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Abstract

Embracing Bolman and Deal’s (2003) four frames model (structural, political, human
resource, and symbolic), this study examines the leadership orientations of academic
leaders working in one of the foundation universities in Turkey and aims to
understand their views on academic leadership through their own experiences. This is
a case study where the data was collected qualitatively by the use of face-to-face
interviews and semi-structured interview guidelines. The participants were composed
of 20 academic leaders (6 deans, 9 vice deans, 3 institute directors, 2 assistant
directors) working in one of the foundation universities located in Istanbul. The data
was analyzed through descriptive and content analysis based on the four frames
model developed by Bolman and Deal (2003). Findings revealed that the political and
human resource frames are the most frequently employed frames by the deans and
institute directors while the structural and human resource frames are the most
frequently employed frames by the vice deans and assistant directors. In general,
symbolic frame emerged as the least frequently employed frame while the human
resource frame emerged as the most frequently employed frame. The study also
showed that academic leaders generally use only two frames in combination and
rarely use combination of three or four. Apart from the titles, the findings also
indicated that the leadership orientations of academic leaders may change with
respect to their academic field, years of experience in administration, gender, and age.
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EXTENDED ABSTRACT
Introduction

Despite the academic leadership has some commonalities with leadership in general, academic leadership
poses some unique problems that are distinctly different than the leadership in business or government
agencies (Sathye, 2004). As the number of foundation universities increases, the academic leaders are held
more accountable for the institutional performance and added pressure is placed on academic leaders to
use multiple frames in their leadership.

Purpose

Embracing Bolman and Deal's (2003) four frames model (structural, political, human resource, and
symbolic), this study examines the leadership orientations of academic leaders working in one of the
foundation universities in Turkey and aims to understand their views on academic leadership through their
own experiences.

Method

This is a case study where the data was collected qualitatively by the use of face-to-face interviews and
semi-structured interview guidelines. The participants were composed of 20 academic leaders (6 deans, 9
vice deans, 3 institute directors, 2 assistant directors) working in one of the foundation universities located
in Istanbul. The data was analyzed through descriptive and content analysis based on the four frames
model developed by Bolman and Deal (2003).

Findings

Findings revealed that academic leaders generally use only two frames in combination and rarely use
combination of three or four frames. The study also showed that deans and directors used the political and
human resources frames the most often while the vice deans and vice directors used the structural and
human resource frames the most often. Moreover, symbolic frame emerged as the least frequently used
frame while the human resource frame emerged as the most frequently employed frame. Apart from the
titles, the findings also indicated that the preferred leadership frames of academic leaders may change with
respect to the field, years of experience in administration, gender, and age. As for the field, academic
leaders in social sciences seemed to be more prone to use human resources and politic frame while the
leaders in positive sciences emphasized structural aspect of leadership more frequently. With respect to
years of experience and age, findings revealed that younger and less experienced leaders tend to give
more emphasis on structural frames compared to their more experienced and aged counterparts. Finally,
as for the gender, only the female leaders (in the field of social sciences) seemed to give proper
importance to the symbolic aspect of leadership.

Discussion & Conclusion

The study indicated that leaders’ use of four frames differs with respect to title, academic field, gender,
years of experience in administration and age. The study also showed that the academic leaders are not
able to employ multi-framing (four frames) as it was suggested by Bolman and Deal (2003). It was revealed
that most leaders are often strong in one or two of these frames but not in all four. Since a lack of multi-
frame leadership orientation may result in the failure of the organization as a whole, we believe that it is
important to get academic leaders on board so that they can adequately conceptualize and address all
aspects of leadership. Otherwise, leaders may end up with either over-emphasis or under-emphasis on one
of these frames eventually leading to the destruction of the organization as a whole. Finally, this study has
two suggestions for future research: First of all, this study could be replicated with presidents and vice
presidents to get a better and more holistic picture of leadership in higher education. Second, the study
could be replicated in state universities to better understand the differences in leadership between state
and foundation universities.
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Bu arastirmanin amacy, Tiirkiye'nin vakif statisiindeki yiiksekégretim kurumlarinda

gorev yapan akademik liderlerin liderlik egilimlerini ve liderlige bakus agtlarint Bolman

ve Deal''n dort cerceve modeline gére incelemektir. Arastirmanin calisma grubunu | inéni Universitesi
Istanbul'da bir vakif iiniversitesinde gérev yapan toplam 20 iist diizey akademik lider | Egitim Fakltesi Dergisi
(6 dekan, 9 dekan yardimcisi, 3 enstitii midiirii ve 2 enstitii midiir yardimcisy) | Cilt 17, Sayi 1, 2016
olusturmaktadur. Arastirma nitel arastirma yéntemlerinden durum calismast (6rnek | ss. 81-94

olay) deseni kullanilarak yiirttiilmustiir. Veriler yart yaplanduridmis miilakat sorulart | DOI: 10.17679/iuefd. 17126525
kullaniarak yiiz yiize goérisme teknigi ile toplanmustir. Arastirma verileri Bolman ve

Deal'in (2003) dort cerceve (yapisalci, insan kaynaklar, politik ve sembolik) modeli

esas alinarak betimsel ve icerik analiz yéntemi ile analiz edilmistir. Buna gére;

arastirmaya katilan dekan ve enstitii miidiirlerinin en ¢cok Bolman ve Deal'in politik ve

insan kaynaklart cercevelerini, dekan ve enstitii miidir yardimciarin ise daha cok

yapisal ve insan kaynaklart cercevelerini kullanma egiliminde olduklart ortaya

ctkmustir. Katitimcilarin en az kullandiklart cercevenin sembolik, en stk kullandiklart

cercevenin ise insan kaynaklart cercevesi oldugu belirlenmistir. Ikiden fazla cerceveyi

etkin bir sekilde birlikte kullanabilen lider sayisinin az oldugu, ve ancak az sayida

liderin Bolman ve Deal'in (2003) ortaya koydugu dért cerceveyi birden dikkate alan

coklu bir liderlik yaklasimint kullanabildigi belirlenmistir. Bulgular, ayrica uzmanlik

alani, kidem siiresi, cinsiyet ve yas gibi degiskenlerin de liderlerin dort cerceveyi

kullanus tercihlerini dedistirebildigini ortaya koymustur.
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cerceve modeli; durum analizi.
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GiRiS

Pek c¢ok ortak noktaya ragmen akademik ve akademik olmayan kurumlarin liderlik anlayislari ve
uygulamalari arasinda belirgin farkliliklar vardir (Sathye, 2004). Ozellikle yiiksek performans hedeflerine
sahip vakif tniversitelerinin yayginlagmasiyla, Tirkiye'de akademik liderlige olan ilgi biylk 6lglide artmis ve
akademik liderlige bakis ve akademik liderlere yonelik beklentiler buylk &lcuide degismistir. Liderlik ile ilgili
tarihsel siireg incelendiginde liderlik kavraminin basli basina degisken bir kavram oldugu; duruma, zamana
ve kosullara gore buylk 6lctide degistigi gdzlenmektedir (Hodgetts ve Luthans, 2013). Liderlik tanimlarinin
ise liderin yetenekleri, kisilik 6zellikleri, nufuz iliskileri, bilissel ya da duygusal yonelimi, bireysel ya da
grupsal yonelimi, kisisel ya da toplulukcu cikarlar gozetmesindeki tercihine gore farkhlik gosterdigi
gorilmektedir (Anderson, 2009). Degiskenlik gosteren tim bu liderlik anlayislarina ve tanimlara ragmen,
liderlik hemen her zaman o6rgltsel performansin énemli belirleyicilerinden biri olarak gérilmis (Keles ve
Kiral Ozkan, 2010) ve belki de bu yiizden Burns (1978) tarafindan tarih boyunca lizerinde en cok calisilan
ama yine de en az anlasilan kavram olarak nitelendirilmistir.

Stogdill'e (1950) gore liderlik, amaclarin olusturulmasi ve gerceklestirilmesi icin grubu etkileme sirecidir
(akt. Eraslan, 2004). Lider ise grupta bir vizyon ve misyon bilinci olusturarak gruptaki bireylerin amaclara
yonelik ilgilerinin artmasini saglayan, orgltlerde performansin yiksek diizeye ulasmasi icin bireysel
amaclarla orgltsel amaglarin birlestirilmesini saglayarak 6rgitlt basariya ulastiran kisidir (Bass, 1990).
Tengilimoglu'na (2005) gore liderlerin basari ya da basarisizliklar 6rgitin ihtiyag ve kosullarina uygun
liderlik yaklagimini sergileyebilip sergileyememelerine baghdir.

Bolman ve Deal'e (2003) gdére orgltlerin yapi ve dogasini anlamamiz &rgitlerdeki liderlik sirecini
anlamamiz icin ilk kosuldur. Dort 6rgit paradigmasini dort liderlik paradigmasina karsilik olarak kullanan
Bolman ve Deal (2003), orgitlerdeki insan sorunlarinin ¢ok boyutlu oldugunu ileri sirmis ve bu ¢ok
boyutlu insan davraniglarini anlayabilmek, bu davranislardan kaynaklanan problemlerle bas edebilmek icin
coklu liderlik yaklasimlarina gereksinim oldugunu savunmustur. Yénetimin yapisal, insan kaynaklari, politik
ve sembolik boyutlari oldugunu ortaya koyan Bolman ve Deal (2003), liderlerin bu boyutlarin tamamini
dikkate alan coklu bir yénetim yaklasimini benimsemesinin orgitsel basarisizligin 6niine gecebilecegini 6ne
stirmistir. isletme ve ydnetim alanina hakim dért ana érgiitsel paradigmaya dayali olarak liderlige yeni bir
bakis acisi gelistirmeyi amaclayan Bolman ve Deal (2003), her bir yaklagim icin 6rgit ve 6rgit icindeki insan
davranislarina yénelik farkli ve kendine 6zgl varsayimlar gelistirmistir. Bu varsayimlarin anlasilmasi érgutsel
davranisa yonelik olarak yonetici ve liderler icin dnemli ipuglar saglamaktadir. Bolman ve Deal'in (2003)
dort cerceve modelinde; yapisal cerceve, drgitleme ve planlama boyutunu; insan kaynaklar cercevesi,
orgltlin insan yani calisan boyutunu; politik cerceve, glic dinamiklerini, catisma ve uzlasma stratejilerini;
sembolik cerceve ise ise amag ve anlam katan 6rgut kdltlrine dair perspektifleri temsil etmektedir. Bolman
ve Deal’e (2003) gore etkili liderler birden fazla cerceveyi etkili bir sekilde kullanabilen liderlerdir. Hampten
ve Turner'in (1992, s.167) “zihinsel bir model yoksa gercekler organize edilmez” ifadesinden yola cikarak,
cerceveleri birer zihinsel model olarak disiinen Bolman ve Deal (2003), cercevelerin liderlerin karsilastiklar
olaylar analiz etmede onlara yardimci olacagini iddia eder. Bolman ve Deal’e (2003) gore, liderlerin
kararlarinin dogrulugu; ellerinde bulunan bilgiyle, zihinsel haritalarla ve bunlar kullanmayi ne kadar iyi
bildikleri ile dogrudan ilintilidir (akt. Tanridgen, Bastiirk ve Baser, 2014).

Arastirmanin Onemi

Her ne kadar liderlik tarih boyunca Uzerinde en ¢ok calisilan kavramlardan biri olsa da, hem diinya
yuksekogretiminde (Al-Omari, 2013; Sathye, 2004; Sypawka, 2008; Greenwood, 2008) hem de Turkiye
yuksekogretiminde (Ercetin 2000; Ercetin ve Baskan, 2000; Hacifazlioglu, 2010a, 2010b; Korkut, 1992;
Ozkanl ve White, 2009; Vatanartiran ve Garipagaoglu, 2013) akademik liderler (izerine yapilan arastirmalar
oldukca sinirhdir. Turkiye'de egitim camiasinda liderlikle ilgili arastirmalarin ¢odu, ilkdgretim ve liselerdeki
muddrler Gzerine odaklanmistir (Bozdogan ve Sagnak, 2011; Cetin ve Aydin, 2012; Gimuseli, 2001; Serin ve
Bulug, 2012; Tahaoglu ve Gedikoglu, 2009; Tannégen, Bastiirk ve Baser, 2014). Ote yandan, akademik
liderlerin liderlik egilimlerini nedenleri ve nasillari ile ortaya koyabilecek nitel calismalar ise yok denilecek
kadar az sayidadir. Yukarida verilen az sayida 6rnekten de anlasilacagi gibi, Turkiye'de ylksekdgretim
liderligi alaninda ©nemli bir bosluk bulunmaktadir ve bu alanda bilimsel arastirmalara ihtiyacg
duyulmaktadir. Ozellikle de vakif Gniversitelerinin &nemli bir oyuncu olarak devreye girmesiyle siirekli bir
devinim yasayan Tirkiye ylksekogretiminde buylk bir dontusim gegiren ‘akademik liderligi® vakif
Universitelerinde gorev alan akademik liderlerinin géziinden ele alan baska bir arastirmanin bulunmamasi,
bu arastirmanin Tirkiye ylksekogretim literatlirG igin dnemli bir arastirma olacagini distindirmektedir.
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Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci istanbul ilindeki bir vakif Giniversitesinin farkl fakiilte ve enstitiilerinde dekan, dekan
yardimcihgi, enstiti mudurligl ya da enstiti mudir yardimciligi gorevlerinde bulunan akademisyenlerin
liderlik egilimlerini ve akademik liderlige bakis acilarini dort cerceve modeline gore inceleyerek, Tirkiye'nin
vakif statlistindeki yuksekdgretim kurumlarindaki akademik liderlik dinamiklerini daha iyi anlayabilmektir.
Bu baglamda sorulan arastirma sorulari ise asagidaki gibidir:

1) Akademik liderlerin (dekan, dekan yardimcilari, enstiti mudurleri ve enstiti midur yardimcilari)
liderlik yaklasimlari, Bolman ve Deal'in dort ¢erceve modeline gore analiz edildiginde nasil bir resim
ortaya cikmaktadir?

2) Akademik liderlerin (dekan, dekan yardimcilari, enstiti mudirleri ve enstiti mudir yardimcilar)
akademik liderlige iliskin genel bakisi nedir?

YONTEM

Bu arastirmada nitel arastirma yontemlerinden durum calismasi (6rnek olay) deseni kullaniimistir. Durum
calismalari bir olayr meydana getiren ayrintilari tanimlamak, olaya iliskin olasi agiklamalari gelistirmek ve
degerlendirmek amaciyla kullanilir (Gall, Gall ve Borg, 2007). Bu arastirmanin amaci da, vakif
Universitelerinde calisan akademik liderlerin liderlik yaklasimlarini Bolman ve Deal'in (2003) dort cerceve
modeli Gzerinden ortaya koymaktir.

Katiimcilar

Arastirmada seckisiz olmayan 6rnekleme yontemlerinden tipik durum &rnekleme yontemi kullaniimistir. Bu
arastirmada amag 6zellikle vakif Universitelerinde calisan akademik liderlerin akademik liderlige bakislarini
ve liderlik yaklasimlarini 6grenmek oldugu igin, calismanin katiimcilan tipik bir vakif Gniversitesinde ¢alisan
akademik liderlerden secilmistir. Arastirmanin katiimcilarini, istanbul ilinde faaliyet gésteren bir vakif
Universitesinin farkl fakilte ve enstitlilerinde dekan, dekan yardimciligi, enstiti madurligi yada enstitu
mudir yardimciligi gérevlerinde bulunan akademisyenler olusturmaktadir.

Arastirma mulakat ¢agrisina olumlu yanit veren 6 dekan, 9 dekan yardimcisi, 3 enstiti mudiri ve 2 enstitl
mudir yardimaisi olmak Gzere toplam 20 kisi ile ylUritilmastir. Milakat ¢agrisina ragmen goriismeye
katil(@)mayan alti kisiden Gl dekan, biri enstiti midurd, ikisi ise enstiti midir yardimcisidir. Arastirmada
katiimcilarin kimliklerini korumak amaciyla katimcilara birer takma isim verilmis ve calstiklari kurum
isimleri gizli tutulmustur.

Veri Toplama Araglan

Bu arastirma nitel veri toplama tekniklerinden ylz ylze gorisme teknigi kullanilarak gergeklestirilmistir.
Veri toplama araci olarak yari yapilandirlmis milakat sorular kullanilmis olup, milakat sorulari alanda
calisan arastirmacilarin gérusleri alinarak hazirlanmistir. Ornek miilakat sorulari asagidaki gibidir:

1) Kendi liderlik yaklasiminizi degerlendirdiginizde kendinizi daha ¢ok nasil tanimlarsiniz? Nasil liderlik
ettiginizi daha iyi anlayabilmemiz icin bize kendi yasanmisliklarinizdan &rnekler verebilir misiniz?

2) Sizce akademik dinyanin ve oOzellikle de vakif Universitelerinin giinUmiz akademik liderlerinden
beklentileri nelerdir?

3) Ozellikle vakif niversitelerinde nasil bir liderlik anlayiginin hakim oldugunu disiintyorsunuz?
Nedenleri ile agiklayabilir misiniz?

Verilerin Toplanmasi

Akademik liderlere bilgilendirme mektubu elektronik ortamda e-posta olarak yollanmistir. Bilgilendirme
mektubunda katiimcilara, arastirmanin konusu ve amaci hakkinda bilgi verilmis ve gériismelerde ses kayit
cihazi kullanilacagi belirtilmistir. Veriler katiimcilarin kendi ofislerinde bire-bir yliz-ylize ve yansitici
gorisme teknigi kullanilarak toplanmistir. Kayitlar ayni giin ya da ertesi glin icerisinde yaziya dokilmustar.

Verilerin Analizi

Veri analizinde betimsel ve icerik analiz yontemi birlikte kullaniimistir. Ylz ylize gérismelerden elde edilen
veriler arastirmanin temelini olusturan Bolman ve Deal'in (2003) dort cerceve modeli esas alinarak betimsel
analiz yontemi ile analiz edilmis olup, alt temalar ve kodlar olusturulurken igerik analizi ydnteminden
faydalaniimistir.
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Arastirmanin Giivenirlik ve Gegerligi

Verilerin  6zgUnligi korunarak katilimcilarin ifadelerinden dogrudan alintilar yapilarak arastirmanin
aktarilabilirligi saglanmistir. Ayrica, arastirmada katilimcilarin isim ve kurum bilgilerinin gizli tutulmus ve
boylelikle katimcilarin milakat sorularina ictenlikle cevap verebilmesi saglanmistir. Bdylece arastirma
verileri oldugu bicimiyle ve olabildigince yansiz ele alinmistir. Nitel arastirmalar, olay ve olgularin
degiskenligini kabul eden ve bu degiskenligi arastirmaya tutarli bir sekilde yansitabilen calismalardir
(Simsek ve Yildirnm, 2011). Bu arastirmada da calismanin tutarliidi icin gérismelerde katihmcilara yonetilen
sorularin benzer sekilde sorulmasina, verilerin ayni sekilde kayit altina alinmasina 6zen gdsterilmistir ve
tutarliigin saglanabilmesi icin verilerin kodlanmasi ve kategorilestiriimesi sirasinda baska arastirmacilarin da
calismayi analiz etmesi istenmistir. Miles ve Huberman (1994) tarafindan Onerilen gorisme 6zet irtibat
formu kullaniimasi ile 6nemli bulgularin tutarlilik teyidi birkag arastirmaci tarafindan alinabilmistir. Goriisme
Ozet irtibat formu, arastirmanin problemi ile ilgili tim boyutlarin kapsanmasini giivence altina alan bir
yontemdir. Boylece ayni konuda farkli insanlardan alinan bilgilerin sistematik bir sekilde toplanmasi ve daha
karsilastirabilir olmasi saglanir (Yildinm ve Simsek, 2011). Elde edilen verilerden olusturulan kodlar, alt
temalar ve temalar hakkinda “goris birligi” ve "gorus ayriliklan” tartisilmis; ve arastirmanin givenilirlik
hesaplamasi icin Miles ve Huberman'in (1994) 6nerdigi glvenirlik formili (Guvenirlik = Gorus Birligi /
(Gorus Birligi + Gorus Ayrilig)) kullanilarak hesaplanmistir. Hesaplama sonucunda arastirmanin giivenirligi
% 81 olarak bulunmustur ve bu oran %70'in Gzerinde oldugu icin (Miles ve Huberman, 1994) givenilir
kabul edilmistir.

BULGULAR

Ylz ylze gorismeler sonucunda elde edilen veriler yapisalci, insan kaynaklari, politik ve sembolik olmak
Uzere dort ana tema altinda sunulmustur. Her bir tema agiklayici alintilar esliginde verilmis olup, temalar
altinda ortaya ¢ikan alt temalar ve kodlar, ve her bir temanin ka¢ katilimci tarafindan deginildigini gosteren
frekans dagilimlari (f) ve yizdeler (%) Tablo 1'de 6zetlenmistir.

Tablo 1
Bolman ve Deal'in dort cerceve modeli temalar ve kodlar

Tema Alt tema Kodlar f %

Yapisal Cerceve Calisma Kosullari Teknolojik ve fiziki altyapi 13 26
Planlama ve Kontrol Sistemleri  Calisan haklari
Maas, mesai saatleri, ek ders Ucretleri,
Ozel Saglik Sigortasi
Yénetmelik/Mevzuat/Hiyerarsi/Blrokrasi
is béliimii/delegasyon/is tanimi/roller
Organizasyon semasi
insan Kaynaklari iligki Adalet 20 40
Cercevesi iK stratejisi Denge/mesafe
Dogru insani ise al /Dogru insanlari
sistemde tut
Gesitlilik
Galisaninina yatirm yap
Calisanini yetkilendir
Politik Cerceve Catisma stratejisi Gug arttirma/Giic edinme 14 28
Uzlagma stratejisi Yetki alanini genislet /Kaynak yarat
Politik ol
Diplomatik ol
Koalisyon kur
Mubhaliflerine yakin ol
Arabulucu ol
Ortak Amac olustur
Sembolik Cergeve  Orgit kiiltiri/iklimi Seremoniler 3 6
Torenler (Akademik yil acilisi ve
mezuniyet)
Dogum guind, terfi ve yilbasi kutlamalari
Baby shower
Akademik yil baslangi¢ etkinlikleri
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Yapisal Cerceveye iliskin Bulgular
Yapisal cerceve altinda gruplanan veriler, calisma kosullari ve planlama kontrol sistemleri olmak Gzere iki alt
baslik altinda incelenmistir.

Calisma kosullart. Teknolojik ve fiziki kosullar ile calisan haklari, maas, mesai, ek ders, saglk sigortasi gibi
kodlar bu tema altinda incelenmistir:

Yiksekogretimde teknolojinin dnemini vurgulayan dekan yardimcilarindan biri, teknolojik alt yapiya yatirim
yapmanin énemine dair dustincelerini paylasarak, teknolojinin pek cok sorunun ¢éziimi igin ideal ve pratik
bir ydntem oldugunun altini gizmistir:

Egitim arac-gereclerinin saglanmasinda yasanan gecikmeler ve 6gretim elemani sayisi yetersizligi
sorun olabiliyor. Cogu kez bu sorunlar teknolojik alt yapimizi giiclendirerek ¢6zmeye calisiyoruz.
Sanal siniflar olusturarak 6gretim Uyelerimizin ders yuklerini azaltmaya calisiyoruz. Kisith imkanlarla
yuksekodgretimde varlik gosterebilmek icin en akillica yollardan birinin de siki bir teknolojik alt yapi
ve bunu kullanabilen kurum calisanlari oldugunu dustiniyorum. Bunun igin de yuksekdgretim
liderlerinin 6nceliklerinden birinin de hem kendilerinin, hem calisanlarinin, hem de kurumlarinin
teknolojik alt yapisina yatinm yapmak olmasi gerektigine inaniyorum (Dekan Yardimcisi Zuhal,
Temmuz 2014).

Yiksekodgretim kurumlarinin teknoloji yatinmi yapmasinin bir tercih degil, bir zorunluluk oldugunun alti
cizen bir dekan ise sadece yonetsel surecler icin degil kurumun genel performansi agisindan da teknolojinin
Onemini vurgulamistir:

Genglerle calismayi severim, onlarin enerjisinden yararlanmak benim islerimi kolaylastiriyor. Gengler
teknolojik konularda bizlerden daha fazla bilgililer. Onlarin bu bilgilerinden yararlanmaya
calistyorum. Artik bu sistemi eskiden yonettigimiz gibi yonetmemiz imkansiz. Daha hizli ve dinamik
olmak zorundasiniz. Bu hiza ve dinamizme teknoloji olmadan yetismeniz artik ¢cok zor. Su anda
yiksekdgretimde online iletisim kuramayan, online takip yapamayan bir lider hayal bile edemiyorum
mesela (Dekan Nazim, Mayis 2014).

En buylk sikintilarinin zamaninda planlanamayan ve temin edilemeyen ihtiyaclar oldugunu ifade eden
dekan ve enstitd mudir yardimcilarn calisma kosullarinin galisan performansi Uzerindeki dnemine de
deginerek, ofis ortami, toplanti odasi, cay ocadi v.b. gibi mekansal diizenlemeler ile performansa dayal
maas, ek ders, mesai saatleri, 6zel saglik sigortasi gibi ¢alisanlarin motivasyonunu etkileyebilecek her tirli
dizenlemenin liderlerin sorumlulugu altina girdigini ancak bu konulardaki etkilerinin yine de sinirli
oldugunu belirtmislerdir.

Planlama ve kontrol sistemleri. Yonetmelik, hiyerarsi, biirokrasi, is bélimi/ delegasyon, is tanimi/roller
ve organizasyon semasi gibi kodlar bu alt baslik altinda incelenmistir:

Bulgular ydnetmelik ve kurallarin yliksekoégretim kurumlarinda cok dnemli oldugu gerceginin altini gizerken,
bu husus tzerinde en com duran liderlerin dekan yardimcilari olmasi dikkat ¢ekicidir:

Dekan yardimciligr gérevimde en biyik sikintt mevzuati (ydnetmeligi) 6grenmek oldu. Mevzuata
hakim olmadan bir fakilteye hakim olmak, isleri yuritmek ve yoluna sokmak nerdeyse imkansiz.
Mevzuat konusunda bir yetkinliginiz yoksa islerin sarpa sarmasi kacinilmaz. Yiksekdgretim
kurumlarindaki liderlerin, belki de en cok dekan yardimcilarinin yonetmeliklere ¢ok iyi hakim
olmalari beklenir (Dekan Yardimcisi Tahsin, Haziran 2014).

Genel olarak tim katilimcilar hiyerarsinin ve birokrasinin éneminden bahsetmis olsa da, bazi katilimcilar
ozellikle de vakif Universitelerinde baska dinamiklerin de etkili oldugu tanitim ve pazarlama becerilerin titrin
oniine gecebildiginden de bahsetmistir. Ast-Ust iliskilerinin vakif Universitelerinde devlet Universitelerine
nazaran daha iliml oldugunu séyleyen enstiti midurler yardimcilarindan biri ise bu durumun getirdigi bazi
sikintilari paylagsmustir: Vakif dniversitelerinde insanlarin hiyerarsik diizeni umursamayup bireysel ¢ikarlart icin
kendilerini 6n plana ¢tkarmaya calismast ve kendilerini géstermeyi her seyden ¢cok 6nemsemeleri bizim en
biiyiik problemlerimizden biri (Enstiti Midir Yardimcisi ihsan, Haziran 2014).
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Burokrasinin fakilte ve enstitulerdeki isleyisi diizenleyici roliine en ¢cok dekan ve enstitl yardimcilari vurgu
yaparken, isleri yavaslatan ve sistemi hantallastiran roliine en ¢ok dekan ve enstiti mdidurleri vurgu
yapmistir: Calistiginiz kurumun érglitsel yapisi, biirokratik yapist ne kadar sikt isliyorsa kararlart alma ve
eyleme gecme hizi da o kadar diisiik oluyor, bu da ybnettiginiz ekiple gerginlige yol agtyor (Enstiti Midura
Sevgi, Haziran 2014).

Katilimcilar arasindan sadece tek bir dekan, organizasyon semasinin is akisini saglamaktaki énemine, is
tanimlarinin, yetki ve sorumluluk alanlarinin net ve dogru tanimlanmasinin ve bildirilmesinin yénetim
surecindeki dnemine deginmistir:

Universitelerde akademik is tanimlarinin netligi hususunda bir sikinti olmasi zaten beklenemez.
Titrler, kimin ka¢ saat derse girecedi ya da kimin hangi dersleri verecegi zaten az ¢ok bellidir. Bir
akademisyenin isinin akademik boyutu is hayatinin en net boyutudur aslinda. Bu boyuttaki
sorumluluklarini, neye ne kadar yetkin olup olmadigini bilmemesi zaten dislinilemez. Ama 6zellikle
vakif Universitelerinde hemen her akademisyenin bir de idari isi vardir. Azdir... coktur... ama vardir.
Kurum icin yapmasi gerekenler..tanitim vesaire gibi pek de akademik olmayan diger isler...
Akademisyenlerin idari yuklerini netlestirmek kimin neyle sorumlu oldugunu ve nerede ne kadar
yetkili oldugunu belirlemek ve bunu onlara kabul ettirebilmektir mihim olan (Dekan yardimcisi
Fulya, Kasim 2014).

insan Kaynaklari Cercevesine iliskin Bulgular
Bu cerceve altindaki veriler, ‘iliski’ ve ‘insan kaynaklari stratejisi’ olmak Uzere iki alt baslkta 6zetlenebilir:

iliskiler. Akademik bir liderin liderlik yaklagiminin herhangi bir kurumda liderlik yapan birinin
yaklasimindan daha farkli olmasi gerektigi liderlerin cogunun hem fikir oldugu bir husustur. Akademik
dinyadaki liderlik kavraminin is dinyasindaki liderlik kavramina gore bazi farklilklar gosterdigi yonindeki
tespit bir enstiti mudir yardimcisi tarafindan oldukga dikkat ¢ekici bir sekilde ifade edilmistir:
Akademik dlinya aslinda oldukca muhafazakar bir diinyadir. Akademisyenlerin keskin koseleri vardir.
Oyle kolay kolay ikna edilemezler. Tutuculardir. Ve 6zellikle yeniliklere kargi tahmin edilenin 6tesinde
bir dirence sahiptirler. Akademisyenlerin pek ¢cok konudaki bu kati tutumu yénetimin eyleme ge¢gme
konusundaki hizini dnemli bir dlctide keser. Hatta pek cogu neyin nasil olabilecegi ile degil de, cogu
zaman neyin nasil olamayacagi ile ilgilenir. Bunu nasil yapariz diye sorarsiniz? ama onlar daha ¢ok o
seyin neden yapilamayacagini anlatir.. Bu ylzden 6zellikle fikirlerin paylasildigi toplantilarda odak
kaymaya ¢ok mdusaittir. Sizse herkesi belli bir odakta tutmak zorundasinizdir. Bir lider olarak herkesi
olmasi gerektigi yone dogru cekmek icin kelimeleri dogru se¢gmek, dogru vicut dilini kullanmak,
mizahla mesafeyi cok iyi ayarlamak ve ¢ogu zaman da oldukca diplomatik olmak zorundasinizdir
(Enstitd Mudur Yardimcisi Nese, Mart 2014).

Bu baslik altinda ele alinan bir diger énemli bulgu da liderin liderlik ettigi insanlara esit bir mesafede
durabilmesi, iliskilerde denge ve mesafeyi koruyabilmesi ve adaletli bir ortam yaratabilme becerisine
yoneliktir. Liderlerin hemen hepsi is yuklerini ve buna bagl sorumluluklarini o ise uygun kisilere adil bir
sekilde dagitmaya dikkat ettiklerini belirtmislerdir. Dekan yardimcisi Yaprak hanimin su sozleri katilimcilarin
bu konudaki genel gorisini yansitmaktadir: “Calisanlar arasinda adaletsizlik duygusu yaratmamak igin,
yaptlacak isleri adaletli bir sekilde dagitmaya dikkat ediyorum” (Mayis 2014).

IK stratejisi. Dekan ve enstitii miidiirlerinin tamami ekip isine yatkin, tiretken, pozitif ve girisimci insanlarla
calismak istediklerini vurgularken, 6zellikle vakif Gniversitelerinde calisan akademisyenlerin en az akademik
birikimleri kadar insan iliskilerindeki basarilarinin da kendileri icin bir kistas oldugunu belirtmislerdir.
Dekanlardan birinin asagidaki goriisi cogunlugun bu konudaki gorisiini yansitmaktadir:

Ogretim elemani sayisi yetersiz. Az elemanla cok ve iyi is yapmak zorundasiniz. Dolayisiyla ekibin
kalitesi, yeterliligi ve dinamizmi cok 6nemli. Dogru insanlari segmek ve dogru insanlari sistemde
tutmak zorundasiniz. Ama her zaman kendi kadronuzu se¢me sansiniz olmuyor. Cogu zaman
mevcut kadro ne ise onunla calismak zorundasiniz. Her seye muhalefet olan, daima yakinan ve
problem cikaran kaprisli akademisyenler yerine ¢6ziim Uretebilen, yeniliklere ve miicadeleye hazir,
kuruma katkisi olabilecek, kurumu bir tik daha Oteye tasiyabilecek dinamik akademisyenlerle
calismak istiyoruz. Ben sahsen istedigim 6zellikteki akademisyenleri sisteme dahil etmek ve sistemde
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tutabilmek icin bireysel olarak elimden geleni yapiyorum. Ama ¢ogu zaman da koyunun olmadigi
yerde keciye Abdurrahman Celebi demek zorunda kaliyorsunuz. (Dekan Metin, Temmuz 2014).

Bulgular ayrica akademik liderlerin calisanlara yatirrm yapmayi (konferans katilimi, makale destek v.s.),
yetkilendirmeyi ve gii¢lendirmeyi énemsediklerini de ortaya koymustur. Bes dekan ve iki enstiti mudara
Ozellikle de onemli kararlarda tim paydaslardan bilgi ve goéris alinmasini, yetki ve sorumluluklan
paylasmakta olabildigince cémert davranmayi dnemsediklerini belirterek, yetkiyi tekellestirmenin 6zellikle
de dinamik vakif Gniversitelerinde pek de makul karsilanmayacaginin altini gizmislerdir:

Oncelikle bir is yapilmadan énce paydas fikirlerinin alinmasini cok énemsiyorum. Sonucta kararlari
uygulayacak olanlarin karar stirecinde yer almasini hem dogru kararlarin alinmasi hem de alinan
kararlarin ivedilikle ve dogru bir sekilde uygulanmasi icin bir teminat olarak goriyorum (Enstiti
Mudura Mert, Nisan 2014).

Calisan cesitliligini de dnemsedigini vurgulayan dekanlardan biri bunun zorlu ve ciddi bir mesele oldugunu
dile getirerek, ¢esitliligin cogu zaman kendiliginden ve dogal olarak geldigini belirtirken, cogu zaman kigik
dokunuslarla bu cesitlilige 6n ayak olmak gerektigini vurgulamistir:

Geng yash, kadin erkek, Tirk yabanci cesitliligi bazen dogal olarak ortaya cikan, bazen de bizlerin
bilingli olarak olmasini sagladigimiz istendik bir durum aslinda. Biz en ¢ok da Turk yabanc, yurtdisi
doktoral ya da kendi yetistirdigimiz versus/ baska Universitelerin yetistirdigi 6gretim Uyesi dengesi
meselesine kafa yoruyoruz aslinda. Yurtdisinda doktoralarini yapmis Tirk o6zellikle de yabanci
uyruklu 6gretim Uyelerini fakultemize katmaya calisiyoruz. Bu zaten vakif tniversitelerinin genelinde
vurgulanan politikalardan biridir. Ama bu hem maliyetli, hem de zorlu bir is. Bu konudaki YOK
mevzuati bile hala ¢ok sikintili. Gerci bunu da bir sekilde hallediyoruz ama bazen bu hocalarimizin
Tuarkiye'ye, Turk 6grencisine, buradaki sisteme adaptasyonu bile ciddi bir mesele olabiliyor. Buradaki
tempoya, buradaki 6grenci profiline, iliski yapilarina alismalar ciddi bir zaman isteyebiliyor kimi
zaman. Bazilari da ¢ok cabuk alisiyor. Hemen sevip, hemen benimsiyorlar. Bir de kendi yetistirdigimiz
ogrencilerimizi hoca yapma mevzusu var. Bu da bizim hem vefa borcumuz, hem kendimize hem de
kendi yetistirdigimize duydugumuz glven ve inanci vurguluyor diye dustiniyorum. Ama buradaki
ince cizgiye de cok dikkat edilmeli. Bunu abartirsan ‘inbreeding’le suclanabilirsin. Hi¢ almazsan da
kendi yetistirdigine glivenmemekle suclanirsin. Kendi yetistirdigini sen almaya tenezziil etmiyorsan
baskalari niye alsin ki sorusuyla muhattap kalman da kaginilmaz oluyor haliyle. Dengeyi iyi tutturmak
yine bu anlamda da ciddi bir mesele oluyor sizin anlayacaginiz (Dekan Zeynep, Mayis 2014).

Politik Cerceveye iliskin Bulgular
Bu cerceve altinda gruplanan veriler, catisma ve uzlasma olmak Uzere iki alt baslik altinda incelenmistir.

Catisma. Gi¢ edinme, gug¢ arttirma, yetki alanini genisletme, giict artirmak icin kaynak yaratma, politik ve
diplomatik olma, muhaliflere yakin olma ve koalisyon kurma gibi kodlar bu tema altinda toplanmustir.
Yapilan goérismelerde akademik liderlerin cogu yasanabilecek olasi catismalarda sahip olduklari yetkiyi
blyuk avantaj olarak gorduklerini ifade ederken, dekan yardimcilarindan biri ise sorumluluklar 6lglstinde
yetkilendirilmemis olmayi biytk bir dezavantaj olarak gérdiguinu dile getirmistir:

Net kararlar alabilen, iyi veya kot ama o anda ¢6zim bulmaya odakl bir liderlik anlayisim var. Bunu
yapabilmek icin yetkinin tam olmasi gerekir. Ama ben dekan yardimcisi olarak yetkilerimizin
sorumluluklarimiz ~ 8lctstiinde olmadigini  dlslniyorum. Yapabileceginiz tek sey inisiyatif
kullanabilmek oluyor cogu zaman. Yetkilerimizin sorumluluklarimiz &lctstinde genisletilmesi
gerektigini diisiinliyorum aslinda (Dekan yardimcisi ipek, Mart 2014).

Enstitt mudurlerinden biri ise gl ve yetki sahibi olma hakkindaki goruslerini ve bu yondeki stratejileri
asagidaki gibi 6zetlemistir:

Fakdlteniz sizi lider olarak kabul etmedigi stirece dekan ya da enstiti midiri olarak atanmaniz hig
bir anlam tasimaz. Kendinizi lider olarak kabul ettirmek sizin kendi sorumlulugunuzdadir. Yetki veya
glic kimseye altin tepside sunulmuyor. Onu elde etmek icin tirmalamak, hak etmek, hak ettiginizi
gOstermek ve talep etmek zorundasiniz. Sahip oldugunuz gig kurum icin kaynak yaratabildiginiz ve
kuruma kazandirabildiginiz kadardir. Reputasyonunuz sizin guiciiniizdir aslen. Ayrica, Ust ydnetimde
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hatir gecen bir lider olmak astlarinizla olan iliskilerinizde de size blyik bir avantaj saglayacaktir
(Enstiti Mudurd Sarp, Haziran 2014).

Katilimcilar, catismalarin ve ayriliklarin kaginiimaz oldugunu ancak kisilik, iliski ve fikir catismalari arasindaki
ayrimin net yapilmasi gerektigini belirtmislerdir. Kisilik ve iliski catismalarinin 6zellikle de akademik
ortamlarda kaginilmasi gereken bir ¢atisma tirl oldugunun altini gizen bazi katilimcilar, fikir catismalarinin
ise kurum icin faydali bir catisma tiiri olduguna inandiklarini belirtmislerdir:

Herkesi memnun etmek mumkdin degil, illa ki catismalar oluyor. En dnemli sey catismanin gercekten
nereden kaynaklandigini bilmek. Meseleleri kisisellestirmek yerine durumsallastirmayi daha uygun
buluyorum. Kisiye degil de duruma yonelik gozlemlerimi dile getirmeyi tercih ederim mesela.
Fakiltede yasanan catismalarda da kullanilan dili bu yénde yénlendirdigim ya da midahele ettigim
cok oluyor... Dogru miidahaleler ise iyi bir gdzlemci olmayi gerektiriyor. iligkilere de en az somut
meseleler kadar hakim olmak onemli bana kalirsa. Ha bir de mualifler var. Bazilari oldukca
zararsizdir. Sadece mualif olmak icin mualiftirler. Onlar zaten her daim mualiftirler ve o ylzden
onlardan zarar gelmesini de beklemezsiniz. Ama bir de gercek mualifler vardir. iste onlan bir bagka
dinlerim, iste onlarin ne distnduiklerini ne yaptiklarini bilmek dnemlidir (Dekan Metin, Nisan 2014).

Dekanlardan birinin asagidaki ifadesi ise akademik dinyadaki titrlerin getirdigi farkli dinamikleri,
diplomasinin &nemini, liderlerin dikte edici bir dildense ikna edici politik bir dil kullanmasi gerektigini
vurguladigr icin oldukga dikkat gekicidir:

Vakif Universitelerinde devlet Universitesindeki gibi emir demiri keser gibi bir durum yok. Bir prof'a
ya da dogente karsi kullandiginiz usliip konusunda fazlasiyla dikkatli olmak zorundasiniz. Ha bir de
akademisyenler fazlasiyla alingandir. Bir de buna dikkat etmek zorundasiniz. Ozellikle bir profa ya
da dogente bir is buyuracaksaniz ve karsinizdaki kisi bu isi yeterince akademik bulmuyorsa fevkalade
diplomatik olmaniz gerekiyor. Mesela yapilmasi gereken bir is olsun ve siz de fakiltenizde bu isi
yapabilecek en uygun akademisyenimizden bu isi yapmasini rica edin. Alacaginiz tepkinin ‘bu benim
alanim degil’ ya da 'bu benim isim degil’ seklinde olmasi isten bile degil. Bu tir durumlarda 6zellikle
bir prof'a ya da docente dikte edici olamazsiniz. Daha ¢ok diplomatik olmak durumundasiniz. Clinku
baska turlisi akademik diinyada kabul edilemez. Bu tip durumlarda kullandigim argimanlardan biri
de su oluyor mesela ‘Bu isi ya siz yapacaksiniz ya da ben... sizce hangimiz bu is icin daha uygun?’
(Enstitd Mudiru Seyda, Haziran 2014).

Uzlasma. Ozellikle dekan yardimailar ve enstitli miidirleri uzlasmanin éneminden bahsederek, uzlasma
noktasina ¢ogu zaman ortak amag vurgusuyla ve bazen de arabulucu kullanarak gelmeye calstiklarini
belirtmistir. Bazi catismalari arabulucu kullanarak daha hizli ¢ozebildigini fark ettigini sdyleyerek, sistem
icerisinde bazi kisilerle uzlasmak icin farkli kapilari zorlamanin daha makul bir sonu¢ verdigini belirten
dekan yardimcilarindan biri kendini asadidaki gibi ifade etmistir:

Bir problemi ¢dzerken karsimdaki ile konusurum. Eger karsimdaki konusulmayacak gibi biri ise o
zaman ona daha yakin insanlar araciigiyla bu sorunu halletmeye calisinm. Daha Ust mercilerle
yasanan yoOnetsel problemlerde ise hatirli kisiler araciigiyla meramimi dile getirdigim. Ne yazik ki
¢ogu zaman sdylenen degil, sdyleyen dnemlidir. Ayni seyi ben degil de dekan sdyleyince isin kabul
edilebilirligi de isin yapilma hizi da degisebiliyor mesela (Ali, Mayis 2014).

Ortak amag vurgusu ise Ozellikle dekanlar ve enstiti mudirleri tarafindan dile getirilmistir. Dekan Ahmet
Bey'in vizyon ve hedeflerinin ikna ve motive edici rolline dair vurgusu akademik liderlerin genel gérisini
yansitmaktadir:

Her Universitenin, her fakiltenin ve her enstitiniin ulasilabilirligine inandigi bir vizyonu ve belli
hedefleri olmali. Vizyonun ve hedeflerin ictenligine ve yapilabilirligine inanmak ve inandirmak ve
insanlari bu dogrultuda motive etmek bir liderin en dnemli gorevlerinden biridir. Aslina bakarsaniz
yasanan catismalari iliskiden ziyade fikir catismasi diizeyinde tutabilmenin, yikict olmaktan ¢ok yapici
kilabilmenin en etkili yollarindan biridir ortak amaci kullanmak (Mart 2014).
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Sembolik Cerceveye iliskin Bulgular
Seremoniler, térenler, mezuniyet konusmalari, veda yemekleri, dogum giinu kutlamalari, terfiler, yilbasi
partileri gibi kodlar bu cerceve altinda incelenmistir:

Dogum gunleri, terfiler, torenler, veda ve tanisma yemekleri, mezuniyet torenleri, aramiza yeni katilanlar
icin yapilan kutlamalar, baby showerlar, yilbasi partileri, akademik yilin baslangici igin yapilan tim
etkinlikler ve kutlamalar fakiltenin bir arada olabilmesi ve kaynasabilmesi icin bir firsattir. Ben bu tir
etkinlikleri ve bu etkinliklerde verilen mesajlari 6zellikle 6nemserim ve bu etkinliklere katilimi
onemsedigimi de hissettiririm (Enstiti MUdurd Sevgi, Haziran 2014).

Kurum kiltarinl her firsatta vurgulamanin ve pekistirmenin, en az seremoniler kadar kullanilan dilin ve
giyim kusamin da liderler icin 6nemli oldugu kadin dekanlardan biri tarafindan asagidaki gibi dile
getirilmistir:

Lider olarak kullandigim dili ve ozellikle de ‘biz’ dilini kullanmayi ¢ok 6nemserim. Bir liderin
kullandigi dille galisanlarini motive ettigine ve haliyle, tavriyla, konusmasiyla, durusuyla ©rnek
olduguna inaninm. Kilk kiyafetimi de, makyajimi da c¢ok &nemserim mesela. Bunu hem is
arkadaslarima hem de yaptigim ise saygi olarak gériyorum. Ustelik pozisyonum ve istlendigim rol
geregi bunu herkesten daha fazla 6nemsemem gerektigini distindyorum. Biraktiginiz intiba ¢ok
onemlidir. Hem dis gorinlsinizle, hem de 6nemsediginiz seylerle calisanlara dnemli mesajlar
verirsiniz (Dekan Ayse, Mart 2014).

Sembolik cerceveye iliskin carpici bulgularin agirlikli olarak Sosyal Bilimler alanindaki gérev yapan kadin
dekan ve enstiti midurlerinden gelmesi oldukca dikkat cekicidir.

TARTISMA, SONUC VE ONERILER

Akademik liderlerin cogunun ancak iki cerceveyi birden etkin bir sekilde kullandigi, ¢ ya da dort cerceveyi
birden etkin bir sekilde kullanabilme durumunun pek de yaygin olmadigi yéniindeki bulgu, Al-Omari'nin
(2013) Urdin'de okul mudiirleriyle yaptigi ¢alismasinda okul mudiirlerinin spesifik bir cerceveye daha
yatkin olduklari, genellikle iki cerceveyi bir arada kullanabildikleri ama {¢ ya da dort cerceveyi bir arada
kullanabilen lider sayisinin az sayida oldugu yonindeki bulgu ile értismektedir.

Arastirmada, dekan ve enstiti midurlerinin en ¢ok politik ve insan kaynaklari, yardimcilarinin ise en ¢ok
yapisal ve insan kaynakli cerceveleri kullandiklari, en ¢ok kullanilan cercevenin insan kaynaklari ¢cercevesi, en
az kullanilan cercevenin ise sembolik cerceve oldugu tespit edilmistir. Tanridgen, Bastlirk ve Baser'in (2014)
ilkdgretim okul midurlerince tercih edilen liderlik davraniglarinin sirasiyla insan kaynakli, yapisalci, politik ve
sembolik liderlik davranislari oldugunu bulgulayan arastirmasiyla értlisen bu arastirmanin bulgulari ayni
zamanda Greenwood (2008) ve Sypawka'in (2008) bdlim baskanlarinin ve dekanlarin daha ok insan
kaynakli liderlik yaklasimini tercih ettiklerini bulguladigi arastirmalariyla da benzerlik géstermektedir. insan
kaynakl liderlik davranislarina hem dekan ve enstiti mudurleri, hem de yardimcilan tarafindan benzer
sekilde glicli vurgular yapilmistir. Akademik titrlerin en az ydnetim titrleri kadar 6nemli oldugunun isaret
edildigi akademik hayatta insan kaynakli liderlik yaklasiminin en degerli ve en vazgecilmez liderlik yaklasimi
oldugu tim akademik liderlerin hem fikir oldugu bir husus olarak dikkat ¢cekmistir. Dekan ve enstiti midur
yardimcilarinin liderlikte yapisal gercevenin varsayimlarina dekan ve enstiti mudurlerine goére daha ¢ok
vurgu yapmasinin ise dekan ve enstiti madur yardimcihigi rollerinin daha ¢ok yapisal cerceveden bakmayi
gerektiren planlama, organizasyon ve koordinasyon gerektiren ara kademe ydnetim becerileri icermesi
oldugu distnilmektedir. Ayrica daha ¢ok yapisal ¢erceveyi kullanma egilimde olan dekan ve enstiti mudir
yardimcilarinin burokratik lider 6zellikleri sergiledikleri ve bu liderlerde her seyin bir kurali, her mevkinin
sinirlart ve giicl oldugu kabullinin hakim goérus oldugu gérilmistir. Ayrica, dekan ve enstiti mudurlerinin
yapisal cerceve varsayimlarini yardimcilarinin vurguladigi siklikta vurgulamamis olma nedeni olarak, bu
cerceve kapsamina giren yonetim meselelerinin biyik kisminin yardimcilara delege edilmis olmasi oldugu
tahmin edilmektedir. Bu bulgular Vatanartiran ve Garipagaoglu’'nun (2013) yiiksekdgretimde ara kademe
yOneticiler Gzerine yaptiklar arastirma sonuglariyla da ortismektedir. Ayrica, politik ¢erceve hemen her
liderin farkinda oldugu ve 6nemli buldugu bir liderlik yaklasimi olsa da bu yaklasima dair yapilan gigclu
vurgular dzellikle dekan ve enstiti mudurlerinden gelmistir. Dekan ve enstiti mudur yardimcilarinin daha
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cok isleyise dair somut islerle ilgilenmesi, dekan ve enstiti mudurlerinin ise daha ¢ok politik ortamlarda
varlik gosterdigi distintldiginde bu bulgunun hig de sasirtici bir bulgu olmadigi distinilmektedir. Yine bu
cerceveden bakildiginda, dekan ve enstiti muddirlerinin, yardimcilarinin aksine yapisal cerceveyi daha az,
politik ve insan kaynaklari cercevesini ise daha sik kullanma egilimleri oldukca makul gorilmektedir. Politik
cerceveyi kullanan liderlerin en sik UGzerinde durduklari konunun ise gl¢ ve yetki edinimi oldugu
gorilmistir. Odil olarak algilanan giic ve yetkiye, orgite sagladiklari kaynak ve katki oraninda
ulasabileceklerine inanan akademik liderlerin kurumlari icin calismayi ve cabalamay! digerlerine nazaran
daha cok dnemsedikleri, kurum aidiyetlerinin daha yiksek oldugu, ve liderlik ederken de kuruma en ¢ok
katki saglayan calisanlar gl¢ ve yetki vererek 6dillendirme egiliminde olduklari gérilmustar. Arabulucu
kullanma gibi uzlasma stratejilerinden, mualifleri yakininda tutma gibi catisma stratejilerin hemen her
tlrltstiniin her seviyedeki lider tarafindan farkli yetkinlik seviyelerinde kullanildigi, ama en ¢ok da catismada
kullanilan dilin liderlerce 6nemsendigi tespit edilen bulgular arasindadir.

Bulgular, ayrica katilimcilarin uzmanlik alani, ydnetimdeki kidem siiresi, titr, cinsiyet ve yas gibi degiskenlere
gore dort cerceveyi kullanim farkhliklarini da ortaya koymustur. Kurumdaki akademik liderlerinden y&netsel
gorevi 5-6 yildan fazla olanlarin yénetim sorunlarina daha cok insan kaynaklar ve politik cerceveden,
yonetsel deneyimi daha az olanlarin ise daha siklikla yapisal ve insan kaynakli cerceveden yaklastiklar
gorulmistir. Benzer bir sekilde geng liderlerin yapisal ve insan kaynakli cerceveye, orta yas ve Uzeri
liderlerin ise insan kaynaklari ve politik cerceveye daha sik vurgu yaptiklari belirlenmistir. Bulgular cinsiyete
gore degerlendirildiginde, kurumdaki kadin liderlerin daha ¢ok insan kaynaklari ve politik, erkek liderlerin
ise yapisal ve politik cerceveleri kullanma egilimde olduklari ortaya ¢ikmistir. Sembolik cerceve kullaniminin
ise Ozellikle ve sadece sosyal bilimler alanindaki kadin akademik liderlerce vurgulanmasi disindurict bir
bulgudur. Dogum gunleri, terfiler, veda ve tanisma yemekleri, mezuniyet, yilbasi partileri, akademik yil acilisi
gibi etkinliklerin fakiltenin bir arada olabilmesi ve kaynasabilmesi icin 6nemli firsatlar oldugu, bu gibi
etkinliklerde verilen birlik beraberlik mesajlarinin ve hatirlatilan hedeflerin énemli motivasyon unsuru
oldugu ve bu ylizden bu gibi etkinliklerin dizenlenmesine ve bu etkinliklere olan katilima hassasiyet
gosterilmesinin dGnemsendigine dair ifadelerin agirlikli olarak kadin akademik liderlerce kullanilmasi oldukga
dikkat cekicidir. Calismanin belki de en 6nemli bulgusu ise ylksekdgretim liderlerinin sembolik cerceve
kullanimina yoneliktir. Sembolik ¢erceve kullanimina vurgu yapan lider sayisinin bu derece kisitli olmasi ve
agirlikh olarak kadin olmasi egitim kurumlari igin oldukca distndirtcudir. Oysa ki Bolman ve Deal’a (2003)
gore etkili liderler sembollere deger verenlerdir ve Al-Omari'e (2013) gore de sembolik cerceve kullanimi
egitim liderleri icin son derece dnemlidir.

Katilimcilarin dort cerceve modelini kullanmaktaki tercihleri uzmanlik alanina gore degerlendirildiginde ise
sosyal bilimler alanindaki akademik liderlerin politik ve insan kaynaklari cercevesine, pozitif bilimlerdekilerin
ise yapisal cerceveye daha sik vurgu yaptiklar gozlenmistir. Sembolik cerceveye dair yapilan glcli
vurgularin da yine sosyal bilimler alaninda uzmanlasan kadin liderlerce yapilmasi oldukca dikkat cekicidir.
Yonetim deneyimi ve yas s6z konusu oldugunda ise, yonetimde daha az deneyimli geng liderlerin daha
deneyimli ve yasini almis liderlere gore yapisal cercevenin dnemine daha fazla deginmeleri oldukca dikkat
cekicidir. Ancak, geng ve daha az deneyimli liderlerin dekan yada enstiti mudiri degil de dekan yardimcisi
veya enstitl yardimcisi rollerinde oldugu dustnidlduginde bu durumun direk yastan ya da deneyim
yilindan degil de tecriibe edilen rolden kaynaklanma ihtimalinin kuvvetli oldugu disiinilmektedir.

Bu arastirmanin vakif Universitelerinde dekan, dekan yardimcisi, enstiti mudirld ve enstitd mudar
yardimcisi rollerinde calisan ya da calismayi arzu edenler akademisyenlere gercekgi bir tablo sunmasi ve yol
gésterici olmasi umulmaktadir. Ozellikle de dért cerceveyi birden dikkate alan coklu bir liderlik yaklagiminin
kullaniimadigr ya da diger cercevelerin g6z ardi edilerek tek bir cercevenin agirlikli olarak kullanilmasi
durumunun &rgitlerin bekasi icin pek de olumlu sonuclar vermeyecegi dustinildiginde, akademik
liderlerin yuksekdgretimin gelecekteki liderlerini yetistirirken onlari ¢oklu cerceve kullanmalar yéninde
desteklemelerinin olduk¢a 6nemli oldugu dustinilmektedir. Ayrica, bu arastirmaya benzer bir arastirmanin
rektor, rektor yardimcilarn ve mitevelli heyeti Uyeleri ile yine bir vakif Universitesinde ya da bir devlet
Universitesinde tekrarlanmasinin yiiksekdgretim liderligine bitinsel bir bakis acisi getirecegi icin dnemli
oldugu disinulmektedir.
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