 14. Veli, 6gretmen ve {ist yonetim
tarafindan takdir edilir. 15. Tkna giicii yiiksektir. 16. Duygularim belli etmez. 17.
Farkliliklardan rahatsiz olmaz. 18. Etkileme giiciine sahiptir. 19. Cevresine pozitif
enerji yayar.

Bu beceri ve niteliklerin yonetim alt siiregleri ile iliskisi incelendiginde en
yiiksek iliski iletisim siirecinde (,80), en diisiik iliskinin ise denetim-degerlendirme
stirecinde oldugu (,66) goriilmektedir. Genel yoneticilik beceri ve nitelikleri ile
yonetim siiregleri arasinda genel (topluca) bir iligki arandiginda ,70 gibi yiiksek

sayilabilecek ortalama bir iliski kat sayist elde edilmektedir.
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Tablo 3. Deneklerin Miidiirlerinin Genel Yoneticilik Beceri ve Niteliklerini
Kullanma Yeterliligine iliskin Algi Diizeyi Ortalamasi

Ortalama
Genel Alabilecegi  Alabilecegi  Deneklerin denek alg1
Yoneticilik en diisiik en yiiksek alg1 diizeyi puanlarinin
Beceri ve alg1 degeri algi degeri ortalamasi S) toplam alg1
Nitelikleri (puan) (puan) X) puanint
karsilama
yiizdesi
19 95 70,83 13,36 % 74,55

Arastirmaya katilan deneklerin, miidiirlerinin genel yoneticilik beceri ve
niteliklerini kullanma yeterliklerini ortalamanin iizerinde (70.83) algiladiklar
goriilmektedir. Bu bulgu, arastirma kapsamindaki okul miudiirlerinin bazi liderlik
ozelliklerini (ki bunlar ana hatlariyla adaletli, vefali, sagduyulu, empatik, ilkeli,
tutarl, farkliliklara saygili ve giivenilir olmayr iceriyordu) belli bir yeterlilik
diizeyinde sergileyebildikleri seklinde yorumlanabilir. Yonetim siireglerini kullanma
ustaligina etkisi oldugu hem iligki kat sayilari, hem de regresyon ¢oziimlemesiyle
(Tablo 4’te) belirlenen bu beceri ve niteliklerin okul miidiirlerinin genel
performansini da etkilemesi s6z konusudur.

Tablo 4. Genel Yoneticilik Beceri ve Niteliklerinin Yonetim Siireclerini
Yordayicilik Diizeyine iliskin Regresyon Coziimlemesi Ozet Tablo

Yonetim Alt R R? F Std Olmayan Standart
Siirecleri katsayilar hata
Karar alma Sabit 5,703 2,407
Genel Yont.
766,587 139,448  Becerileri 304 033
Planlama Sabit 10,198 2,533
661 437 76,175 Genel.Yo'nt. 307 035
Becerileri
Koordinasyon Sabit 6,456 1,991
Genel Yont.
647 418 70,466  Becerileri 232 028
Organizasyon Sabit 5,864 3,032
Genel Yont.
753,567 128,561  Becerileri AT 042
iletisim Sabit ,116 2,745
Genel Yont.
,801  ,641 175,035 Becerileri ~04 038
Degerlendirme Sabit 12,432 2,928
Genel Yont. 312 041

,613 375 58915 Becerileri

P<.001
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Her bir yonetim alt siireci ile genel yoneticilik beceri ve nitelikleri arasindaki
iliskiye bakildiginda, yoneticinin birtakim kisisel Ozelliklerinin (bazi duygusal,
sosyal ve ruhsal zekad yeterliliklerinin) yonetim siireglerini kullanma yeterligini
yordayici oldugu sonucuna varilmaktadir. Alt siiregler icin yapilan dogrusal
regresyon ¢oziimlemesi bu yargiyr destekler niteliktedir. Buna gore, YDO’de genel
yoneticilik beceri ve nitelikleri alt 6lgegi olarak belirlenen ozelliklerin, karar alma
sirecindeki  belirleyiciligi %58, planlamada %43, koordinasyonda %41,
organizasyonda %56, iletisimde %64 ve degerlendirmede ise %37 oraninda oldugu
soylenebilir. Genel yoneticilik beceri ve nitelikleri en fazla %64 ile iletisim siirecini
kullanma yeterligi iizerinde belirleyici olurken, %37 ile degerlendirme siirecini
kullanma yeterligini en alt diizeyde etkiledigi goriilmektedir.

Sonug ve Tartisma
Sonug

Arastirma sonuclart hep birlikte irdelendiginde, 6rnekleme giren ilkogretim
okulu miidiirlerinin, baz1 sosyal, duygusal ve ruhsal yeterliliklerinin yonetsel
stirecleri kullanma ustaliklar1 tizerinde etkili oldugu kanisina varilmaktadir. Liderlik
kuramlar1 agisindan bakildiginda, bu yeterliklerin okul miidiirlerine doniistiiriicti,
moral, karizmatik ve bilge liderlik ozellikleri kazandirdiklar1 sOylenebilir. Bu
ozelliklerin, kuramsal bilgi birikimini o6rglit amaglarim1  gerceklestirmede
kullanabilen miidiirlerin elini giliclendirme potansiyelinde oldugu goriilmektedir.
Ogretmenlerin algilarina dayali olarak elde edilen bu bulgular 6rneklemin alindig
evrene genellenebilir nitelikte olup arastirma problemlerine cevap arama siirecinde
su sonuclara ulagilmigtir:

Ornekleme giren;

1- Ogretmenlerin ilkogretim okulu miidiirlerinin  yonetsel siirecleri
kullanma yeterlilikleri konusundaki algilart olumlu ve ortalamanin iizerindedir.

2- llkégretim  okulu miidiirlerinin  bazi  sosyal, duygusal ve ruhsal

veterliliklerinin yonetsel siirecleri kullanma etkinligi ile iliskili oldugu gozlenmistir.

3- [llkogretim okulu miidiirlerinin genel yoneticilik beceri ve niteliklerinin
(bazi sosyal, duygusal ve ruhsal yeterlilikler) yonetsel siirecleri kullanma

yeterlilikleri iizerinde yordayici olabilecegi sonucuna ulagilnigstir.

Ogretmen algilarina gore ilkogretim okulu miidiirlerinin yonetim siireglerini
kullanma yeterligi, ortalama olarak yiiksek sayilabilecek (%76,47) bir algi diizeyini
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isaret etmektedir. Tlkdgretim okulu miidiirlerinin en yeterli algilandiklar1 yonetsel alt
siire¢ “planlama” iken en diisiik yeterlilik algisinin “iletisim” siirecinde oldugu
goriilmiistir (Tablo 1). Bir oOrgiitte amaglarin  gerceklestirilmesinin  temel
gereklerinden birinin “planlama” siireci ile ilgili etkinlikler oldugu soylenebilir.
Bagaran’a (1993:73) gore, bir orgiitiin plansiz ¢alismasi olanaksizdir. Okulun ya da
egitim Orgiitiiniin etkililigini saglamak ve siirdiirmek icin planli isletilmesi gerekir.
Bir sorun ¢ozme siireci olan yonetimin bilimsel yonetime uygun yapilabilmesi i¢in
de planlama siirecine gereksinim vardir. Ancak Tiirk Egitim Sistemi’nde egitimsel-
ogretimsel faaliyetlerin hemen hemen tamamina yakininin okullarda yapilmasina
ragmen, yonetsel faaliyetlerle ilgili kararlar ve planlamalar merkezi oldugu icin okul
yonetiminin bu siiregler {izerindeki etkisi oldukca sinirlidir. Bu gergeklige ragmen
yoneticilerin “planlama” siirecinde daha yeterli algilanmalari, temelde deneklerin
planlama siirecinden ne anladiklarina bagli olmakla birlikte, giinliik biirokratik
rutinlerin  igleyisini miidiirin planlama yetenegine baglamis olmalarindan
kaynaklanabilir. Bu olasiliga ragmen, mevcut algilamayr eldeki bulgularla
aciklamak zor goriinmektedir.

Arastirmada dikkate deger bir diger bulgu ise, okul miidiirlerinin duygusal,
sosyal ve ruhsal zeka yetileri arasinda sayilabilecek kisisel beceri ve niteliklerinin,
yonetim siireclerini kullanma yeterliliklerini  kestirici (yordayic1) olmasidir.
Yordayicilik giicti en fazla (%64) iletisim siireci tizerinde gozlenirken, en az (%37)
degerlendirme siirecinde gozlenmistir. Bu bulgular 1s18inda ve mevcut arastirma
baglaminda su yargiya varilabilir: Ogretmenler miidiirlerinin iletisim becerilerini
diger yonetsel siireclere kiyasla daha yetersiz algilamaktadirlar. Ancak genel
yoneticilik beceri ve niteliklerinin iletisim siireci lizerindeki yordayiciligr ve
aralarindaki iliski (sirasiyla, R>=64 ve r=.80) gostermektedir ki, bu yetersizlik
muhtemelen liderlik vasiflar1 olarak nitelendirilebilecek sosyal, duygusal ve ruhsal
zeka donanimlarinin eksikliginden kaynaklanmaktadir. Zira, arastirma olgeginde bu
donanimlar baglaminda degerlendirilen yoneticilerin ortalamanin tizerinde (%74
diizeyinde) algilanmis olmalarina ragmen, Ornegin, iletisim siirecini kullanma
yeterlilikleri nispeten diisiik algilanmigtir. Her iki bulgu birlikte ¢oziimlendiginde, su
kaniya varmak olasidir; yoneticinin sosyal, duygusal ve ruhsal yetileri ancak belli
bir esik degeri astiginda yonetsel siirecleri kullanma becerilerini biitiinciil olarak
artiracaktir. Bir baska deyisle okul miidiirlerinin, sozii edilen liderlik yeterlilikleri
gelistirildiginde, yonetim siireclerini kullanma ve okullarin1 daha iyi yonetme
becerileri de gelisecektir. Glasser (1999: 9), “Daha iyi 6gretimin biiyiik bir kisminin
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daha iyi yonetim oldugu bilinmelidir” soziiyle iyi bir yonetimin okullar icin ne
anlama geldigini 6zetlemektedir.

Tartisma

Etkin liderlik becerilerinin duygusal zeka ile baglantisin1 gosteren pek ¢ok
arastirma bulunmaktadir. Bu aragtirmalarin bilyiik cogunlugu, belli bir liderlik stiline
kaynaklik eden bazi yeterliliklerin duygusal zeka ile ne kadar ve nasil baglantili
oldugunu anlamaya yoneliktir. Duygusal zeka yeterlilikleri ile en fazla donustiiriicii
liderlik becerileri iligkilendirilmektedir. Barling ve arkadaslar1 (2000:159)
doniistiiriicti liderligin idealize edilmis etki, ilham verici motivasyon ve durumsal
odiillendirme boyutlariyla duygusal zeka arasinda anlamli iliski gozlendigini rapor
etmislerdir. Benzer sekilde Gardner ve Stough (2002: 73-74), yaptiklar1 arastirmada,
“duygular1 disardan okuyabilme” yeterliligi basta olmak iizere, duygusal zeka
yeterliliklerinin ~ doniistiiriici  liderlik ~ becerilerini  yordayiciliini  ortaya
koymuslardir. Ote yandan, egitim yoneticilerinin basvurduklari giic kaynaklar1 ile
duygusal yeterlilikleri (zekalar1) arasindaki iliskiyi arastiran bir calismada, duygusal
zekalar diisiik algilanan ilkogretim okulu miidiirleri “yasal” ve “cezalandiric1” giice
yonelirken, duygusal zekalar1 yiiksek algilananlarin “karizmatik” ve ‘“uzmanlik”
giiclerine agirlik verdikleri gozlenmistir (Isbilir, 2005). Yoneticinin agirlikli olarak
kullandig giig tiirii, calisanlarin performansini, is doyumunu ve verimliligini etkiler.
Bu agidan bakildiginda, egitim kurumlarindaki yoneticilerin duygusal zeka diizeyi
kurumsal bagartyr ve is yasaminin Kkalitesini, belli bir oranda, belirleyici
olabilmektedir.

Konuyla ilgili bilimsel bulgular birlikte degerlendirildiginde etkin
yoneticilik-liderlikle duygusal, sosyal ve ruhsal yeterlilikler arasinda bir baglanti
oldugu goriilmektedir. Her ne kadar duygular-insan karakterini belirleyen 6zellikler
evrensel nitelikler olsalar da, farkli cografyalarin olusturdugu kiiltiirel ve siyasi
farkliliklar, orgiit yapt ve iklimlerinin kendine 6zgiiligii belli bir liderlik stilini
evrensel normlarina sadik kalarak kullanmayi zora sokabilmektedir. Ancak tiim
kiiltirel ve kurumsal farkliliklara ragmen, giivene dayali yiiksek ahlak ve karakter
normlart egitim kurumlarinda yonetimin-liderin etkinligini belirleyen temel
parametreler olarak 6ne ¢cikmaktadir.

Yonetici yeterlilikleri ile ilgili olarak Klopf ve arkadaslarinin (1982) yaptigi
bir arastirmada yoneticilerin kisisel 6zelliklerini; 1. Fikirler, bilgi ve sanat diinyasini
biitiinlestirebilme 2. Bagskalarina esit sekilde ve bireyler olarak ilgi gosterme 3.
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Girisimcilik ve meraklilik gosterme 4. Kendi ihtiyaclarini taniyip bagkalarininkinden
ayirt edebilme 5. Aklim ve yargisim kullanabilme 6. Tkna yolu ile baskalarinin
iiretkenligini artirabilme 7. Insanlarla acik, diiriist olarak iliski kurabilme 8.
Bagkalarina  kendilerini  sinayabilecekleri bir cevre saglayabilme olarak
belirlemislerdir (Akt.: Balci, 2002:118-119). Benzer sekilde, Sahin (2000:261-265)
tarafindan yapilan bir bagka arastirmada okul miidiirlerinin yeterlilikleri; 1.
Demokratik kisilik sahibi 2. Tnsana saygili 3. Adil 4. Aday 6gretmenleri isbasinda
yetistirme 5. Anadilini dogru ve giizel kullanma 6. Dinleme becerisine sahip olma 7.
Bedensel ve ruhsal yonden saglikli olma 8. Cevresine giiven verme 9. Yeni fikirlere
ve degisime agik olma 10. Okul-cevre arasinda etkili bir iletisim kurma olarak tespit
edilmistir. Her iki arastirmanin verileri, yoneticilerin birtakim kisisel yeterliliklerinin
olmas: gerektigine vurgu yapmaktadir. Eldeki arastirma olceginde, yonetim
stireclerini kullanma yetkinligi iizerinde yordayicilig1 incelenen sosyal, duygusal ve
ruhsal yeterlilikler bu 6zelliklerin ¢cogunu kapsar niteliktedir. Bu yoniiyle, arastirma
deseninin ve sonuclarinin Onciil arastirmalari tamamlayici nitelikte oldugu da
sOylenebilir. Cagdas okul yoneticisi; 1. Kapsamli insan bilgisine ulasmis 2. Etkili
iletisim becerilerine sahip 3. Liderlik 6zellikleri baskin 4. Anadilini dogru ve giizel
kullanabilen 5. Felsefe, matematik, uygarlik tarihi egitimi gérmiis 6. Yabanci dil
bilen 7. Iletisim teknolojisine hakim, bilgisini yoneten 8- Beden ve ruh yoniinden
saglikli 9- Egitime inanmig olmalidir, goriisiinii savunan Acikalin’in (1997: 6) bu
saptamalar1 da arastirmanin genel kapsami ile uyumludur.

Demircan (2001) tarafindan yapilan bir arastirmada 6gretmenlerin %57,6’s1
okul miidiirlerini gok ve tam diizeyde yeterli bulduklarini 6ne siirmiislerdir. Ozer’in
(2002) konuyla ilgili arastirmasinda, Ogretmenler %61 oraninda yoneticilerinin
iletisim siirecindeki davranislarini  yeterli gormektedirler. Mevcut arastirma
bulgularina gore yoneticilerin iletisim siirecindeki yeterliligi ortalama %71,72
olarak algilanmistir. Bu bulgu Demircan ve Ozer’in bulgulariyla rtiismektedir.

Arslantag (2002) ogretmen algilarina dayali arastirmasinda, dgretmenlerin
birlikte calistiklart okul miidiirlerinin iletisim becerilerinin “yeterli” olmadiklar1
bulgusuna ulagmistir. Dagli (2000) tarafindan yapilan bir baska arastirmada, yine
Ogretmen algilarina gore, okul midiirlerinin iletigim becerileri “orta” diizeyde yeterli
bulunmustur. Bu veriler, arastirma deneklerinin iletisim siirecini kullanma ustaligt
bakimindan gorece olarak yetersiz algilandigi, mevcut arastirma sonuglarini
destekler niteliktedir.

Tanriogen’nin  (2000:7-17) “Egitim Yoneticilerinin Yonetsel Becerilerine
Iliskin Yonetici ve Ogretmen Algilart ve Beklentileri” adli makalesinde,
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ogretmenlerin okul yoneticilerinin yonetsel becerilerine iliskin algilarinin oldukga
diisik oldugu tespit edilmistir. Bu sonug, Ogretmenlerin ilkogretim okulu
miidiirlerinin yonetim siireclerini kullanma yeterliligi, “genel ortalama olarak”
yiiksektir (Tablo. 2) bulgusuyla gelisir goriinmektedir.

Bursalioglu (1981) “Egitim Yoneticisinin Yeterlilikleri” adli caligmasinda
okul miidiirlerinin planlama siirecine iligkin etkinlik diizeylerinin olduk¢a iyi
oldugunu belirtmektedir. Bu sonuglar, érnekleme giren Ogretmenlerin ilk6gretim
okulu miidiirlerinin yonetim siireclerini kullanma “genel yeterliligini” ortalamanin
tizerinde algilamigs olmalariyla tutarhidir. Giimiseli (2001) “Cagdas Okul
Miidiiriiniin Liderlik Alanlar1” isimli makalesinde, miidiirlerin vizyoner, dgretimsel,
toplumsal, orgiitsel, etik ve politik liderlik alanlarinda gelistirecekleri yeterliliklerle
okullarin1 toplumsal ve sosyal degisimin oncii kurumlari héline getirebilecekleri
gorligiinii  savunmaktadir. Bu sentezin, sozii edilen “bilge liderlik” tarzim
cagristirdig sOylenebilir.

Duygularin ve liderlik stillerinin 6gretmenlerin performanst tizerine etkilerini
aragtiran Korkmaz (2005), yoneticilerin degisiklige uyum ve ekip liderligi
basarisizliklarinin duygusal zeka yetersizligi gostergesi olabilecegi ve bu tiir iist
diizey yoneticilerin ¢alisanlar1 motive edemedigi goriisiini ileri sirmektedir (s.404).
Bu goriis, miidiirlerin sosyal ve duygusal yeterlilikleri ile yonetim siireglerini
kullanma ustaligi arasindaki iliskiyi destekler niteliktedir. Cerit (2004: 7)
“Kiiresellesme Siirecinde Ilkdgretim Okulu Yoneticilerinin Nitelikleri” konulu
arastirmasinda, okul yoneticilerinin farkli degerlere sahip 6grenci ve 6gretmenlere
kars1 adil, hoggoriilii ve saygili davranmasi gerektigi bulgusuna ulasmistir. Bu bulgu
arastirmada temel alinan ve miidiirlerin yoneticilik performansi ile iliskili bulunan
“sosyal ve duygusal” yeterliliklerle paralellik gostermektedir.

Oneriler
Arastirma bulgularina dayali olarak oncelikle su oneriler yapilabilir:

1. Okul yoneticiligi kurumsal bir yapt icinde ele alinmali mevcut
yoneticilerin ve yonetici adaylarinin bilissel yeterliklerinin yani sira sosyal, duygusal
ve ruhsal bakimdan da donanimli hale getirilmeleri saglanmalidir.

2. Bu yaklagimin alt yapisimi olusturacak ulusal politikalarin belirlenerek,
okul yoneticiligi kriterleri ‘hizmeti¢i egitim kurslar1 ve coktan se¢meli sinav’
dongiistintin 6tesine taginmalidir.
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3. Yonetsel etkinligi ve kurumsal verimliligi artirdig1 belirlenen kisisel-insani
yeterliliklerin, okul yoneticilerinin se¢iminde kullanilacak olgiitler arasina alinmasi
diistiniilmelidir.

4. Egitim bilimlerinin ¢ok disiplinli dogasi geregi, arastirmalarda disiplinler
aras1 yaklagimlar 6zendirilmelidir.

Sosyal bilimler ve buna paralel olarak egitim bilimleri alaninda, betimsel
arastirmalar yoluyla, daginik da olsa bir hayli “fotograf” cekilmis ve arsivlerde
uygulayicilar1 beklemektedir. Biitiiniin anlagilmasinda 6nemi-onceligi olan karelerin
fotografin1 ¢cekmeye devam ederken, bir yandan da bu “fotograf karelerindeki”
yanlislar1 ve biitiin tizerindeki etkilerinin nasil diizeltebilecegini, eksiklerin nasil
tamamlanabilecegini soyleyen ve uygulamada yol gosteren verilere ulagmak
gerekmektedir. Ornegin, okul miidiirlerinin sosyal, duygusal ve ruhsal zeka
donanimlarinin gelistirilmesinin, liderlik vasiflarina ve yonetsel performanslarina
etkileri oldugu bilinmektedir. Bu bulgulardan hareketle bazi arastirmalarin,
yoneticileri hangi yontem ve siireclerle, duygusal ve sosyal bakimdan daha
donanimh héle getirebilece§imiz konusuna egilmeleri beklenir. Veya “Okul ve
benzeri egitim orgiitlerine liderlik edebilecek yoneticilerin se¢iminde, hangi sosyal
ve duygusal yeterlilikler olciit alinabilir?”, “Duygusal zekasi belli bir yeterlilik
diizeyinde olan okul miidiirlerinin beyin kimyalari ve hormon profillerinde
Olciilebilir, anlamli bir farklilk var mudir?”, “Tasavvuf Ogretisindeki “nefis”
diizeylerine karsilik gelebilecek, norolojik temelli bir ‘duygusal zekd’ taksonomisi
gelistirilebilir mi?” gibi arastirma sorulari, alan1 yeni bir agilimin esigine tasiyabilir.

Insamin sosyal, duygusal ve ruhsal diinyasiyla ilgili Bat’'min ve kendi
kiilturimiiziin bilimsel birikimlerini kullanarak ©6zgiin arastirmalar tasarlanabilir.
Bunun icin farkli disiplinlerin igbirligine gereksinim vardir. Zira, mevcut
arastirmalar kisirlastiran ve katma degerini diisiiren bir baska husus ise disiplinler
arasi ¢alismalarin neredeyse hi¢ olmamasidir. Bu durum, akraba evlilikleri ile kendi
icinde stirekli tekrarlanan genetik kodlarin, oziirli iriinler vermesine benzer bir
siirece doniisme egilimindedir.
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Summary

AN ANALYSIS OF THE RELATIONSHIP BETWEEN
THE PRIMARY SCHOOL PRINCIPALS’ EMOTIONAL,
SOCIAL AND SPIRITUAL QUALITIES AND THEIR
EFFICIENCY IN MANIPULATING MANAGERIAL
PROCESSES

M. Semih SUMMAK * Habib OZGAN **

During the past two decades interpersonal and intrapersonal skills have
become more critical to effective leadership. Once effective leaders/administrators
were considered to plan, command and control. The changing outer environment
and transition from industrial to knowledge-based societies, now, necessitate some
additional roles on the part of school leaders. Since schools are mainly moral-
oriented and value-based organizations, their leaders are expected to inspire others,
foster positive attitudes and create a sense of “added value” through mutual trust,
justice, emphaty and a commonsense at work. A growing body of research has been
trying to identify the underlying attributes and behaviours of (educational) leaders
who seem to carry out these contemporary leadership roles in the pursuit of effective
managerial outcomes.

Exactly how, and to what extent social, emotional and spiritual qualities of
the leaders account for effective management is not yet clear. However, these
qualities have been found to correlate positively with leaders’ efficiency in
manuplating managerial processes. In this particular study, it has been found that
school headmasters’ personal qualities in social, emotional and spiritual spheres
could also be predictors of their efficiency in conducting managerial processes.
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Egitim Fakiiltesi, summak @ gantep.edu.tr ** Ogr. Gor. Habib Ozgan, Gaziantep Universitesi Muallim
Rufat Bilge Egitim Fakiiltesi (Kilis).
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The literature accumulated in the field indicates the fact that most of the
studies are descriptive and generally telling practitioners “what to do” rather than
“how to do.” Furthermore, by these empirical studies researchers have already taken
a vast number of “shots” in the form of random pieces from a whole picture and
piled them in the academic archives. This may be the reason why the available
literature do not easily attract the policy makers and parctitioners. What is really
needed is a new integrated research strategy which would restructure the research
policy to reach a know-how with some praticality. One of the shortcomings of the
field could be the lack of multi-disciplinary studies. For example, having seen the
relationship between leadership attributes and some personal qualities of the
leaders, the next question would be: “how can we grow educational leaders well
equipped with social, emotional and spiritual qualites?” or “Is there a neurology-
based Emotional Intelligence taxonomy corresponding to the seven degrees of
“nefis” as drafted by the teaching of Tasawwuf?”

Methodology

This descriptive study has been designed to seek the relationship between
primary school headmasters’ some social, emotional and spiritual qualities and their
efficiency in manuplating managerial processes, based on the perceptions of
teachers. Subjects were 100 primary school teachers withdrawn randomly from 10
different primary schools, in the province of Kilis during the academic year 2004-
2005. Data were collected through a specially developed “Administrator Evaluation
Questionnaire” and analyzed by executing Pearson moments correlation , linear
regression and mean scores of the subjects’ perceptions. Reliablity of the data
collection tool was assured by means of Cronbah’s Alpha (a = 0.98).

The major problems to be answered were: Based on the teachers’
perceptions, how efficient are the primary school headteachers in manuplating
managerial processes? Do the headteachers’ social, emotional and spiritual qualities
correlate with their managerial efficiency? Are the headteachers’ social, emotional
and spiritual qualities predictors of their managerial efficiency?
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