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OZET

ORGUTSEL BAGLILIGIN SIRKET BASARISINA ETKISINDE DONUSUMCU
LIDERLIGIN ARACI ROLUNUN INCELENMESI; EGITIM SEKTORU ORNEGI

Giilcan YONGA
Isletme Yiiksek Lisans Programi

Tez Danismani: Dog. Dr. Ezgi Yildirrm SAATCI

Ocak 2021, 108 Sayfa

Bu arastirmada doniisiimcii liderligin, calisanlarin orgiitsel bagliligina ve dolayl olarak
kurum basarisina olan etkisi egitim sektdrii baz alinarak incelenmistir. Arastirmanin
orneklemi, egitim sektoriinde ayn1 kurumda fakat farkli gdrevlerde calisan 10 adet
katilimci olarak segilmistir. Arastirmay1 gergeklestirirken katilimcilara agik uglu sorular
yoneltilmistir. Sorularin agik u¢lu secilmesinin nedeni, katilimcilarin cevap verirken
kaliplar veya siklarla sinirlt kalmayip daha 6zgiir bir sekilde kendilerini ifade etmesinin
amaclanmas1 ve katilimcilardan daha detayli cevaplar alabilmektir. Arastirma ile ilgili
nitel veri analizi yapilmistir. Elde edilen veriler Nvivo programi ile siiflandirilmis ve
icerik analizi yapilmistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Baglhlik, Déniisiimcii Liderlik, Egitim Sektorii
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ABSTRACT

INVESTIGATION OF THE INSTRUMENT ROLE OF TRANSFORMATIONAL
LEADERSHIP IN THE IMPACT OF ORGANIZATIONAL COMMITMENT ON
COMPANY SUCCESS; EDUCATION SECTOR EXAMPLE

Giilcan YONGA
Master’s of Business Administration

Thesis Advisor: Assoc. Dr. Ezgi Yildirim SAATCI

January 2021, 108 Pages

In this study, the effect of transformational leadership on the organizational commitment
of employees and indirectly on the success of the organization was examined on the basis
of the education sector. The sample of the study was chosen as 10 participants working
in the same institution but in different positions in the education sector. While conducting
the research, open-ended questions were asked to the participants. The reason for
choosing open-ended questions is that the participants are not limited to patterns or
choices, but are aimed to express themselves freely and receive more detailed answers
from the participants. Qualitative data analysis related to the research was made. The
obtained data were classified with the Nvivo program and content analysis was
performed.
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1. GIRiS

Orgiitsel baglilik, sirket kiiltiiriiniin olusmas1 ve devamliligin saglanmas1 konusunda son
zamanlarda en cok deginilen ve arastirilan konulardan birisi olmustur. Kurumlar,
karsilastiklar1 zor kosullar1 ve engelleri asabilmek i¢in ¢alisanlarinin memnuniyetinin ve
bagliliginin en dnemli unsurlar arasinda oldugunun bilincindedir. Calisanlar o kurumu
var eden, ayakta tutan, vizyonunu olusturan ve misyonunu yerine getiren yapitaslaridir ve
kurumun devamliligi i¢in varliklar1 elzemdir. Kurumlarin zor kosullarin {istesinden
gelebilmesi ve daha da giiglii bir sekilde ileriye yonelik ilerleyebilmeleri i¢in; kurumun
vizyonuyla c¢alisanlarin vizyonunun uyusmasi, ¢alisanlarin kurumun amaglarini
benimseyip destek olmak i¢in ¢aba gostermesi ve ¢alisanlarin uzun siireler verimli bir
sekilde bulunduklar1 kurumda c¢alismak istemeleri Onemlidir. Genel anlamda
baktigimizda biitiin kosullar iyiyken saglanan caligan memnuniyeti ile kurumlarin goéz
ardi edebildigi bu orgiitsel baglilik kavraminin, ekonomik kriz gibi sirketlerin kiiclilmeye
gittigi donemlerde ya da pandemi gibi ¢alisma diizenini tamamen degistiren glinlimiiz

diinyasinda (COVID-19) ¢ok daha fazla 6nem kazandig1 goriilmektedir.

Bahsedilen zorlu donemlerde kurumlarin ayakta kalmalarina yardim etmesi, kurum
kiiltiirline olan direkt etkisi ve kurumlarin gelismesi i¢in de 6nem arz etmesi nedeniyle bu
konuya verilen 6nem o6zellikle son yiizyilda kurum sayilarinin artisiyla dogru orantili
sayilabilecek sekilde artmistir. Orgiitsel baglilik kavramma verilen énemin artmastyla
birlikte farkl: disiplinler tarafindan da ele alinmasi; bu kavramin tanimi, siniflandirilmasi
ya da kurum basarisiyla iliskileri acisindan ¢ok fazla yaklasgimin ve arastirmanin
paylasilmasina neden olmustur. Bu nedenle orgiitsel baglilik kavrami literatiirde
arandiginda ¢ok farkli tanimlamalar, siniflandirmalar ve arastirmalarla karsilagsmak
miimkiindiir. Becker ve Salancik yaklagimlarinda orgiitsel baglhilig1 Davranissal Baghilik
altinda ele alirken; Kanter, Etzioni, O’Reilly ve Chatman, Allen ve Meyer’in

yaklasimlarimda Tutumsal Baglilik altinda bir siniflandirma goriiriiz.



Davranigsal Baglilik yaklasimlarinda kisinin kurumunda karsilastig1 cesitli faktorlere
kars1 bir davranig gelistirdigi ve bu davranislarinda tutarli olmak adina halihazirda
siiregelen aligkanliklarini, davraniglarini ve sorumluluklarini devam ettirmeye yonelik bir
egilimde bulunduguna dair fikirler paylasilmistir. Buradaki orgiitsel baglilik kisinin
kurumla direkt bagindan ¢ok, kiginin kurum sayesinde tetiklenen ama kendi gelistirdigi
davraniglara baglilig1 olarak diisiiniilebilir. Burada herhangi bir kurum i¢in kisi tarafindan
aynt davraniglarin  gelistirilebilecegi diisliniilmemelidir. Ciinkii bu baglanilacak
davraniglarin gelistirilmesinde de birgok faktdr etkili olabilir. Ornegin her davranis
baglanilacak bir davranis olmak zorunda degildir. Kisinin ¢evresindeki faktorlere
gosterdigi tepkilerin siirdiiriilebilir olup olmadigi, takdir goériip gérmedigi, cogunluga
uyup uymadigi gibi birgok ¢evresel faktor veya olanak bu davraniglarin gelistirilmesinde

etkili olacaktir.

Tutumsal Baglhilik yaklasimlarina baktigimizda ise yine farkli faktorlerden tetiklenen ve
farkl1 sekillerde incelenen baglilik tiirlerine deginilse de ortak bazi noktalardan
bahsedilebilir. Tutumsal Baglilik yaklagimlarinda ortak olarak goriilebilecek noktalardan
biri bu yaklasimlarda duygusal, rasyonel ve ahlaki niteliklerin barintyor olmasidir (Giil
2002, s.37). Bu yaklasimlarda c¢alisan kisinin kurum kiiltiiriiyle yakaladig1 sinerjiye bagh
olarak rasyonel bir ¢erceveye oturtabildigi, bulundugu kurumda devam etmeye yonelik

gosterdigi ilgiyle dogru orantili olan bir baglilik kavraminin varligindan so6z edilebilir.

Orgiitsel Baglilik smiflandirmalar1 ve tamimlamalarinin gesitliligine ek olarak bu
kavramin belirleyicilerinden biri olarak kisisel faktorlerin etkisi de yadsinamaz. Yas,
cinsiyet, egitim, kidem gibi bir¢ok kisisel faktor, bu bagliligin gelismesinde énemli bir

yere sahip olarak nitelendirilmistir.

Biitiin bu farkli etmenlere bagli olarak ele almman Orgiitsel baglilik kavrami; farkl
smiflandirmalara, farkli yaklasimlara konu olmasi ya da farkli disiplinlerce ele
alinmasinin yani sira kurum basarist ile de dogrudan bir etkilesim i¢indedir. Kurumu var
eden c¢aliganlarin kuruma olan baghliklari, kurumun iginden gectigi zor zamanlari
atlatmasi ve/veya bagarilarini artirarak yoluna devam edebilmesi i¢in 6nemli bir kriterdir.

Orgiitsel baghlik kisiden kisiye, kurumdan kuruma degisebilecek oldukga siibjektif bir



konu olmasina ragmen, olusturulmak istenen kurum kiiltiiriine bagl olarak oOrgiitsel
baglilig1 tetikleyecek, calisanlarda direkt ya da dolayli olarak etki birakacak
liderler/yoneticiler olabilecegi de bir gergektir. Doniistimcii Liderlik kavrami tam da bu
noktada incelenmesi gereken, orgiitsel baglilik i¢cin bir kurumda neler yapilabilecegine
dair bize ipuglar1 verebilen bir kavramdir. Bu kavramin incelenmesinde deginilen farkli
asamalar ve boyutlar olmasiyla birlikte, doniistimcii lider denildiginde en ¢ok iizerinde
durulan nokta dontigiimcii liderligin 6zellikleridir. Karizmatik etkiye sahip olmaktan
giivenilirlige, yaraticiliktan mizah anlayisina kadar bircok 6zellik dontisiimcii liderlerin
ortak bir vizyon olusturmak ve caligsanlarin bagliligini giiclendirmek icin sahip olmasi

gereken Ozellikler olarak incelenmislerdir.

Bu calismada da belirlenmis bir kurum iizerinden orgiitsel baghilia dair calisanlar
iizerinde incelenen bulgular, yoneticilerinin doniisiimcii liderlik 6zelliklerine sahip olup
olmadiklar1 iizerinden bir analize oturtularak sunulmaya calisilmistir. Kurum
calisanlarinin kurumlarina olan bagliliklarinin, orgiitsel baglilik kavraminin ve dolayl
olarak kurum basarisinin doniisiimcii liderlik ile olan iligkisi egitim sektdrii bazinda ele
alimmigtir. Arastirma kisminda, egitim sektoriinde farkli gérevlerde ¢alisan katilimcilara

acik uclu sorular yoneltilmistir. Arastirmada nitel veri analizi yapilmistir.

Calismanin ilk boliimiinde orgiitsel baglilik kavrami detayli bir sekilde ele alinmis,
yapilan literatiir arastirmalari paylasilmistir. Orgiitsel bagliligin siniflandirilmas,
orgiitsel baghiliga farkli yaklasimlar, orgiitsel baglilik ile sirket basarisi arasindaki iliski,
orgiitsel baglilig1 etkileyen kisisel faktorler gibi alt baghiklara deginilmistir. Calismanin
ikinci boliimiinde dontisiimceii liderlik kavrami detayli bir sekilde ele alinmis, yapilan
literatlir aragtirmalar1 paylagilmistir. Doniisiim kavrami, Doniisiimcii liderlik kavrama,
Doéniistimcii liderligin asamalari, Doniistimcii liderligin 6zellikleri gibi kavramlar
aciklanmistir. Calismanin ligiincii boliimiinde ise egitim sektoriinde doniistimcii liderligin
etkilerine deginilmistir. Bu bolimde yapilan literatlir arastirmas: maalesef diger
boliimlere oranla kaynak kisiti nedeniyle detaylandirilamamistir. Calismanin doérdiincii
boliimiinde arastirma modeli ile ilgili paylasim yapilmistir. Nitel arastirma yontemi
kullanilarak, egitim sektoriinde farkli gorevlerde calisan katilimcilara, dontigiimcii

liderlik ve orgiitsel baglilik kavramlari ile ilgili acik uglu sorular yoneltilmistir.



Katilimeilarin verdikleri cevaplar analiz edilerek bulgular paylagiimistir. Besinci ve son

boliimde bulgulardan elde edilen sonuglar ve oneriler paylasilmigtir.

Bu aragtirma ile, egitim sektoriinde, donilistimcii liderligin Orgiitsel bagliliga ve
dolayistyla kurum basarisina etkisinin incelenmesinde literatiire katki saglamak

amaglanmistir.



2. ORGUTSEL BAGLILIGA GENEL BAKIS

Bu ¢aligmada, orgiitsel bagliligin terimsellestirilmesinde, orgiitsel baglilik modeli olarak
Allen ve Meyer’m (1990) ¢alismalari baz alinmistir. {1k olarak, orgiitsel bagliligin tanima,
orgiitsel baglilik modellerinin zaman igerisinde tarihsel bagkalagimi ve bu zaman zarfinda
gelistirilen teorilere deginilecek, ardindan daha 6nce yapilan arastirma ve caligmalara

atifta bulunarak orgiitsel baglilikla ilgili teorik bir ¢erceve ¢izilecektir.

2.1 ORGUTSEL BAGLILIK KAVRAMI ve TANIMLANMASI

Orgiitsel baglilik terimi ilk kez Whyte tarafindan 1956'da ele alinmistir. Whyte, 1956'da
yayinlanan "Orgiitsel Adam" baslikl1 ¢alismasinda, drgiitsel bagliligim sirkete ve kisiye
verebilecegi potansiyel zarari tartismistir. Kavram, 1961'de Etzioni tarafindan
siniflandirilmistir. 1974°de ise Porter tarafindan gelistirilen 6lgek sayesinde Olclilmeye
baslanmistir. Adindan Mowday, Steers, Allen, Meyer ve Becker gibi aragtirmacilarin da
icinde bulundugu bir¢ok farkli kisi araciligi ile ayrintili olarak incelenmistir (Bakan 2011,
s. 8). Orgiitsel bagliligin belirleyici unsurlar1 ve sonuglarini arastirip ele alan bircok
calisma halihazirda literatlirde yer almasina ragmen, kavrami tanimlama konusunda
varilabilecek bir ortaklik bulunamamistir. Kavramin ortak bir taniminin olmamasi,
kavrami ¢ok yonlii ele almaya olanak saglamaktadir. Orgiitsel baglilik, Allen ve Meyer
(1990, s. 1) tarafindan “isgéren ve orgiit arasinda gergeklesen psikolojik bir bag” olarak;
O’Reilly ve Chatman (1986, s. 493), tarafindan ise “kisinin orgiitiin hedef ve degerlerini
ne derece i¢sellestirdigini yansitan ve kisinin isletmeye kars1 hissettigi psikolojik bir bag”
olarak tanimlanmaktadir.

1950'lerden beri aragtirilan baglilik kavrama, literatiirde en ¢ok ¢alisilan konulardan biri
olmaya devam etmektedir. Bunun yani sira terimin farkli parametrelerle olan iliskisini
belirleme konusundaki ilgi de popiilerligini korumaktadir. Bu siiregelen ilgi sayesinde,
baglilik kavrami teorik ve bilimsel olarak daha da zenginlestirilmis ve gelistirilmistir.
Gergeklesen gelismelerden ilki, baglilik teriminin yapisiyla ilgilidir. Daha 6nce de
vurgulandigi gibi, baglilik teriminin literatiire girmesiyle, bahsedilen terim, birgok farkl

arastirmacinin da taniminda farkli sekillerde yer almistir. Yapilan farkli kavram



tanimlamalari, bazen kafa karisikligina sebep olarak calismanin sentezlenmesini
zorlastirsa da kavrami gelistirmistir. Onceden tek bir boyut olarak goriilen baglilik
terimini artik ¢ogu arastirmaci ¢ok boyutlu olarak kabul etmektedirler. Aragtirmacilar
yeni bir baglilik tanimi gelistirdiklerinde, bu tanimla ortaya ¢ikan boyutlarin
anlamlandirilmas1 ortaya ¢ikabilecek sayisiz karmasikligi onlemektedir. Bu sekilde,
aragtirmacilar, oOrgiitsel baglhiligi kavramsallastirmada uzun bir yol kat etmis
olmaktadirlar. Orgiitsel baghligin, kisinin sirketle olan psikolojik bagmi daha
derinlemesine kesfedebilmek i¢in, cok boyutlu bir kavram olarak ele alinmasi
gerekmektedir. Bu baglilik, calisan ile sirket arasinda olusan ve c¢alisanin o sirkette
calismaya devam etmesini saglayan bir bagdir. Ayrica baghilik sadece Orgiitsel
olmayabilmektedir. Bu konuda yapilan c¢aligmalar, ¢alisanlarin sadece organizasyon,
kurum, kurulus veya sirketlerine degil, mesleklerine, yoneticilerine ve c¢aligma
arkadaglarina da bagl hissettiklerini gostermektedir. Baglilik kavrami yillardir orgiitsel
davranig alanindaki profesyoneller tarafindan incelenen bir konu iken, son zamanlarda
sosyal psikoloji, sosyoloji, endiistriyel ve orgiitsel psikoloji gibi ¢esitli alanlarda ele
alinmaya baslanmistir ve yapilan caligmalar, bu alanlarin literatiirlerine katkida

bulunmustur (Meyer ve Allen 1984, s. 538).

Biitilinciil bir orgiitsel baglilik perspektifi olusturmak i¢in, bu bagliligi ¢ok boyutlu bir
terim seklinde kabul etmis olan arastirmacilarin aciklamalar1 ¢aligmanin bir sonraki
boliimiinde verilmektedir. Genel anlamda bakildiginda arastirmacilar, kavrami, tutum ve
davranigsal baglilik olarak iki baglik altinda kategorize etmektedirler. Bu yapilan
siniflandirmalara bakildiginda igeriklerinde bazi farkliliklar mevcuttur. Bu sebeple bu

farkliliklar da tartigilacaktir.

2.2 ORGUTSEL BAGLILIK KAVRAMININ SINIFLANDIRILMASI

Gegtigimiz 60 sene i¢inde, ¢alisanin organizasyonuna bagliligi ile organizasyonun ve
calisanlarinin 6zellikleri arasindaki iliskiye cok dikkat edildigi gozlemlenmektedir
(Meyer ve Allen 1984, s. 538). Calismanin baglangicinda deginildigi iizere,
aragtirmacilarin farkli bakis acilari ile konuya yaklagimi, orgiitsel baglilik terimi ile ilgili

bir¢ok tanimin ortaya ¢ikmasina ve bu tanimlarin ¢atigmasi ile ortak bir tanimlama i¢in



fikir birligine varilmamasina neden olmustur. Bu durum da kavramin olgiilebilir bir
metoda doniistiiriilmesini gli¢ hale getirmektedir. Son zamanlarda baglilik kavramin
kategorize ederken en ¢ok benimsenen yontem, Mowday ve dig. (1982) yapmis oldugu
caligsma ile ortaya konulan tutumsal baglilik ve davranigsal baglilik kategorizesidir.

(Oliver 1990, s. 19).

2.2.1 Davramssal Baghhga Genel Bakis

Literatiirde davramigsal baghilik ile ilgili giliglii iki yaklasim vardir. Bahsedilen
yaklagimlardan birincisi Becker'in "Yan Bahis Teorisi Yaklasimi1", ikincisi ise Salancik'in
"[¢ Tutarlihk Yaklasim1" (1977) olarak gosterilebilir. Literatiirdeki bu yaklasimlarin ikisi
de tutum ve davranis tutarliligi varsayimina gore hareket etse de, baglilig1 etkileyen
unsurlar hakkinda birbirinden ayr1 ¢ikarimlara varmaktadirlar. Bu nedenle, bu

yaklasimlar detayli olarak incelenmistir.

2.2.1.1 Becker’in orgiitsel baghhk yaklasimi

Becker (1960), orgiitsel baglilig1 tanimlamak amaciyla "yan bahis" yaklagimini ortaya
koymustur. Becker'e (1960) gore, calisanlar yan bahisler yaparak tutarli davraniglari, bu
davraniglarla dogrudan iligkili olmayan menfaatleriyle iliskilendirmektedirler. Bu
yaklagimda calisan, kendi goziinde deger verdigi bir seye bahis koymaktadir. S6zii edilen
bahis, zaman, efor, para, mevki vb. olabilir. Yaklasima gore, normal isleyisinin disinda
tutarsiz davranig sergileyen ¢alisan, bu durumun kendisinin aleyhine oldugunu ve bahse
koyduklarin1 kaybedecegini hissettigi anda, eger bu kayiplar1 goze alamiyorsa
tutarsizligindan uzaklasip normal davranis serisine donmeye niyetlenecektir. Bu temelde
Becker (1960), bir kisinin kurulusuna karsi hissettigi sadakati, "sirketten ayrilirsa
kaybedeceklerini diisiinmesi ve icten ice deger verdigi bu seyleri kaybetmeyi gbze
alamamasi neticesinde sirkette calismay1 birakamamasi dolayisiyla da sirketiyle arasinda
olan iligkiyi siirdiirmesi" olarak agiklamaktadir. Arastirmaciya gore, bir kisinin
kurulusuna kars1 hissettigi baglilik ile degerli olarak nitelendirdigi seyler arasinda pozitif
bir iligki vardir. Bagka bir ifadeyle, kisinin yatirimi ile orgiitsel baglilig1 arasinda dogru

orant1 oldugu sdylenebilmektedir. Kisilerin yatirimlar arttik¢a kuruma daha bagl hale



gelmektedirler, tam tersi olarak, yatirimlar1 6nemini yitirdiginde ise veya yatirimlarinin
yerini alacak olas1 alternatiflerle karsilagtiklarinda ise kisilerin kurulusuna olan
bagliliklar1 azalmaktadir. Becker'in (1960) yaklasiminda, davraniglari nedeniyle kisi
deger verdigi seye ulasabildigi icin, davraniglar, bireyin hedefine ulasabilmesi i¢in bir
arag olarak kabul edilmektedir. Bu hedeflere ulasmak, davranislar tekrarlama egiliminin

arkasinda yatan ana unsur olarak kabul edilmektedir.

Becker (1960), calisanlarin tutarli davraniglar sergilemesine sebep olan dort tane
faktorden bahsetmistir. Yan bahis kaynaklar1 seklinde adlandirilan bu faktorler asagida

listelenmistir.
Kiiltiirel Beklentiler:

Calisan kisinin icerisinde bulundugu toplum, sirketiyle olan yan babhis iligkilerine tesir
edebilmektedir. Orgiite bagliligin ve uzun siireli istihdamin &nemine ek olarak bu konuda
yapilan baskinin da fazla oldugu toplumlarda, 6rgiitte gorevli bireyin deger verdigi ve yan
bahse koydugu niteligi sayginligi veya kredisi olacaktir. Bu durumda birey, sirket
nezdinde itibarin1 kaybetmemek, baska bir tabirle sayginligini korumak adina kurulusa
olan sadakatini gostermeye ve var olan iliskisi ile bagliligini siirdiirmeye devam

edecektir.
Biirokratik Faktorler:

Calisanin kisinin davranisina dayanmayan ancak hissettigi sadakati fazlasiyla etkileyen
bir bagka faktdr de icerisinde yer aldigi sirketin bulundurmus oldugu biirokratik
faktorlerdir. Calisan kisinin uzun siiredir igerisinde bulundugu ve emeklilik ikramiyesi
biriktirdigi kurumundan ayrilmasi gibi bir durumda bu ikramiye ve diger maddi getirileri
kaybetme olasiligi, bu faktorlere 6rnek olarak verilebilir. Calisan birey, biirokratik
diizenlemeler nedeniyle finansal yatirimlarini kaybetmek yerine, ¢alistig1 organizasyonda

caligmayi slirdiirmeyi tercih etmesi neticesinde orgiitsel baglilik davranisi sergileyecektir.
Alisilmig Sosyal Roller:

Calisan kisiler, kendilerine tayin edilmis sosyal rollerini zaman igerisinde
yadirgamamaktadirlar ve bu durum var olan mevcut davraniglarini stirdiirmelerine olanak

tanimaktadir. Is ve dolayisiyla sirket degisikligi nedeniyle kendilerine atanacak olan yeni



roller, calisanlarda stres kaynagi olabilmekte ve calisanlar bu durumu yasamaktansa
halihazirda olan is ve sirketleri ile yallarina devam etme kararini alabilmektedirler. Bagka
bir deyisle, alisilmig bir rolden vazgegmeleri gerektigi inanci, ¢alisanin kuruma bagliligini

artirabilir.
Sosyal Etkilesim:

Becker (1960), ¢alisanlarin sosyal siire¢lerinden dolay1 yan bahisler de oynayabilecegini
aciklamistir. Calisan, calistigi kurumda, kendisi ile ilgili dogru ya da yanlis bir alg
olusturmaktadir ve zamanla bu algiy1 daha uzun bir siire siirdiirmek zorunda oldugu
hissine kapilabilmektedir. Bu durumda, birey c¢evresinde olusturdugu algiyr korumak

amaciyla tutarli davranmaya devam etmektedir.

Becker'e (1960) gore baglilik ti¢ bilesenden olusmaktadir. Her seyden 6nce kisinin, kendi
davraniginin diger ¢ikarlarini olumsuz etkilediginin farkinda olmasi1 gerekmektedir, yani
kurulusla iligkisi olan kisi diger istthdam firsatlarindan vazge¢mesi gerektiginin
anlamaldir. Ikincisi, kisinin tekrarlayan davramslar1 bir sonraki davranis bigimine
rehberlik etmektedir ve tutarli davrams dizisi bu sekilde olusturulmaktadir. Ugiincii
olarak ise, kendini adadigin1 hisseden kisi, tutarli bir davranig sergilememesi halinde
istenmeyen sonuglar alacagini bilmelidir. Bagka bir deyisle, kisi, kurulusla bir yan bahis
iligkisinin varligindan haberdar olmalidir. Becker'e (1960) gore, baglilik her zaman kasith
veya goniillli olarak baslamak zorunda degildir. Bir siire sonra kisi yapilan yatirimlarin
farkina vardiginda ve kurulusla iligski sona erdiginde, yatirimlarin1 kaybetme korkusu,

kisinin kurulugla yan bahis iligkisine girdigine dair farkindalik yaratabilmektedir.

2.2.1.2 Salancik’in orgiitsel baghhk yaklasimi

Salancik (1977) bagliligi, "insanlarin davraniglarini psikolojik olarak benimsenmesi ve
bu davranisa yol acan tutumlarinin devami" seklinde tarif etmektedir. Salancik'in
yaklasimi, davranislar ile tutumlarin arasindaki iligskiye dayanmaktadir. Bunlarin arasinda
olusabilecek bir catigma durumunda bireyde gerginlik ve stres ortaya ¢ikabilmektedir. Bu
gerilimden kurtulmak i¢in kisi, davranis ve tutumu birbirlerine adapte edebilecegi bir

metodu segmeye calisacaktir ve bu sekilde i¢ tutarliligini saglamaya gayret edecektir



(Ince ve Giil 2005, s. 53). Davranislarimizin nedenleri olarak tutum ve inanclarimiz
gosterilebilir. Bunun tam tersi olarak, bu tutum ve inanglarimiz davraniglarimizin bir
sonucu olabilir. Bu goriise bakildiginda davranislar tutumlardan daha somutken, tutumlar
da davraniglara ziyade daha degisken ve gizli bir yapiya sahiplerdir. Davraniglar bir kez
fark edildiginde tersine ¢evrilemez. I¢ tutarlihgi saglayabilmek adina soyut ve
degistirilebilir tutumlar, tutumlara kiyasla daha somut bir yapiya sahip olan davraniglara
uyum saglarlar. (Oliver 1990, s. 20). Kisacasi, tutumlar davranisimiza rehberlik
edebilmektedirler, bunun yani sira davranigi hakli ¢ikarmak ve dogrulamak amaciyla

farklilasabilmektedirler.

Salancik (1977), insanlarin her davraniga ayn1 baglilhigi gostermeyecegini belirtmistir.
Ona gore sadakatin ortaya c¢ikabilmesi adina davranigin bazi 6zelliklere sahip olmasi
sarttir. Salancik'a (1977) gore davranig istekli, acik ve kesin oldugunda, geri
dondiiriilemez oldugunda ve baskalarimin karsisinda gergeklestiginde bagliliga yol

acmaktadir (Salancik ve Pfeffer 1978, s. 230).

Hem Becker hem de Salancik yaklagimlarinda, baghlik i¢in ana unsur olarak tutarli
davranigin 6nemi belirtseler de, birbirlerinden farkli olduklar bir nokta vardir. Becker'e
(1960) gore baglilik, bilingli ve sevkle olmasa bile, kisi kaybedecegini anladiginda
bilingli hale gelebilmektedir Bu durumda kisi, organizasyonla var olan yan bahis
iliskisinin farkindadir ve ayrilirsa kaybedecegine inanarak organizasyonla iliskisini
siirdiirmektedir. Diger bir deyisle, hedefe ulasmak i¢in bir ara¢ olduklari i¢in tutarh
davraniglar tekrarlanir. Salancik ise, c¢alismalarinda davranislar ile tutumlar arasinda

bulunan uyumsuzluktan kaynaklanan stresin bireyleri tutarli tavir sergilemeye ittigini

belirtmektedir (Ince ve Giil 2005, s. 49).
Simdiye kadar, davramigsal baglilikla ilgili onemli iki yaklagimdan s6z edilmistir.

Calismanin ilerleyen siirecinde, orgiitsel baglilig1 tanimlayabilmek i¢in baska bir baglilik

tiirli olan, tutumsal bagliliktan bahsedilecektir.
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2.2.2 Tutumsal Baghhga Genel Bakis

Bu kavram genel olarak bireyin, orgiitiin amaglar1 ile kendisini 6zdeslestirmesi ve bu
dogrultuda ortaya ¢ikan ¢aligma istegi olarak belirtilebilmektedir. Mowday ve dig (1982)
icin tutumsal baglilik:

Kendi deger ve hedeflerini ¢alistigi orgiitiin deger ve hedefleriyle karsilagtiran ve ikisi
araswinda tutarlik hisseden ¢alisanin orgiitte kalmaya istekli olmast ve i¢sellestirdigi
orgiit deger ve hedeflerine yonelik ¢alismaya devam etme arzusu.

olarak tanimlanmaktadir. Yiiriitiilen calismalara bakildiginda, bu ¢aligmalarin esas olarak
tutumsal bagliliga sebep olan unsurlara ve bu tarz bir baglilifin sonuglarinin neler
olabilecegi konularina odaklandigi fark edilmektedir. Tutumsal baglilik neticesinde
ortaya ¢ikan sonuclar, birtakim davranislarin kararl bir bicimde siirdiiriilmesine etken
olabilmektedir, kisaca tutumlar davraniglara yon verebilmektedir. Fakat baz1 durumlarda
istenmeyen bazi sonuglar ¢alisan kisinin varsayilan sadakat tarzini degistirmesine neden
olabilmektedir. Dolayisiyla, bu yaklasimda, davraniglar ve bu davranislarin istenmeyen
sonuglar tutumsal baglilig1 etkileyen iki faktor olarak sayilabilir (Meyer ve Allen 1991,
s. 62).

Sekil 2. 1: Tutumsal baghhk yaklasim

KOSULLAR PSIKOLOJIK DURUM DAVRANIS

Kaynak: Meyer, J. P. ve Allen, N. J., 1991. A three-component conceptualization of organizational
commitment. Human Resource Management Review, 1(1), s.63.

Bireyin yasadigi baghilik hissi, yukaridaki sekilde gosterildigi gibi diisliniildiigiinde,
kuruma kars1 pasif bir tutum olmaktan ¢ikip, bireyin yardim etmek icin vermeye istekli
bir hal aldig1 ve katkida bulunmak ugruna benliginden vermeye razi oldugu aktif bir

baglilik haline gelmektedir (Mowday ve dig. 1979, s. 226).

Tutumsal baghilik ile ilgili arastirmacilarin bulgularindan asagida bahsedilmektedir.

Kanter'in, ardindan Etzioni, O'Reilly ve Chatman, Penley ve Gould'un ve sonrasinda ise
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orgiitsel bagliliga en iyi bilinen yaklasim olan ve 6rnek model olarak alinan Allen ve

Meyer'in orgiitsel baglilik yaklagimi detaylandirilacaktir.

2.2.2.1 Kanter’in orgiitsel baghhk yaklasimi

Kanter (1968) sadakati, “insanlarin enerjilerini ve baglliklarini sosyal sisteme adamaya
ve kisiligini orgiit i¢indeki sosyal olusumlarla birlestirmeye istekli olma durumu”
seklinde belirtmektedir. Kanter'e (1968) gore baglilik belli sistemlerin igerisinde
gerceklesmektedir. Bu sistemler temel olarak sosyal sistemler ve kisilik sistemleri olarak
adlandirilmaktadir. Sosyal sistemlerde baglilik, sosyal kontrol, grup birligi ve sistemin
devami seklinde ele almirken; kisilik sistemlerinde ayni kavram, duygusal, biligsel ve

normatif olarak iglenmektedir.

Kanter (1968) kisilik sistemlerinde bahsedilen yonelimlerin sosyal sistemlerden birisini
destekledigini ve bu sekilde ii¢ tiir baglanmanin olustugunu belirtmektedir. Bunlar

devama yonelik, kenetlenme ve kontrol baglilig1 olarak adlandirilmstir.

Devama Yonelik Baglhlik:

Bu kavramin esasinda, organizasyondan ayrilmanin maliyetinin organizasyonda kalma
maliyetinden daha yiiksek oldugu, yani calisanin olast kayiplart Onlemek igin
organizasyona ve onun devamliligma bagli oldugu inanci yatmaktadir. Siireklilik
taahhiidii iki unsurdan olugur: fedakarlik ve yatirim. Bir kisinin 6rgiite liye olabilmesi igin
degerli bir seyden vazgegmesi fedakarlik ya da 6zveri olarak adlandirilir. Calisanin orgiite
iiye olabilmek ugruna bir seylerden vazge¢mesi tiyeligini daha anlamli hale getirdigi
diistiniilmekte, bu da calisanin orgiite olan baghiliginin artmasini saglamaktadir. Bu
baglilik tiiriiniin bir bagka unsuru olan yatirimlarla, ¢alisanin mevcut katilimi gelecekte
bir varliga doniisecektir. Gelecekte edinilecek bu gelirin kuruma olan baghihig

artiracagina giivenilmektedir. (Kanter 1968, s. 504).

Kenetlenme Baglilig:
Bu tiir baglilik ise, c¢alisan kisinin yakindan iliskisinin bulundugu grupla
0zdeslesmesinden kaynaklanan grup ile grup icindeki iligkilere dair bir tiir sadakattir.

Devam etme yiikiimliiliigiinde oldugu gibi, kenetlenme baghligi da iki Ogeden
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olusmaktadir. Bu unsurlar feragat etme ve birliktir. Vazge¢mek, grubun biitiinliiglinde
potansiyel sorunlar yaratan iligkileri koparmak ve bdylece kisi ile organizasyon
arasindaki bagi giiclendirmekle ilgilidir. Birlik, kisinin ve grubun bir biitiin oldugu
anlamina gelmektedir. Boylelikle kisi varligini gruptan bagimsiz diistinmemekte ve bu

durum sahip oldugu sadakatin artmasi ile sonu¢lanmaktadir (Kanter 1968, ss. 507-509).
Kontrol Baghlig:

Kontrol yiikiimliiliigii, bireyin kuruma pozitif normatif yoneliminden ve beklenen
davranigin dogru oldugu inancindan kaynaklanmaktadir. Siirekli bagliligin aksine, burada

kisinin davranisi, ¢ikarlarina gore degil, inanglarina gore sekillenir (Kanter 1968, s. 510).

Kanter (1968), farkl tiirden bagliliklarin farkli sonuglar iiretecegini belirtmektedir. Bu
sonuglardan iicii ilgi ¢ekicidir. Ilki eger orgiitte devama dayali baglilik hakimse,
calisanlarin orgiitten ayrilma ihtimallerin diger baglilik tiirlerine gére daha diisiik oldugu
savidir. Ikincisi ise eger drgiitte kenetlenme bag1 yaygin ise, orgiitiin tehditlere kars: daha
direngli ve saglam oldugu iddiasidir. Ugiincii ve son olan iddiasi ise, grup normlarinin
disina ¢ikma ve otoriteye karsi gelme gibi durumlarin en az oldugu baglilik ¢esidinin

kontrol baglilig1 olmasidir (Kanter 1968, s. 501).

2.2.2.2 Etzioni’nin orgiitsel baghhk yaklasim

Oncesinde de deginildigi gibi 6rgiitsel baglilik alaninda yapilan galigmalara iki yaklagim
vardir: tutum ve davranis. Cogu ¢aligma - istisnalar olsa da 6rnegin O'Reilly ve Chatman
(1986) gibi — bahsedilen yaklasimlardan yalnizca birini kullanilmaktadir. (Penley ve
Gould 1988, ss. 44-45). Bu boliimde istisnalardan biri olan ve her iki yaklasimi beraber
ele alan Etzioni yaklagimi ele alinmistir.

Etzioni (1975), bir dogru pargasi ilizerinde modelleme yaparak calisanlarin orgiitlerine
bagliliklarini iice ayirir. Bu dogru parcasinin sol tarafinda negatif yabancilastirici, orta
kisminda nétr hesapg1 ve sag tarafinda ise pozitif ahlaki bulunmaktadir (Newton ve Shore
1992, s.277). Etzioni'ye gore “ahlaki baglilik”, tutumsal baglilik ana basliginin bir unsuru
olmaktadir ve calisan tarafindan Orgiitiin degerlerinin igsellestirilmesi sonucu ortaya

cikmaktadir. Bireye sunulan tesvikler ve odiiller geri ¢ekilse bile bireyin sahip oldugu
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sadakat hissi degismez, boylelikle manevi baglilik menfaatlerden bagimsiz bir sekilde

idrak edilmekte ve gerceklesmis olmaktadir (Newton ve Shore 1992, s. 277).

Etzioni, tipki ahlaki baglilik gibi, "yabancilastirici baglilik" kavramina da tutumsal
baglilik cercevesinde yer vermistir. Etzioni, tarafindan askeri yapilara benzetilen bu
baglilik tiirti, calisan, Orgiitiin kendisine zarar verecegini veya cezalandiracagini
diisiindiigiinde ortaya ¢ikmaktadir (Penley ve Gould 1988, s. 47). Bahsedilen baglilik,
insanlarin bagka bir alternatifleri olmadig1 durumlarda ve kurulusun i¢ ortamu {istiinde
hi¢bir kontrolleri olmadigini hissettiklerinde meydana gelmektedir (Penley ve Gould
1988, s. 47). Aiken ve Hage (1966), hayir kurumlarinda yaptiklart bir ¢alismada,
yabancilasma ve yoneticilerin ¢aligsanlarla ilgili konularda gézetim noksanligi arasinda
dogru bir orant1 oldugunu bulurken, Pearlin (1962) ise yabancilasmanin, yonetici-caligan
iligkisi, ¢alisan basarist ve calisanlar arasi iletisim konulari ile bir etkilesim halinde
oldugu sonucuna varmistir. Seeman (1959), bireyi yabancilagmaya iten nedenleri, orgiit
icinde gii¢, norm ve anlam eksikligi, kisinin kendinden uzaklasmasi ve yabancilagmasi

seklinde siraya koymaktadir.

Etzioni'nin ¢aligmasinda ahlaki ve yabancilastiric1 bagliligin aksine, hesaplayict baglilik
kavramin bir davranigsal baglilik baslig1 altinda incelemektedir. Barnard (1938), March
ve Simon'un (1958) degisim teorisine dayanan hesapg¢i baglilik, insanlarin yatirimlari
1s181nda aldiklar tesviklerin degerlendirilmesiyle ilgilidir (Penley ve Gould 1988, s. 46).
Bu sekil bir baglilikta, ¢calisan kendi menfaatleri ile dogru orantili olarak orgiite baglilik
beslemektedir (Newton ve Shore 1992, s. 277).

Penley ve Gould (1988), calismalarinda, Etzioni'nin 6rgiite katilim modelinin 6rgiitsel
baglilig1 tanimlamak amaciyla yeterli gorlindiigiinii agiklamislardir. Ancak bazi
nedenlerle bahsedilen modelin literatiirde ¢ok popiiler olmadiginin altin1 ¢izmislerdir.

Bu modele yonelik elestiriler ii¢c ana baglik altinda 6zetlenmektedir.

Ik olarak Penley ve Gould (1988), Etzioni'nin modelinin karmasik oldugunu
belirtmislerdir ve bu nedenle bu modelin literatiirde kendisine yer edinemedigini

irdelemisledir. Penley ve Gould (1988), ikinci olarak organizasyonlarda tek bir uyum
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sisteminin (6rnegin sembolik, kazang¢li, zorunlu) yalnizca bir tiir katilimi (ahlaki,
hesaplayici, yabancilastirict) etkiledigini 6ne silirdiigii i¢in, Etzioni'nin katilim modelinin
yeterince popiiler olmadigini savunmuslardir. Bunun tersine, Penley ve Gould (1988),
ayni sirketteki birgok uyum sisteminin, yine bir¢ok katilim tiiriinii farkli bigimlerde
etkileyebilecegine ¢aligmalarinda deginmislerdir. Son olarak ise Penley ve Gould (1988),

Etzioni’nin modelinin 6lgiilebilirligini sorgulamislardir.

2.2.2.3 O’Reilly ve Chatman’in orgiitsel baghhk yaklasimi

O’Reilly ve Chatman (1986) orgiitsel baglilig1 "kisinin sirkete kars1 hissi ve kisinin sirket
ile ilgili tutum ve degerleri ne dl¢iide i¢sellestirdigini yansitan psikolojik bir bag" seklinde
belirtmektedirler. Yapilan tanima bakildiginda baglanma tiirli, zamana bagl olarak bir

kisiye gore ve bireyden bireye degisebilir (O'Reilly ve Chatman 1986, s. 492).

O’Reilly ve Chatman’in (1986) yaklasimlarinin temeli Kelman’in 1958 senesinde
yayinlamis oldugu “Compliance, identification, and internalization: Three processes of
attitude change” isimli ¢aligmasina dayanmaktadir. Bu makalede Kelman (1958) tutum
degisikliklerinin kokenlerini incelemis ve sonug olarak tutum degisikliklerini etkileyen
birbirinden farkli ti¢ slire¢ tanimlamistir. Bu islemler bahsi gecen makalede sirali bir
sekilde uyum (compliance), 6zdeslesme (identification) ve i¢sellestirme (internalization)
olarak isimlendirilirken, Kelman (1958), uyumu “olasi cezalardan ve olas1 6diil
beklentilerinden kac¢inmak i¢in belirli tutum ve davranislari benimsemek” seklinde,
0zdeslesmeyi “belirli bir kisi veya grupla tatmin edici iliskiler gelistirmek i¢in belirli
tutum ve davranislar1 benimsemek™ seklinde, son olarak igsellestirmeyi de “baska kisi
veya grubun tutum ve davraniglart kendi deger yargilariyla Ortiismesi sebebiyle soz

konusu tutum ve davraniglari benimsemesi” seklinde aciklamaktadir.

O’Reilly ve Chatman (1986), orgiitsel baglilig1 aciklamak i¢cin Kelman'in (1958) tutum
degisikliginin temellerini inceledigi bu yapilara bas vurmuslardir. Bu arastirmacilar
yaptiklar1 bir c¢aligmada, bahsedilen ii¢ yapinin birbirlerinden bagimsiz oldugunu
vurgulamiglardir. Ardindan gergeklestirdikleri ¢alismada, bahsedilen yapilarin, in-role

behaviour (bireyin isi nedeniyle yaptig1 beklenen davranig) ve extrarole behaviour
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(bireyin kendi ¢ikarlarindan ziyade, kurulusun ¢ikarlarini dikkate aldigi ek ¢aba) adindaki
iki sonu¢ degiskeniyle iliskilerini ele almislardir. Sadakatin igsellestirme ve
0zdeslestirmeden kaynaklandig1 hallerde, ¢alisanlarin sergiledigi extrarole davranislarin
daha c¢ok oldugu ve buna bagl olarak isgiicli devir hiz oraninin daha diisiik oldugu var
sayimi yapilmis ve ¢ikan sonuclar bu varsayimi destekler nitelikte olmustur. Nitekim
arastirmadan elde edilen sonuglara bakildiginda, kurum igin gerekli ekstra bir zaman ve
cabayla birlikte 6zdeslesme ve i¢sellestirme boyutu icerisinde uyum boyutuna goére daha
fazla iliski vardir. Calismanin sonu¢ kisminda, bireylerin hissettigi baglilik yapilarinda
farkliliklarin olugabilecegi ve bahsi gecen yapilarin birbirlerinden farkli varyasyonlarinin
hepsinin oOrglitsel tutum ve davranislarla farkli bigimde iliskilendirilecegi sonucu elde

edilmistir.

Simdiye dek, tutumsal baglilik konusundaki arastirmalara deginilmistir. Bir sonraki
boliimde, orgiitsel baglilik literatiiriinde sik sik alint1 yapilan ve ¢aligmanin ana yapisini
olusturan Allen ve Meyer’in ortaya koydugu orgiitsel baglilik modeli ayrintili bir sekilde

incelenecektir.

2.2.2.4 Allen ve Meyer’in orgiitsel baghhk yaklasim

Meyer ve Allen’a (1991, s. 62) gore oOrgiitsel baghilik "galisanin orgiitle iliskisini
belirleyen ve orgiitten ayrilma kararini etkileyen psikolojik bir durum" seklinde
aciklanmaktadir. Orgiitsel baghlik kavrammin farkli tanimlari nedeniyle bahsedilen
terimin farkli bilesenlerden olustugunda ortak bir fikre sahip olan Meyer ve Allen (1991),
asagidaki sekilde gosterildigi gibi, bagliligi, duygusal baglilik, devam baghlig1 ve
normatif baglilik seklinde ii¢ baslikta incelemektedir (Sekil 2.2).
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Sekil 2. 2: Allen ve Meyer’1n orgiitsel baghlik modeli

Duygusal Baglilik

Devam Bagliligi Orgiitsel Baglilik

Normatif Baglilik

Kaynak: Allen, N. J. ve Meyer, J. P., 1990. The measurement and antecedents of affective, continuance and
normative commitment to the organization. Journal of Occupational Psychology, 63(1), 1-18.

Allen ve Meyer (1990), ilk olarak duygusal baglhiligi "kisinin organizasyonla
0zdeslesmesinin bir sonucu olarak kisi ve organizasyon arasindaki duygusal bag"
seklinde, ikinci olarak devam bagliligint “calisanin kurumdan ayrildiginda kaybedecegi
seyleri diisiiniip, kurumuna kars1 gelistirdigi bag” seklinde, li¢iincii ve son olarak normatif
baglilig1 ise "kisinin organizasyonda kalmaya yonelik yiikiimliiliik hissi" seklinde
aciklamaktadirlar. Bu tanimlara gore ¢alisan orgiite normatif olarak bagh ise gereklilik
ve minnet hissetmesinden, duygusal baglilik gelistirdiyse istemesinden, devam bagliligi

var ise ihtiyagtan orgiitte kalmaya devam edecektir (Meyer ve Allen 1991, s. 67).

Meyer ve Herscovitch (2001), baglilik birden fazla boyutlu bir terim seklinde goriiliirken,
onu bir biitlin olarak ele almanin daha dogru olacagim belirtmislerdir. Yukaridaki
aragtirmacilar, bagliligmn farkli tanimlarini inceleyerek bunlar arasindaki ortak
kavramlarin saptanmasinin 6nemini vurgulamislardir. Bu miisterek kavramlari bagliligin
caligsan davranigini etkilemesi, kararli ve zorlayici bir etken olmasi olarak 6zetlemislerdir.
Meyer ve Allen (1991), duygusal, siirekli ve normatif bagliliga farkli bir bakis agisi
gelistirerek, bu ti¢linli, baghiligin bilesenleri seklinde gérmenin daha uygun olacagini
belirtmislerdir, ¢iinkii bunun nedeni olarak bahsedilen terimlerin birbirine bagimli olup,
birbirlerini tamamlayan cinste terimler olduklarin1 ortaya koymuslardir. Buna
bakildiginda bireyin c¢alistigi kuruma es zamanli olarak bir¢ok sekilde baglanmasi da
muhtemeldir. Ornegin; bir ¢alisan, sirketinden ayrilmama gerekgesi olarak sirketin politik
durusunun kendisiyle Ortiistiigiinii, potansiyel is olanaklarinin olmamasini ve dogum
iznine bir ay kalmasina ragmen isletmenin ertelemeyip kendisini hamileyken ise almasini
oOne siiriiyor ise bu kisinin calistig1 sirkete karsi ayni anda bahsi gegen ii¢ baglilik tiirtinii

de gelistirdigi sdylenebilir. Bahsedilen terimleri birbirinden ayr1 sekilde de degil
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birbiriyle iligkili terimler seklinde diisiinmenin baska bir sebebi de farkli bigimlerde bir
araya gelerek farkli davramiglara neden olmalari ve her terimin sonuglarinin ve

belirleyicilerinin benzerlik gdstermemesidir (Meyer ve Allen 1991, ss. 67-68).
Duygusal Baghlik:

Meyer ve Allen (1991) tarafindan gelistirilen ii¢ boyutlu baglanma modelinin ilk alt
baslig1 duygusal bagliliktir. Bu kavram, daha 6nce bahsedilen ve Kanter’in (1968) “sirket
calisanin yakin temas calistig1 gruba ve grup i¢i iligkilere kars1 gelistirdigi baghilik tiiri”
olarak tanimin1 yaptig1 kenetlenme bagliligina benzerlik gdstermektedir. Benzer bigimde,
Kelman (1958)’mn agikladigi ve O'Reilly ve Chatman’in (1986) orgiitsel bagliligin
boyutlarini tanimlarken ortaya attiklar1 igsellestirme boyutu, "kendi deger yargilariyla
ortiistiigii icin bagkalarinin tutum ve davranislarin1 benimseme" seklinde ifade edilmistir.
Bu tanimlara dayanarak, Allen ve Meyer (1990, s. 14) duygusal baglilig1, "kisinin 6rgiitle
Ozdeslesmesini ve Orgiitsel faaliyetlere isteyerek katilmasini saglayan, kisinin Orglite
hissettigi yakinlik" seklinde bahsetmektedirler. Kisinin Orgiite ait tutum ve degerleri
benimsemesi ve ig¢sellestirmesi, yani Orgiitiin tutum ve degerlerini kendi tutumu ve
degerleri olarak kabullenmesi, 6zdeslesme siirecini baslatir, davranis ve tutum tutarlilig
verir ve bu tutum ve degerlerin devamini temsil eder. Orgiit ile duygusal anlamda bag
kuran kisi, o kurulusta kendisi ¢aligmak istedigi i¢in bulunur ve karsilastigi 6diil ve
cezalar ne olursa olsun devamlilifint siirdiiriir. Bagka bir deyisle, arzu, duygusal

baglanmanin temelidir (Meyer ve Allen 1991, s. 63).

Elde edilen ¢aligmalarin sonu¢ kisminda duygusal baglanmanin devam ve normatif
bagliliga gore daha fazla davranisla iligkili oldugu ve bahsi gecen iligkilerin normatif ve
siirekli bagliliga gore daha biiylik bir korelasyon sergiledigi bulunmustur (Meyer ve

Herscovitch 2001, s. 311).

Meyer, Stanley, Herscovitch ve Topolnysky (2002) duygusal, devam ve normatif baglilik
ile isgiicli devir hiz1 orani, devamsizlik yapma orani, isten ayrilma istegi, i performansi
ve Orgiitsel vatandaslik davranisi arasindaki baglantilart incelemisler ve duygusal
baglanmanin biitiin boyutlarda digerlerine gore daha yiiksek bir iligkisinin bulundugunu
saptamislardir. Meyer ve Herscovitch (2001), duygusal baglanma boyutunun digerlerine

oranla daha ¢ok baglantili olmasini, duygusal baglanma taniminin daha kapsamli
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olmasiyla iliskilendirmislerdir. Gellatly, Meyer ve Luchak'in (2006) calismakta olan
kisilerin duygusal, normatif ve kalicit baglilii, kalma niyetleri ve sivil davranislar
arasindaki baglantilara baktiklar1 bir calismalarinda da, Meyer ve dig. (2002) ile hemen
hemen ayn1 sonuglar bulunmustur. Ayni arastirmada, duygusal baglilikla iste kalma istegi
ve yurttaglk davranigi arasinda diger baglanma tiirlerine oranla daha yiiksek bir

korelasyon oldugunu belirtilmektedir.
Devam Bagliligi:

Meyer ve Allen (1991) tarafindan gelistirilen ii¢ boyutlu baglanma modelinin ikinci alt
baslig1 devam baghiligidir. Bu baghilik tiirli, Becker (1960) tarafindan ortaya atilan yan
bahis yaklagimina dayanmaktadir. Becker (1960) tarafindan yan bahis kavrami ile
aciklanan orgiitsel baglilik, "¢alisanin tutarsiz davraniglart sonucu kaybedecegi yan
bahisleri diisiinerek tutarli davranis dizilerinin siirekliliginin elde edilmesi"’dir. Becker'in
(1960) tanimina bakildiginda, yan bahis temel veya sembolik herhangi bir sey olabilir,
orn. ¢alisan i¢in 6nemli olan ve kaybetmeyi istemeyecegi is iliskileri, isi kavramasi i¢in
gecen siire, calismanin kendisine verdigi statii ve ig firsatlari. Bireyin maddi ve / veya
manevi yatirimlart ¢ogaldik¢a birey bu yatirimlarin kaybina neden olabilecek bazi
davranislari sergilemekten kacinir. Is yaptig1 kurumu brrakip gitme arzusu diismektedir.
Birey, yatirimlarini tehlike altina almamak igin Orgiitsel davranis gosterir. Kanter (1968)
devam bagliligina benzer bir tanim yapmistir. Kanter (1968) bu kavrami, "isten ¢ikma
maliyetinin, ¢tkmama maliyetine kiyasla - ¢aligsan tarafindan - daha yiiksek oldugu algis1
nedeniyle olast kayiplari 6nlemek icin bireyin kendisini Orgiite nezretmesi” seklinde
aciklamaktadir. Meyer ve Allen (1991, s. 71) bu tanimlardan yola ¢ikarak devam etme
zorunlulugunu "bir kisinin sirketten ayrilirsa neleri kaybedecegi ile ilgili algisinin
olusmas1 ve bilinglenmesi bu nedenle de oOrgiite iiyeligini devam ettirmesi" olarak
tanimlamistir. Tiirkiye'de gergeklestirilen ¢aligmalarin biiyilik bir boliimiinde literatiirde
gectigi gibi devam bagliligi olarak islenen bu kavrama bazi ¢aligmalarda zorunlu baglilik

olarak da rastlamak miimkiindiir (Asan ve Ozyer 2006, s. 6).

Zorunlu baghlik maddi ve/veya manevi kayiplardan kaginma arzusundan
kaynaklandigindan, ¢alisanlarin kaybi1 ve bu kayiplarin maliyetini artiran herhangi bir
davranig devam ytikiimliiliigiiniin belirleyicileri olarak kabul edilebilmektedir. Zorunlu

baglilig1 etkiledigine inanilan 6nemli iki etken; ¢alisan kisinin yatirnminin yiiki ve
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alternatiflerin olmamasi olarak siralanabilir. Birey ilk olarak kurulusla iiyeliginin sona
ermesi durumunda nelerden vazgegecegini hesaba katar. Sirketten ayrilmanin maliyetini
bu kadar yiiksek olarak hesaplayan kisi, orgiit iiyeliginin sonlandirilmasima neden
olabilecek davranislardan kasitli olarak kagmaya caligir. Bireyin sirkete yaptig1 yatirimlar
(yatirim yiikll) zaman i¢inde fazlalasacagindan, kurumda elde edilen kidem ile zorunlu
baglilik arasinda olumlu bir korelasyon olmasi1 beklenmektedir. Ek olarak bireyin olmasi
miimkiin olan olas1 is firsatlarinin analizi de zorunlu baglilig1 etkileyen faktorlerden
sayilabilir. Alternatif yokluguna ornek olarak, sirketten ayrilirken ayni sehir ve
pozisyonda is bulamayan bir ¢alisan verilebilir. Sonug olarak, ¢alisan, alternatif istihdam
olanaklarinin eksikliginin farkina vardik¢a, zorunlu bagliliginda bir artig olmasi olasidir
(Meyer ve Allen 1991, s. 71). Allen ve Meyer (1990), yatirim diizeyine ve alternatiflerin
olmamasma ek olarak, c¢alisanin edindigi egitim ve becerilerin baska bir sirkette
kullanilmamasi veya ¢alisanin biriken priminden feragat etmesi gibi unsurlarin ¢alisanda

devam bagimliligini tetikleyebilecegini belirtmislerdir.

Duygusal baglanma ile zorunlu baglilik arasindaki baglantiya bakildiginda, bahsi gegen
iki tlir baglanmanin birbirlerini farkl bicimlerde etkileyebilecekleri kanisina ulasilmigtir.
Buna istinaden, organizasyondaki bireyin zaman igindeki yatirimlari, organizasyonla
uyumsuzlugu ortadan kaldirir ve duygusal baglhiligi artirir, yani zorunlu baglik ile
duygusal baglanma arasinda olumlu bir baglant1 vardir. Bunun tersine, duygusal sadakati
yiiksek olan bireyler, organizasyonla olasi uyumsuzluklari ortadan kaldirarak devamliliga
olan bagliliklarin1 azaltabilirler (Dolu 2011, s. 56). Ancak arastirmalar, duygusal ve
normatif baglihigin kalicilik tarzinin biiylik Olclide farklilik gosterdigini ve bazi
durumlarda bunun tersi olarak goriilebilecegini gostermektedir. Duygusal baglilik ile
normatif katilim arasindaki yiiksek iliskinin siireklilik katiliminda goriilemeyecegi

caligmalarda belirtilmistir.

Normatif Baghlik:

Meyer ve Allen (1991) tarafindan gelistirilen {i¢ boyutlu baglanma modelinin {igiincii ve
son alt baslig: ise yiikiimliilik temelinde kuruma baglilig1 agiklayan normatif bagliliktir
ve muhtemelen bu modelde bugiine kadarki en az popiiler olan bilesenidir. Bununla

birlikte, taahhiitlerin bir parcasi olarak bagliliga bakan aragtirmalar bu modelden ¢ok daha
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eskilere gider (Meyer ve Parfyonova 2010, s. 284). Bunlara 6rnek olarak Kanter (1968),
normatif yiikiimliliige yaklasan ve burada "caliganin orgiite yonelik olumlu normatif
yonelimler almas1 ve orgiitiin ¢alisanlardan bekledigi davranislarin dogru olduguna
inanmak" olarak tanimlayacagimiz bir kavram olan kontrol yilikiimliiliigiinii tanimlar.
Benzer sekilde Wiener (1982) orgiitsel bagliligi “Orgiitsel hedeflere ulasmak igin
icsellestirilen normatif baski” seklinde ifade eder. Son olarak, Marsh ve Mannari (1977)
Japon calisanlarin neden islerini birakma olasiliklarinin Amerikali ¢alisanlara gére daha
diisiik oldugunu incelemisler ve normatif bagliliga yakin olan Omiir boyu baglilik
kavramini, "¢alisanin, i¢cinde oldugu kurulusun sundugu faydalar ne olursa olsun o
kurumdan ayrilmamasi ve bunun ahlaki bir davranis oldugunu ifade etmesi” seklinde
belirtmislerdir. Bu tanimlara dayanarak, Allen ve Meyer (1990) normatif baglilig
"calisanin kurumdan ayrilmayi diisiinmeyip, kurumda kalma hususunda sorumluluk hissi

tagimasi " olarak tanimlamiglardir.

Onceden de agiklandig1 gibi, normatif katilim, diger katilim boyutlarina (duygusal katilim
ve siirekli katilim) kiyasla en az vurgulanan katilim ¢esididir. Normatif katilimin diger
boyutlar gibi dikkat cekmemesinin nedeni, onunla duygusal baglanma arasindaki yiiksek
korelasyondur. Bu nedenle bazi arastirmacilar, normatif katilimin duygusal katilim
boyutu i¢inde goriilmesi icap ettigini iddia etmektedirler (Meyer ve dig. 2002, s. 23).
Meyer ve dig. (2002), duygusal ve normatif katilim arasindaki biiyiik baglilasim oranin,
her iki parametreye ait birgok ortak unsurun varligiyla agiklamaktadirlar. Arastirmacilar,
olumlu is deneyimini bu ortak belirleyicilere 6rnek olarak vermekte; pozitif olan is
tecriibelerinin duygusal ve normatif katilimin olusumunu tetikleyebilecegini iddia

etmektedirler.

Normatif baglilig1 etkileyen etmenleri belirlemek amaciyla yapilan ¢alismalarda ise
degisik sonuclara ulasilmistir. Weiner (1982), 6rnegin, bir bireyin organizasyonda
kalma ytikiimliiliigiinii gosteren iki belirleyici oldugunu bulmustur. Bunlardan ilki
kisinin sirkete katilmadan once edindigi i¢sellestirilmis normlar iken, ikincisi kuruma
katildiktan sonraki sosyallesme siirecidir.

Onceki konularda da bahsedildigi iizere Meyer ve Allen (1991), ii¢ bilesenli etkilesim

modelinin alt bagliklarinin farkli bigimlerde bir araya geldigini ve farkli davraniglara yol
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acabilecegini bulmuslardir. Ote yandan, insanlarin sadakat profillerini inceleyen sinirl
sayida calisma vardir. Bu ¢alismalarin bir 6rnegi Wasti (2005) tarafindan yapilmistir.
Aragtirmanin verilerinin sonucuna bakildiginda yiiksek duygusal ve normatif baghiliga
sahip olanlar, yalnizca diger baglilik tiirlerine sahip olanlardan daha fazla is hayatinda

kalma arzusu gostermistirler.

2.3 ORGUTSEL BAGLILIGI BELIRLEYEN BAZI UNSURLAR

Simdiye dek, orgiitsel baglilik ve orgiitsel baglilikla yakindan ilgili olduguna inanilan
terimlerden s6z edilmistir. Bu boliim, orgiitsel bagliligin belirleyicilerini (kisisel, orgiitsel
ve Orgiitsel olmayan faktorler) tartigmakta ve konuya daha biitiinsel bir perspektif

sunmay1 amaclamaktadir.

Yas, gorev tatmini, ¢aligma saatleri ve kurumsal destek gibi Orgiitsel bagliligin
gelismesinden 6nce var olan niteliklerin, bagliligin tayin edicileri unsurlart olduklar
varsayllmaktadir (Carver 2008, s. 25). Orgiitsel katilimin sonuglarina iliskin ¢cok sayida
calisma olmasina ragmen, belirleyicilerini belirlemek isteyen bir yoneticiye rehberlik
edecek yeterli tutarli ¢alisma yoktur (Morris ve Sherman 1981, s. 515). Literatiire
bakildiginda orgiitsel baghilig1 etkiledigine inanilan etmenler genel anlamda {i¢ bashik
altinda toplanmaktadir. Asagidaki sekilde goriilebilecegi gibi (Sekil 2.3), bu ¢aligmada da
- diger bir¢ok calismada yapildig: sekliyle - belirleyiciler olarak kisisel etmenler, orgiitsel
etmenler ve orgiit dis etmenler tartisiimistir. Bu etmenler ¢aligmanin igeriginin bir sonraki
kisminda ele alinacaktir. Etmenlerin hepsinden bahsedilmeyecektir, bunun nedeni ise

bahsedilmeyecek olan faktorlerin ¢aligmanin kapsaminin disinda kalmalari oluslaridir.

Sekil 2. 3: Orgiitsel baghhigin belirleyicileri
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Kisisel Faktorler:
Egitim
Yas

Cinsiyet N
Orgiitsel Faktérler: \
Orgiit kiltiirii A

wl ! Orgiitsel Baghhgm
Ucret diizey1 >

Orgiitsel adalet Belirleyicileri

Orgiit ici iletigim
Orgiit Dis1 Faktorler: /
Profesyonellik

Alternatifler

2.3.1 Kisisel Etmenler

Belirleyiciler arasinda kisisel faktorler, oOrgiitsel baglilikla ilgili en az calisilan
faktorlerdir. Literatiirde bu faktorlerin sayisi farklilik gosterse de, bu ¢calismanin amaglar

icin yalnizca egitim, yas, cinsiyet ve kurum kiiltiirii degiskenleri dikkate alinmigtir.

2.3.2 Egitim Unsuru

Orgiitsel baglilig1 tespit etmeye yardimci degiskenlerden biri de calisanin egitim
diizeyidir. Konuyla ilgili cogu ¢alisma, egitim ve orgiitsel bagllik arasinda ters oranti
oldugunu ortaya koymaktadir (Morris ve Sherman 1981, s. 513). Steers (1977), farkl1 iki
orneklem ile uyguladigi calismasinda, egitim degiskeninin, katilimin belirleyici
ogelerinden oldugunu bulmustur. Calisma, literatiirde yer alan ¢alismalarin bir¢ogunun
aksine, egitim diizeyi ile orgiitsel bagliligin arasinda pozitif bir korelasyon oldugunu
gostermektedir. Elde edilen verilerin iki ornekte de bulunmasi, egitimin Orgiitsel

bagliligin tutarli bir belirleyicisi oldugunu giindeme tagimaistir.

Bagka bir ¢aligmada, Angle ve Perry (1981), katilimin birbirinden farkli sekiz egitim
diizeyinde sistematik bir sekilde azaldigini bulmustur. Angle ve Perry (1981) bu
caligmalar ile egitim diizeyinin, Orgiitsel baglilikla ters orantili oldugunu fakat yasin
orgiitsel baglilik ile dogru bir orant1 igerisinde oldugunu belirlemislerdir. Arastirmanin

bulgularina istinaden diisiik egitim seviyesi ve ileri yas kombinasyonuna sahip
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calisanlarin orgiite baghiliklarinin artisi, ilerleyen yaslar1 neticesinde egitim durumlarini
ileriye tasima olanaklarinin olmadigini diigiinmeleri ve halihazirda olan islerine daha da
baglanarak ¢alismaya devam etmeleri olarak agiklanmistir. Egitim diizeyi ile orgiitsel
bagliligin alt basliklar1 arasindaki iliskiyi inceleyen Col ve Giil (2005), akademisyenler
ve idari personellerin aralarinda bulundugu grup ile gerceklestirdikleri bir ¢alismada
egitim seviyesinin akademisyenlerin duygusal ve normatif baglilik boyutlar1 ile olumsuz
yonde baglantili oldugunu bulmuslardir. Ancak, ayni ¢alismada idari personelin egitim
seviyesi ile Orglitsel bagliliginin herhangi bir iligskisinin bulunmadigi kanisina
varmislardir. Benzer bicimde Mathieu ve Zajac (1990), egitim diizeyi ve baglilik arasinda
olumsuz bir baglanti oldugunu ve bu baglantinin duygusal baglilikta bagliligin

stirdiiriilmesinden daha fazla oldugunu bulmustur.

Egitim diizeyi ve orgiitsel baglilik arasindaki negatif yonlii bu iliski, ¢alisanlarin egitim
seviyeleri arttik¢a kendilerini alternatif is bulmaya daha yakin hissetmeleriyle, dolayistyla
her an ayrilabilecek oluslariyla ve calistiklar1 kurumdan beklentilerinin yiiksek olusuyla
yine dolayisiyla beklentinin  karsilanmadigi  durumlarda farkli alternatifleri
degerlendirmeye acik olmalariyla agiklanabilir. Kisaca egitim seviyesi yiiksek bireyler
calistiklar1 organizasyondan daha fazlasini beklerler ve kuruluslar her zaman caligan
beklentilerini karsilayamaz. Bu oldugunda, ¢alisanlar alternatif istihdam firsatlarini

degerlendirmeye baslar ve bagliliklari azalir.

2.3.3 Yas Unsuru

Orgiitsel baglihigin belirleyici bir faktorii seklinde goriilen bir diger degisken de calisan
bireylerin yasidir. Konuyla ilgili aragtirmalarin ¢ogu yas ve baglilik arasinda dogru
orantili bir iliskiden bahsetmektedir. Ornegin, Angle ve Perry (1981) yaptiklari
arastirmada, calisan bireyin yast ilerledikce calistiklart kuruma bagliliklarinin da arttigin
bulmusglardir. Aragtirmacilar (Angle ve Perry 1981) bu bulguyu, ¢alisanlarin yasla birlikte
gelisen egitim olanaklarindan daha az yararlandigini belirterek agiklamiglardir. Kendini
gelistirmenin bir yolunu bulamayan ¢alisanlarin islerini yapmaya devam etmek zorunda
hissettiklerini belirtmislerdir. Hrebiniak ve Alutto (1972) da yas ve baghigin dogru orantili
oldugunu bulmuslardir; ancak elde ettikleri bu veriyi Angle ve Perry'den (1981) farkli
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sekilde analiz etmislerdir. Arastirmacilarin fikirlerine bakildiginda, yash caligsanlar
genclere gore sirketlerine daha fazla yatirim yaptiklart icin bagliliklar yasla birlikte
artmaktadir. Yani ¢alisan bu yatirimlar1 kaybetmek istemiyorsa kuruma olan baghilig: da
her gegen yil, yas1 gibi artmaktadir. Ote yandan, geng calisanlarin, kurumda gegirdikleri
zaman diliminin daha az olmasi ve dolayistyla daha az yatirim yapmis olmalari, kuruma

bagliliklarinin daha diisiik olmasin1 agiklamaktadir.

Alt bagliklara gore orgiitsel baglilig1 incelerken, yasin devam baglilig1 ile arasinda olan
pozitif korelasyon oraninin daha yiiksek olmasi var sayilmaktadir. Bunun nedeni ise
yatirimlarin yagla birlikte artmasidir. Bu beklentinin aksine Mathieu ve Zajac (1990), yas
ile duygusal baglanma arasindaki pozitif yonli korelasyon oranimmin devam
bagimliligindan daha fazla c¢iktigin1 bulmuslardir. C6l ve Giil (2005) benzer sekilde
gerceklestirdikleri arastirmada yasin, yalnizca duygusal baglanma ile baglantili oldugunu
bulmuslardir. Bu baglant1 daha dnce de bahsedildigi gibi akademisyenler i¢in ters orantili
iken idari personel i¢in dogru orantilidir. Bu durum akademisyenlerin genelinin idari
kadro caligsanlarina oranla daha iist seviyede egitim diizeyinde olmalar1 ve egitim
diizeyiyle bagliligin ters orantili olmastyla iligkilendirilebilir. Meyer ve Allen (1984) ise,
calisan bagliligiin yagla birlikte artmasini, zamanla daha fazla iy doyumu ve daha iyi

pozisyona baglamaktadir (Mathieu ve Zajac 1990, s. 177).

Yas terimiyle kidem terimi arasindaki yiliksek korelasyon nedeniyle kidem, bazi
aragtirmalarda oOrgiitsel bagliligin belirleyicisi seklinde nitelendirilmektedir. Bu
caligmalarda hem kidem hem de yasin orgiitsel baglilikla pozitif yonde iliskili oldugu
bulunmugtur. Calisanlar ne kadar uzun siire ¢alisirsa, o kadar ¢cok sadakat hissettikleri
vurgulanmistir (Co1 ve Giil 2005, s. 292). Onceki ¢alismalarin 15181nda, yas ile birlikte
calisilan kurum kideminin veya o iste farkli kurumlarda da olsa edinilen tecriibenin
stiresinin de calisanlarin Orgiitsel baghiligini etkileme olasiliginin yiiksel oldugu
varsayilmistir. Arastirma sonuglarini etkilemeyecek sekilde bu degiskenlerin etkilerinin

kontrol edilmesi kararlastirilmistir.
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2.2.4 Cinsiyet Unsuru

Calisanlarin orgiitsel bagliliginda cinsiyetin roliinii arastiran bircok ¢aligma yapilmaistir.
Fakat bu arastirmalarda farkli sonuglar elde edilmistir. Hangi tiir bagliliin cinsiyetle daha
cok iligkili oldugu konusu tartismali olsa da, ¢ogu arastirmanin sonucu, kadinlarin
orgiitsel bagliliklarmin erkeklerden daha fazla oldugu yoniinde olmustur (Mathieu ve
Zajac 1990, s. 175). Ornegin, Angle ve Perry (1981), arastirmalarinda one siirdiikleri
varsayimlarinin tersine, kadinlarda orgiitsel bagliligin erkeklerden daha yiiksek oldugu
sonucuna ulagmiglardir. Arastirmacilar baglilig1 6lgerken genellikle ise katilim1 6lgmeye
calismiglardir. Erkeklerin kadinlara kiyasla ise katilimlarinin daha yiiksek olmasi ise,
aragtirmacilarin erkek calisanlarin bagliligimin kadinlardan daha yiiksek ¢ikacagina dair
varsayimlarda bulunmalarina neden olmustur. Arastirmacilarin erkek ¢alisan bagliliginin
daha yiiksek olacagina inanmasinin bir diger nedeni de, bir kurumda ¢alisan erkeklerin
yas ve kidemlerinin genellikle kadinlardan daha fazla olmasidir. Onceden de belirtildigi
iizere, yas / kidem ile orgiitsel baglilik terimleri dogru orantili olarak tanimlanmistir.
Onceden de belirtildigi iizere, Angle ve Perry (1981), tam olarak varsayimlarinin zitt1 bir
sonuca ulagmiglardir. Arastirmacilar, arastirmalari sonucunda elde edilen kadinlarin
orgiitsel baglhiliginin daha fazla olmasi sonucunu, kadinlarin orgiitler aras1 degisiklik
yapma konusunda erkeklere kiyasla daha ¢ekingen hareket etmelerine baglamislardir.
Benzer sekilde, Hrebiniak ve Alutto (1972), bu sonucun her iki cinsiyet i¢in de orgiitten
ayrilmanin maliyetine iliskin farkli algilardan kaynaklandigini 6ne siirerek kadinlar
arasinda daha yiiksek bir baglilik bulmuslardir. McElroy ve Morrow (1993), yaptiklar
caligmada, kadinlarin daha yiiksek orgiitsel bagliliga sahip olduklar1 goriisiiniin aksine,
erkeklerin daha yiiksek pozisyonlara sahip olduklar1 ve kadinlardan daha yiiksek iicret
aldiklar1 i¢in daha yiiksek orgiitsel bagliliga sahip oldugunun altini ¢izmislerdir (Morrow
ve McElroy 1986, s. 140). Sonug olarak, erkeklerin bagliligi, dnlerinde daha az engel
olmasi ile, kadinlarin bagliligi ise kurumlarinda daha istikrarli olmalar1 ile

iligkilendirilebilir.
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2.2.5 Kurum/Orgiit Kiiltiirii Algis1 Unsuru

Kiiltiir sdzctigiiniin kdkeni latince “cultura” kelimesine dayanmaktadir. Sozciigiin ilk
kullanim amac1 tarim amacl olup, topragi ekip bigcme ve {irlin yetistirme iizerinedir.
Kavram isletme bilimi ve yonetim ile ilgili literatiire yazili olarak ilk kez 1951 yilinda
yayinlanan Elliott Jaques’in “Changing Culture of a Factory” “Bir fabrikanin Kiiltiiriinii
Degistirmek”™ baslikli kitabr ile girmistir (Hofstede 2001). Her ne kadar yazil olarak ilk
kez bu kitapta karsimiza ¢iksa da, isletme ana bilim dalinda kiiltiir kavraminin yaygin
olarak kullanilmaya baslanmasi 1970’lerde gerceklesmistir. Literatiir incelendiginde,
Arnold orgiitsel kiiltiir kavramini tanimlarken “Orgiitleri birbirinden ayiran, onlara fark
ve deger katan norm, inang, tutum, gelenek, ahlak, bilgi ve davranmis gibi kavramlar
biitiinii” olarak tanimlamistir (Manetje ve Matins 2009, s. 89). Literatiirde yer alan 6nemli
caligmalar, orgiitsel baglilik ile kurum kiiltiiriiniin birbirleriyle dogru orantili oldugunu ve
birbirlerinden etkilendiklerini 6ne siirmektedir. Moon (2000) arastirmasinda, ¢alisanlar
ile kurumun deger yargilarinin ortiisiiyor olmasinin ve orgiitiin vizyonun caligsanlar
tarafindan kendi kisiliklerine yakin bulunup benimsenmesinin, orgiitsel bagliligi1 dogru
orantili olarak etkiledigi sonucuna varmistir. Kurum kiiltiiriinlin, ¢alisanlarin kuruma
kars1 gelistirdikleri bagliliklarina olan etkisi biiyiik 6l¢iide kurum kiiltiirii ile ¢calisan inang
ve degerlerinin ortiismesine baghdir. Bu degerler, inanglar ve davranislar biitiinii ne kadar
ortlisliyorsa ¢alisanin orgiitsel bagliligi o kadar yiiksek olacaktir. Bu dogrultuda, ilerde
yasanmast muhtemel olan anlagmazliklar1 6nlemek ve bagliligin olugsmasini takiben
stirekliliginin saglamak amaciyla, karsilikli adimlar ve yatirimlar 6ncesinde her iki tarafin

da -calisan ve orgiit- birbirlerine kars1 seffaf olmasi elzemdir.
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3. DONUSUMCU LIiDERLIK

3.1 DONUSUM KAVRAMI ve SOSYAL SISTEMLERDE DONUSUM

Degisim yasamin siirdiiriilmesi i¢in temel gereksinimlerden biridir. Tiim canlilarin ve
sistemlerin temel amaci, dogaya (rakiplere) karsi miicadele ile degismek, cevre
kosullarina uyum saglamak, gelisme ve biiylimeyi saglamaktir. Evrendeki her canli ve
her kurulu diizenin stirekli bir degisim halinde oldugu sdylenebilir. Degisim, bir sistemin
(kisi veya kurulus), siirecin veya g¢evrenin planli veya plansiz bir durumdan digerine

dontistimii seklinde tanimlanir.

"Dontigiim" teriminin Tiirkge sozliik anlamina bakildiginda ise; bulundugundan farkli bir
forma girmek, farkli bir duruma ge¢mek, doniistiirmek, seklini degistirmek gibi
aciklamalar goriilmektedir (TDK 2002). Genel olarak doéniisiim, mevcut yapidan bir
sekilde  uzaklagmak, farklilagmaktir. ~ Halihazirda  alisilmig  geleneklerden,
aliskanliklardan, i¢cinde bulunulan formdan uzaklasmak, gelecekten beklenenlere daha
uygun ve dayanikli hale gelebilmek amaciyla i¢inde bulunulan durumda benimsenmis

belirli seylerden anlasilabilir 6l¢lide farklilasmaktir.

Dontisiim kavramimin yaygm olarak kullanilmasinin nedenlerinden biri; degisim
kavramimin bir konumdan digerine, bir sekilden digerine farklilagsmayi tam olarak
yansitamamasidir. Degisim, bir tema veya ana fikir olarak evrimsel bir farklilagsma
gerektirirken, donilisiim bir fikir olarak ani ve devrimci bir farklilagsmayr gerektirir
(Akdemir 1998, s. 143). Aslinda temelinde degisim oldugunu savunabilecegimiz bu
doniisiim kavrami, daha ¢ok degisimin yeterli gelmedigi farklilagmalar1 anlatmak igin
kullanilmaktadir. Olagan siirecin iizerinde gerceklesen ama genel olarak statiikoyu
etkilemeyen farklilagmalar degisim olarak goriilmekteyken, daha koklii ve temelden

degisikliklerin doniisiim olarak adlandirildig1 s6ylenebilir.
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Genel anlamiyla doniisiim, bu sekilde temelden bir degisimi savundugu i¢in, varligin
siirdiirmeyi amaclayan her canli, organizma, sistem ve siire¢ i¢in degisen kosullara ayak
uydurmak amaciyla koklii degisiklere maruz kalmak olarak agiklanabilir. Bu sekilde
hayatta kalmak ve gelecekteki kosullara adapte olabilmek icin yapilacak, nerdeyse
devrimsel nitelik tagidigini sdyleyebilecegimiz bu farklilagmalar, doniisiim geciren varlik

icin olagandir.

Doniisiime maruz kalan birgok canlinin yani sira, varligini stirdiirebilmek i¢in doniisiim
geciren bir¢ok sosyal sistemden de bahsedilebilir. Giiniimiizdeki kuruluslar, orgiitler,
sosyal sistemler; varligin1 korumak ve hayatta kalmak isteyen her canli gibi siirekli

degismek, kendilerini doniistiirmek durumundadir.

Literatiirde de kuruluslarin, 6rgiitlerin, sosyal sistemlerin degisimlerini ve doniisiimlerini
ele alan pek ¢cok model oldugu sdylenebilir. Temel anlamda bu degisimleri ii¢ ana baslik

altinda inceleyebiliriz:

Bu degisimlerden ilki olarak islemsel degisimden bahsedilebilir. Bu degisim isminden de
anlasilacagr gibi islemsel olarak isin yapilist icin konulmus bazi kurallarin
degistirilmesine dayanmaktadir. ilgili isin i¢inde bulunulan sistemdeki yapilis sekline dair

cesitli kurallarin degistirilmesiyle iligkilidir.

Bu degisimlerden ikincisi olarak teknolojik degisimden bahsedilebilir. Burada 6zellikle
2000l yillarda ve son donemde pandemi (COVID-19) nedeniyle sik¢a duymaya
basladigimiz  dijitallesme, dijital inovasyon, dijital donilisim terimleriyle
bagdastirabileceginiz degisimlerden soz edilebilir. Bu degisimlerde isin yapilmasina dair
konulmus kurallarin degisimi degil; isin yapilmasina dair kullanilan sistemlerin, araclarin

degisiminden bahsedilmektedir.

Bu degisimlerden ii¢iinciisii ve bahsedilecek degisimlerin sonuncusu olarak da sistemik,
yani yapisal ve kiiltiirel, degisimden bahsedilebilir. Yine isminden de anlagilabilecegi
sekilde bu degisim, sistematik olarak bazi kokli degisiklikleri temel almaktadir. Bu

degisimde sistemde bastan sona uygulanacak, kurumun kiiltliriinii de degistirecek
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farklilasmalardan so6z edilebilir. Igerisinde islemsel ve teknolojik degisimlerin de
bulunacagi, hatta sistemde yer alan kisilerin degerlerinin bile farklilagsmasina yol acacak
bu koklii degisiklikler sistemin biitiiniiyle degismesine yonelik sonuglar doguracaktir. Isin
yapilisindaki degisimin yani sira; isin yapilmasindaki amacin, bu amaca ulagmak i¢in
gerceklestirilen eylemlerin ve bu isleri gergeklestirecek pargalarin gorev tanimlarinin
tamamen yeniden tanimlanmasina varabilecek bu adimlar, sonug¢ olarak sistem igin
tamamiyla bir yeniden yapilandirma olarak goriilebilir. Bu sekil bir degisiklik, genellikle
sistemin varolus nedenini yeniden tanimlamasi gerektifinde ortaya ¢ikmaktadir. Bu
nedenle sistemik degisim yerine "doniisiim" terimi kullanilmaktadir (Ozden 1999, s. 18).
Sosyal sistem olarak adlandirabilecegimiz Orgiitlerin doniisiimiinii anlatmak amaciyla
kullanilan “Grgiitsel donlisim” kavrami 1960°l1 yillarin ortalarinda kullanilmaya
baslamistir ve aslinda literatiirde yeni sayilabilecek bir kavramdir. Bu kavram; orgiitlerin
tamamen yeni bir diislince sistemi ¢ergevesinde, bu oOrgiitii olusturan tiyelerin de bu yeni
diistince sistemini kabuliiyle, i¢inde bulunulan sistemin temel aldig1 degerlerin
degistirilmesine dayanmaktadir. Biitiin sosyal sistemler bir sekilde orgiitsel doniisiim
kavramiyla kars1 karsiya kalabilirler. Daha ayrintili bahsetmek gerekirse, teknolojideki
degisiklikler, diger kuruluslarla yasanan rekabet veya c¢evresel bircok faktor nedeniyle
orgiitler; varliklarini siirdiirebilmek icin is yapis sekillerinde, diisiince sistemlerinde ve
kurum kiilttirlerinde kokli degisiklikler yapmak durumunda kalabilirler. Biiylik ya da

kiigiik demeden birgok orgiit bu sekilde bir doniisiimiin i¢inde yer alabilir.

Orgiitsel doniisiim kavramimnin bu sekilde kullanilmaya baslanmasiyla birlikte bu
kavramin gelistirilmesine yonelik de birgok calisma yapilmustir. Ozellikle Thomas
Kuhn’un “paradigmatik donlisim” caligmasimnin bu kavramin gelisimine biiyiik katki
sagladig1 soylenebilir. Orgiitlerin varliklarini siirdiirebilmek igin gerceklestirdikleri bu
kokli degisimlerin uzun vadede ve evrimsel nitelikte oldugu diisiincesi, “paradigmatik
doniisiim” calismast ile birlikte rafa kaldirilmistir. Oncesinde sosyal sistemlerdeki bu
degisikliklerin daha birikimsel ve eskiden inanilan diisiincelerin {izerine yenilerinin
eklenerek gergeklestigi diistiniiliirken, bu yeni kuramla birlikte aslinda devrimsel nitelikte
bir degisiklikten bahsedilmeye baslandig1r goriilmektedir. Uzun siire icerisinde

gerceklesen evrimsel nitelikteki ve birikimsel sekilde ilerleyen degisimlerin, aslinda ¢ok
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daha kisa zaman igerisinde gergeklesen devrimsel nitelikli olduklar1 diistiniilmeye

baslanmistir (Simsek 1997, s. 7).

Biitlin bu doniisiim kavraminin tanimina, yapilan arastirmalara ve orgiitsel dontigiim ile
ilgili yapilan caligmalara bakildiginda, doniisiimiin; varligimni siirdiirmek isteyen canli
veya cansiz her tirlii olusum igin gecerli oldugu sdylenebilir. Bu nedenle icinde
bulunulan yeni kosullara adapte olabilmek, hayatta kalabilmek, gelisebilmek ve
ilerleyebilmek icin degismek ve doniismek gerekliliginden bahsedilebilir. Bu haliyle
sosyal sistemler olarak orgiitlerin ve kuruluslarin da varliklarini devam ettirebilmeleri igin
onem vermeleri gereken en Onemli kavramlardan birinin Orgiitsel donilisim kavrami

oldugu soylenebilir.

3.2.DONUSUM ICERIiSINDEKi ORGUTLER

Varoluslarint devam ettirebilmek amaciyla doniisiime maruz kalan bir¢cok kurulus, ayni
zamanda bu doOniisiime yon verebilmek icin de birgok yetkinligi bilinyesinde
bulundurmaktadir. Glinlimiizde bakildiginda bir¢ok orgiitiin, siyasi kisitlamalar1 ortadan
kaldirarak kaynaklar1 harekete gecirme yeteneklerine bagli olarak karmasik sorunlari
cozmek ve toplum adina essiz firsatlar yaratmak i¢in fazlasiyla kiymetli ve faydali bir

konuma sahip olduklar1 goriilmektedir.

Bu cerceveden bakildiginda orgiitsel sistemlerin degisiminde gilinlimiiz Orgiitlerinin
insani bir doniisiim i¢in 6zen gostermeleri saglanmalidir. Genel olarak orgiitlerin varolus
amagclariyla c¢elismeden, sosyal sorunlart ¢dzmeye yonelik aldiklari sorumluluklarda
bahsedilen devrimsel nitelikli doniistimlere karsi bu insani bakis acisindan 6diin
vermemeleri o Orgiitii var eden insanlar tarafindan da desteklenerek yol almalari i¢in ¢ok

ciddi bir 6nem arz etmektedir.

Dontisiim igerisinde olan orgiitler, cesitli ek kaynaklar yaratmalariyla kapasite artirimia
dair 6nemli adimlar da atabilirler. Bu tiir adimlarda yine orgiitiin i¢cinde bulundugu
doniistime olumlu anlamda asil ivmeyi kazandiracak destekleyici gii¢ de yine o orgiitlerde

yer alan insan faktorii olacaktir.
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Dontigiim igerisinde bulunan orgiitlerin ¢ogu zaman amaci, daha 6nce de belirtildigi gibi
doneminin getirdigi yeniliklere gore sistemik degisikliklerle kendilerini iginde bulduklari
yeni diizene ayak uydurabilmektir (Eraslan 2003, s. 80). Bu nedenle orgiitlerin bu tiir bir
doniisiime girdigi durumlar ¢ogu kisi tarafindan arastirilmis ve bu doniisiim siirecleri
farkli arastirmacilar tarafindan literatiirde yerini almistir. Bu g¢alismalarin geneline
bakildiginda ortak olarak goriilen adimlar ilk basta i¢inde bulunulan durumun bir sekilde
degismesiyle doniisiime olan ihtiyacin ortaya ¢ikisinin orgiit ve orgilitte yer alan kisiler
tarafindan hissedilmesidir. Sonrasinda bu degisimin en uygun hangi sekillerde orgiite
adapte edilebileceginin yollar1 arastirilmakta ve oOrgiit kiiltlirline en uygun oldugu
diisiiniilen ¢6ziim segilerek calismalara baslanmaktadir. Bu adimlarda ¢6ziim secilirken
orgiitlin nasil ilerleyecegine karar verilen kisimlar arastirmadan arastirmaya ozellikle
farklilagsmaktadir. Bu farkliligin asil nedeni de yukarida da bahsedilen insan faktdriiniin
kurumdan kuruma, oOrgiitten Orgilite degismesinden kaynaklanmaktadir. Bazi
arastirmalarda ¢oziimiin se¢ilmesine ve uygulanmasina dair yazilan siiregte sorumluluk
diizeyine dair bir ¢aligma yer alirken (Eraslan 2003, s. 81), diger baz1 arastirmalarda boyle
bir adimim varligindan s6z edilmemektedir. Bu da gostermektedir ki kurum kiiltiiri,
orgiitsel doniisiim i¢in uygulanan siireglerde farkliliklara neden olabilmektedir. Kurum
kiiltiiriiniin olugsmasinda en 6nemli faktdrlerden biri olan insan faktorii de bu farkliligin

temelinde yer almaktadir.

Ozetlemek gerekirse, orgiitler varoluslarini devam ettirebilmek icin bir doniisiime
ugramaktadir ve orgiitlerin bu dontlisiim esnasindaki amaglari maruz kaldiklar1 yenilikler
karsisinda basarili bir sekilde yeniden yapilanabilmektir. Yapilan arastirmalar bu yeniden
yapilanma siirecinde farkli Orgiitlerin farkli adimlarla bu donemi atlattiklarinm
gostermektedir. Bunun asil kaynagi olarak orgiitleri olusturan yapitaslarindan birinin

insan faktorii olmasi ve orgiitten orgiite farklilik gostermesidir.

Orgiitten orgiite farklilik gdsteren bu insan faktdrii, ayn1 zamanda déniisiim igerisinde
olan orgiitlerde bu doniisiime yon veren kisilerin konuyu farkli ele almasina da neden
olabilir. Bdylece insan faktoriiniin bu degisimi desteklemesiyle bu degisime ivme
kazandiracak giiciiniin yan1 sira bu degisime yon verecek bir giicii oldugunu da

sOyleyebiliriz. Tam bu noktada bu doniisiimiin gerekliligini fark eden, doniisiimii
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baslatan, orgiitiin nasil doniismesi gerektigine dair fikirler bulan ve orgiit calisanlarini bu

fikirler ¢evresinde toparlayabilen doniisiimcii lider kavrami ortaya ¢ikmaktadir.

3.3 DONUSUMCU LIiDERLIK

Dontigiimeii liderlik, nispeten kisa bir siire i¢in liderlik literatiiriinde yer almaktadir. Yeni
liderlik paradigmasina oOnciilik eden modern yaklasimlarindan biri seklinde
goriilmektedir. Doniistiiriici liderlik yaklagimi, modern yonetim teorisi ve aragtirmasinda
onem sahibi olan ve dikkat ¢eken liderlik kavramlarindan birisidir (Kegecioglu 1998, s.
27). Son yillara bakildiginda bir¢ok disiplinde doniisiimcii liderlik hakkinda bircok
arastirmanin yapildig1 ve bu konunun bir¢ok ¢alismaya konu oldugu goriilmektedir. Soyle
sOylenebilir ki, doniistimcii liderlik kavrami 6zellikle son yillarda zihinleri daha ¢ok

mesgul eden yeni bir kavram olarak bir¢ok aragtirmada kendine yer edinmistir.

Literatiire gorece yeni girdigini sdyleyebilecegimiz Doniisiimcii Liderlik kavrami aslinda
ilk kez Dawston'in 1973’teki "Rebel Leadership" isimli arastirmasinda karsimiza
cikmaktadir. Sistematiklestirilmesi ise bir bes y1l sonra James McGregor Burns tarafindan
1978’de gergeklestirilmistir. Bu calismalarda doniisiimcii liderin, ekipteki her bireyin
moralini, performansini ve motivasyonunu yliksek seviyede tutabilen liderler olduklari
vurgulanmigtir. Hatta Burns’in arastirmasinda, yalnizca doniisiimcii liderlerin modern
organizasyonlarda yeni alanlar yaratabilecegine deginilmistir. Bunun sebebi ise bu
liderlerin doniisiimiin ustas1 olmalaridir. Bu liderlerin 6rgiit ve orgiitiin bireyleri i¢in daha
giizel bir gelecegin tasarlanmasinda oldukg¢a basarili olduklari da vurgulanmistir.
Gergekten 6ngorii sahibi oldugu diisiiniilen ve bu sayede orgiitiin yararina bir vizyon
olusturabilen bu liderler, ayni zamanda bu fikirlerini herkesin anlayabilecegi ve
sahiplenecegi sekilde cevresiyle paylasabilmektedirler. Ayni sekilde bu fikirlerin herkes
tarafindan benimsenmesine ve yayilmasina neden olabilmektedirler. Bu sekilde diizgiin
aktarilan ve ortak benimsenen bir vizyon sayesinde ise bu fikirleri hayata
gecirebilecekleri ortami saglayabilmektedirler. Ciinkii sahiplenilen ve benimsenen bu
ortak vizyon i¢in Orgiitteki herkesi heyecanlandirarak, yapilmasi gereken islerin bir an
once yapilmasi dogrultusunda bir istek olusturabilirler (Eraslan 2003, s. 83). Cevrelerini

degistirmek i¢in olusturduklar1 vizyon dogrultusunda insanlar1 bir araya getirebilen ve
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caligtirabilen liderler doniisiim liderleridir. Bu sekilde aslinda doniistimcii liderler
cevrelerindeki etkenlere tepki gostermeden farkli bir ortamin yaraticisi olabilen kisiler

olarak tanimlanmislardir. (Avolio ve dig. 1999, s. 445).

Burns liderlik arastirmalarinda, liderlik hakkindaki tanimlamalarina ve agiklamalarina
ahlaki bir boyut da getirerek diger arastirmalardan da bir nebze ayrigmistir. Burns’in
arastirmalarinda lider, ayn1 zamanda ahlaki acidan da 6rgiitlin bir parcasi olan kisilerin
talepleri ve istekleri dogrultusunda hareket etmeyi becerebilmelidir. Lider ile takipgileri
arasinda bu tiir bir konuya 6nem verilmesi, takip eden kisiler tarafindan liderin takdir
edilmesine neden olup, liderin etkinligini artiracak bir husus olarak gosterilmistir.
Boylece aslinda Burns’in arastirmalarinda degindigi bir diger konu olan, liderlerin
gorevinin toplu bir amaca hizmet etmek olmasi ve liderlerin pesinden gittigi vizyonun
toplu bir amaca hizmet etmedigi durumlarda aslinda o liderligin hi¢bir amaca hizmet
edemeyecegi diisiincesi desteklenmektedir. Bu nedenle doniisiimcii liderler, takipgilerinin
degerlerine ve deger yargilarina stirekli bir 6zen gostermeli ve bu dogrultuda da liderler
kendi etkinliklerini artirmalidirlar (Eraslan 2003, s. 84). Bu sekilde ancak hem liderler
hem de takipcileri ortak bir vizyon dogrultusunda, aymi sevk ve istek ile birlikte
benimsenen amag¢ dogrultusunda ¢alismalarina devam edebilirler. Doniisiim igerisindeki
orgiitler icin bu noktada etkin bir lider durusu 6zellikle takipgileriyle bu ortak paydada

bulusabilen doniisiimcii liderlerin sayesinde miimkiin olabilecektir.

Ayni sekilde doniistim igerisindeki orgiitlerde, doniisiimcii lider kavraminda bu noktaya
deginen bir bagka aragtirmaci da Leithwood’dur. Déniistimcii liderler, 6zellikle doniisiim
icerisinde olan orgiitlerde biitiin paydaslarin ayn1 misyon ve vizyonda bulugabilmesi i¢in
cok biiyilk bir 6nem arz etmektedirler. Bu asamada takipcilerinden aldigi geri
bildirimlerle yeniden bir misyon ve vizyon belirleyebilmek, dagitilan sorumluluklar
tekrardan gézden geg¢irip paylastirmak ve aslinda yeni belirlenen amaca ulasacak sekilde
sistemi yeniden yapilandirmak doniisiimcii liderlerin gorevidir (Eraslan 2003, s. 84). Bu
noktada bunu basarabilen liderler, takipgileriyle manevi bir bag kurmay1 da bagarmus,

ulagilmak istenen amaci orgiitlin biitiin paydaslarina gegirebilmis liderler olmuslardir.
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Gergek doniisiim liderlerinin etik fikirleri ve uygulamalari ilerletmeye yardimci olmasi
gerekir. Bu uygulamalar agikca formiile edilmeli ve tutarli bir sekilde vurgulanmalidir.
Dontigiimeii liderler bu erdemleri ve takipgilerde biraktiklari etki ile aslinda takipgilerinin
is yapmalarin1 motive eden bir rol iistlenmektedirler. Basardiklar1 isleri ortak ¢ikarlari
dogrultusunda iyi is ¢ikardiklarinin farkinda olarak yapmaya devam eden takipgiler de
daha fazla motive olarak orgiitiin doniisiimiinde ¢aligmaya devam etmektedirler. Burada
doniistimcti liderlerin takip edenlerine verdigi duygu, kisa siireli bir amag¢ ugruna
caligmalar1 degildir. Daha biiyiik ve daha uzun siireli bir amag i¢in her birlikte ortak bir
vizyona yiirimektedirler. Bu dogrultuda doniisiimcii liderleri sadece giinliik sorunlari
cozen geleneksel yonetim anlayisini benimseyen yaklagimlardan ayirip farkli bir yere
koymamiz gerektigi goriisli de desteklenmektedir. Doniisiimcii liderler kendilerini takip
eden kisilerle agik iletisim kuran, duygudaslik giicli yiiksek, ortak bir amag yaratabilen
ve bunlar kisa vadeli degil uzun vadeli bir amaca hizmet etmek adina yapan kisilerdir.
Birlikte ¢alistiklart kisileri dikkatle dinlemeleri, karsilikli degerlere saygi gostererek
karsisindaki insanin giivenini kazanmalar1 ve bu tiir diislincelerin iletisimini dogru
planlayabilmeleri onlar1 etkin birer lider yapmaktadir. Bu liderler ayn1 zamanda bagska bir
aragtirmaya gore, doniislimii yonettikleri grup ve takipgileri i¢in en iyi neyin
yapilabilecegi konusunda yeri geldiginde kendi c¢ikarlarindan ve taleplerinden
vazgecebilecek noktaya geldiklerinde gergekten birer doniistimcii lider olma vasfini

kazanmis olurlar (Bass ve Steidlmeier 1999, s. 18).

3.4 DONUSUMCU LIDERLIK KAVRAMININ ASAMALARI

Doniistimcii liderler i¢in yonetilmesi en 6nemli islerden biri 6rgiit icerisindeki stratejik
doniisiim siiregleridir. Dontisiimceii liderin, stratejik planlama yetenegine sahip oldugu
ongoriilmektedir. Bu sekilde etkin bir sekilde doniisiim siireclerini tasarlamasi ve

yonetmesi beklenmektedir.

Stratejik doniisiim, 6zellikle orgiitlerde atilmasi gereken belirli adimlar1 kurgulayan bir
caligmadir. Doniistimcii liderler, 6zellikle bu tiir stratejik doniisiimlerde karsilagilan kriz
ortamlarinda diisiinme ve yonlendirmeye dair bir odak arayis1 oldugunda daha da biiyiik

onem kazanmaktadirlar (Demirci ve Aydemir 2006, s. 312). Bu tiir degisimlerin daha
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onceden de tanimlandig1 belirli asamalar1 bulunmaktadir. Temel olarak ii¢ ana asamadan
bahsedilebilir. Oncelikle &rgiit i¢in bir doniisiim gerekliliginin oldugu kabul edilmelidir.
Bu gereksinim ancak 6ngorii sahibi biri tarafindan fark edilip ¢evresine yayilabilir. Bu
dogrultuda bu gereksinimi fark eden ve degisikligi ¢evresine haber veren kisilerin,
kazandiklar1 etkinlikten yararlanarak ikinci bir asama olarak yeni bir vizyonun
olusturulmasi dogrultusunda da adim atmalar1 beklenmektedir. Son ve {i¢iincii asama
olarak da bu vizyonun biitlin orgiit tarafindan benimsenmesi ve bu degisimlerin

kurumsallastirilmalar1 gerekmektedir (Eren 2012, s. 464).

i.  Ilk asama: Doniisiim gerekliligin oldugunun fark edilmesi

Daha 6nce de bahsedildigi gibi gerek cevresel faktorler olsun, gerek teknolojik yenilikler
olsun Orgiitleri degisime zorlayan bir¢cok unsur bulunmaktadir. Pek ¢ok dis ve i¢ faktor
nedeniyle orgiitler kdkten degisimlere yonelmek durumunda kalmaktadirlar. Simsek’e
gore (2002, s. 56) bu faktdrler; ¢evrenin deger sistemindeki degisiklikler ve dontistimler,
teknolojide gerceklesen yenilikler, orgiitlerin siireclerinde ve/veya calisanlarinda olan

degisiklikler ve son olarak devlet politikalar1 olarak siralanabilir.

Degisimin gerekliligini gozler oniine seren bu faktorler, aslinda orgiitiin ihtiyact olan
doniisiimiin belirlenmesi igin de tetikleyici olmaktadirlar. Orgiitler, bu sekilde
amaclarinin ve yapilariin degismesi gerektiginin farkina varmaktadirlar. Varolusunu
devam ettirmek isteyen oOrgiitler bu degisimin gerekliligin habercisi olan faktorleri goz
ard1 etmeden doniisiim siirecinin diger basamaklarina gecis yapmalidir. Aksi takdirde bu
degisimin gerekliligini haber veren faktorlere ragmen orgiitler bir aksiyon almazlarsa
uzun vadede varoluslarini ve amaclarini ger¢eklestirmede ciddi sikintilarla karsi karsiya
kalabileceklerdir. Ayni sekilde bu degisimin de yonetimi halihazirdaki sistemin
degisikliginin hedeflendigi durumlarda biitiin paydaslar tarafindan direkt kabul edilecek
bir aksiyon olmayacaktir. Degisimin bu anlamda iyi yonetilmesi ve olusabilecek direng
icin dogru aksiyonlarin planlanmasi bu siirecin olumlu ge¢mesi i¢in olduk¢a dnemlidir.
Yine bu konudaki direnci engelleyebilmek i¢in Simsek’e gore (2002, s. 58) biitiin

paydaslarin katilimlarmin artirilmasi, bu konudaki iletisimin giiclendirilmesi, gerekli
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destegin saglanmasi, gereken yerlerde kisilerin ddiillendirilmesi ve dogru planlamanin

yapilmasi gibi stratejilerin kullanilmasi gerekmektedir.

ii.  Ikinci Asama: Yeni Bir Vizyonun Olusturulmasi

Dontigiim liderlerinin sahip olmasi gereken en dnemli yetkinliklerden biri de, degisim
donemlerinde yeni vizyon yaratabilmek ve bu vizyonu baskalarina aktarabilmektir.
Orgiitiin yeni amacinin ve varolus nedeninin kurgulanmasinda, olas1 siireglerin yeniden
yapilandirilmasinda, calisanlarin ortak bir paydada yeniden ve istekle bulugsmalarinda
olusturulacak bu vizyonun c¢ok biiylik bir 6nemi vardir. Doniigiimcii liderlerin bu
dogrultuda biitiin bu noktalar1 géz onlinde bulundurarak yeni ve herkesi kapsayici bir

vizyonu olusturmasi biiylik 6nem arz etmektedir.

Bu asamada doniistimcii lider tarafindan, ongoriileriyle ve cevresinden aldigi geri
bildirimlerle olusturulan bu vizyonun biitiin takipgiler ve paydaslar tarafindan benimsenip
anlasilmas1 gerekmektedir. Bu vizyonun oturtulmas: i¢in gereken biitiin adimlarin
gerekliligi herkes tarafindan ayni sekilde anlasilmalidir. Gergekten ulasilmasi gereken
nokta herkes i¢in olduke¢a acik belirtilmelidir. Kotter’in (2001, s. 87) bu baglamda biitiin
paydaslar tarafindan ayni ¢at1 altinda toplanilacak ortak bir amag ve yiiriinecek ortak bir

yol olmasi gerektigi konusundaki agiklamalar1 da bu gereklilikleri desteklemektedir.

Bu vizyon, herkesin kendinden bir sey bulabilecegi sekilde lider tarafindan ilgili kisilere
aktarilmali, herkes tarafindan istekle benimsenmelidir. Bu benimseme dogrultusunda da
kisiler ayn1 hayal ve amag¢ ugruna ayn1 yola koyulacak sekilde hareket etmelidirler. Bu
vizyonun olusmasinda liderlerin bir diger dikkat etmesi gereken husus, Eren’e gore
(2012, s. 464) de vizyonlarin zamanla degisebilecek olgular olmasidir. Koyulan veya
iizerinde anlasilan herhangi bir vizyon sonsuza kadar devam edemez. Liderlerin bu
konuda da siirekli orgiitiin nabzini yoklayarak yeni degisimlere ayak uydurabilecek

sekilde bu siireci yonetebiliyor olmalar1 beklenmektedir.
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iii.  Uciincii Asama: Gereken Degisimlerin Kurumsallastiriimasi

Gereken degisimlerin bir anda emirlerle takipgilere yaptirilmaya calisiimasindansa,
kademeli olarak bu gerekli degisimlerin benimsenip uygulanmaya gecirilmesi
gerekmektedir. Benimsenen ortak vizyon dogrultusunda bu gerekliliklerin liste haline
getirilerek belirli siireglerle takipgiler tarafindan uygulamaya koyulmasi gereken
degisimlerin kurumsallastirilmas1 yoniindeki en dogru yol olacaktir. Aksi takdirde
yapilmasi gereken degisiklere karsi gosterilecek direng, hizlica uygulamaya konulmasi
gereken siireglerin zamanlarini uzatarak ana amag altinda toplanan insanlar arasinda
huzursuzluga neden olabilecektir. Doniisiimcii liderler, varmaya calistiklar1 vizyon
dogrultusunda uygulanmasi gereken adimlarin aktarimini da iyi yapmali, yaptigi bu
iletisimlerin sonucunda takipg¢ilerinden aldig1 geri bildirimlerle 6rgiitiin nabzini1 olmasi
gereken yerde tutmaya 6zen gostermelidir. Bu asamada karsilagilacak herhangi bir direng

ya da karsitlik istenmeyen problemlere ve yanlis anlagilmalara yol acabilecektir.

Bu dogrultuda gergeklestirilmek istenen bu degisikliklerin orgiitiin hareket kabiliyetine
ve ikna edilme siirelerine gore belirli bir zaman igerisinde gerceklesecegi bilinmektedir.
Orgiitlerde bu tiir degisimler icin yukaridan inme bir emir zincirinden ziyade, liderlerin
onderlik edecegi ve yonlendirecegi sekilde sindirilerek zamanla oturan bir davraniglar

biitiinii olmasi gerektigi kabul edilmektedir (Akgiil 2002, s. 9).

Kotter’in (2001, s. 88) orgiitlerin donlisiimiinde yer almas1 gerektigini aktardig1 sekiz
basamak bu gerekliliklerin kurumsallastirilmasi yoniinde fikir vermesi agisindan asagida
sekilde paylagilmistir:

1. Pazarin ve rakiplerin durumlarini inceleyerek bir market analizi yapilmalidir.
Gergeklesebilecek ve beklenen krizleri saptayarak bunlarin firsatlara ¢evrilmesi
yoniinde calistlmalidir. Bu krizlerin acil durum oldugu duygusunu biitiin
paydaslara hissettirilmelidir.

ii.  Gerekli degisimlerin yapilabilmesi i¢in bu degisime yon verebilecek bir ekip
kurulmalidir. Takipgilere yon verebilecek ve yol gosterebilecek giiglii bir grubun

ekip halinde ¢aligmasina onciiliikk edilmelidir.
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iii.  Herkes tarafindan benimsenilecek ve ortak bir yol c¢izecek bir vizyon
olusturulmalidir. Bu vizyonun gergeklestirilebilmesine yonelik planlar
paylasilmalidir.

iv.  Yaratilan bu vizyon takipgilerle paylasilmali, uygulanmasi gereken planlarla
birlikte herkes tarafindan benimsenmesi saglanmalidir.

v.  Vizyonun gerceklestirilmesi i¢in yetkilendirmeler yapilmalidir. Herkesin bu
vizyonu benimsemesi ve vizyonun gelistirilmesi adina c¢abalamasi i¢in farkli
fikirlerin ve hareketlerin ses ¢ikarmasi tesvik edilmelidir.

vi. Her ne kadar doniisiimiin tamamlanmasit zaman alacak olsa da kisa vadeli
gelisimler planlanmalidir ve bu gelisimlerin tamamlanmasinda rol olan kisiler
odillendirilmelidir.

vii.  Yapilan gelistirmeleri daha da ileriye gotiirebilmek i¢in adimlar atilmalidir.
Iyilestirmeler pekistirilmeli ve bu iyilestirmelere yon verecek kisiler sisteme dahil
edilmelidir.

viii.  Bu gergeklestirilen degisiklikler ve gelistirmelerle Grgiitiin basaris1 arasindaki
iligki agiklanmalidir. Bu sekilde yonetilen orgiitsel doniisiimler tesvik edilerek bu

kiiltiiriin oturmas ve siirdiiriilebilirligi saglanmalidir.

3.5 DONUSUMCU LIDERLIK KAVRAMININ BOYUTLARI

Avolio ve dig. (1999, s. 460) gore doniistimcii liderlerin uyguyabildigi takdirde ¢ok iyi
basarilar elde edebileceklerinin savunuldugu ana dort boyut bulunmaktadir. Bu boyutlar
sonrasinda farkli aragtirmalara konu olup sayilari artirilmis ve ¢esitlendirilmistir. Ancak
temel olarak doniisiimcii liderlik kavrami i¢in bu dort boyuttan kisaca bahsetmek
sonrasinda bazi temel Ozelliklerine deginecegimiz bu liderler i¢in 6nemli noktalara

deginmek adina yeterli olacaktir.
i.  Birinci Boyut: Ideallestirilmis Etki
Genel olarak karizmatik olmayla 6zdeslestirilmis bu boyut genel anlamda liderler i¢in

onemli bir yere sahiptir. Ozellikle doniisiimeii liderlerin etki alanlarinn artirilmasinda ve

paylastiklart mesajlarin takipgileri tarafindan i¢sellestirilmesinde bu boyutun ¢ok dnemli
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oldugu vurgulanmaktadir. Bu boyutun ve karizmanin etkisinde liderlerin kisisel
ozelliklerinin yam1 sira savunduklari fikre olan baglhiliklar1 ve bu fikri aktarirken

takipgileriyle kurduklari iletisimin kalitesi de olduk¢a dnemli bir yere sahiptir.

ii.  Ikinci Boyut: Telkinle Giidiileme

Bu boyut, takipgilerin ortak amaci anlamalarina ve kendi gosterecekleri efor ve ekstra
caba sayesinde bu amaca ulasmak icin g¢alismalarima Onayak olacak davraniglari
kapsamaktadir. Takipgiler liderleri tarafindan acik ve anlasilir bir dil ile hangi amaca
dogru yiirtimeleri konusunda bilgilendirilmis ve bu amacin gerekliligine dair ikna
olmuglardir. Bu boyutta doniisiimcii liderlerin yapmasi gereken, bu sekilde amaci
benimseyen takipgilerin gozlemlendiklerini hissettirmek ve basarili tamamladiklar
adimlar i¢in takdir ederek motivasyonlarinin devamliligi saglamaktir. Bu boyutu
gerceklestirebilen doniistimcii liderler takipgilerin yaptiklar1 ise anlam kazandirirlar;
ilham vererek takim ruhunu tesvik eder, olumlu duygulart bu doniisiim siirecinin bir

parcast haline getirirler.

iii.  Uglincii Boyut: Entelektiiel Uyarim

Berber’e gore (2002) bu boyut; kisilerin kendi istekleri dahilinde siirece katilimlarini
artirmalarini, karsilastiklar1 sorunlari hem kendilerine hem de liderlerinin inanglar1 ve
degerlerine gore diisiinerek ¢dzmek istemelerini kapsamaktadir. Bu sekilde aslinda ortak
problemlere kars1 daha yiiksek bir farkindalik yaratilip liderlerin vurgu yapmak istedikleri

durumlara kars1 takipgilerin daha duyarli olmalar1 saglanmaktadir.

Bu boyutu gegeklestirebilen doniisiimcii liderler, takipgileri tarafindan yeni yaklagimlarla

ve yeni fikirlerle siirekli bir beslenme icerisinde bulunabilirler (Kegecioglu 1998, s. 54).

Boylece takipgilerinin besledigi fikirlerle aslinda 6rgiitiin karsilagacagi sorunlarda yeni

ve farkli bakis agilartyla hareket etme yetisini de kazanmis olurlar (Cetin 2004, s. 58).
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Bir sekilde kendilerini bir donilisiim icinde bulan takipgiler, i¢inde bulunduklarin
durumun etkisi ve dontigiimceii liderlerinin de etkisiyle sorgulamaya ve olan ya da olasi
problemlere kars1 ¢oziimler liretmeye baslayacaklardir. Bu sorgulamanin getirisi olarak,
bu boyutu dogru kullandigini gosteren doniisiimcii liderler, orgiitiin igerisindeki bu
degisim gilidiisinli  pasif halden aktif hale getirmenin olumlu yanlarim

deneyimleyebileceklerdir (Karip 1998, s. 457).

iv.  Dordiincii Boyut: Bireysellestirilmis Etki

Takip edenlerinin ve orgiitiin her bir {iyesinin, 6rgiitiin doniisiim siireci boyunca ayr1 ayri
ve ¢ok degerli yerlere sahip olduklarinin hissettirildigi boyuttur. Burada herkesin bireysel
gelisimi i¢in Ongoriilen farkl farkli programlar tasarlanmaktadir ve her bireye bu orgiit
icerisinde 6zel bir yere sahip oldugu hissettirilmektedir. Kirby ve dig. (1992, s. 303) gore
doniistimcti liderler kisilerin bu bireysel gelisimleri ile bire birde ilgilenmektedir ve

gereksinimleri 6zel olarak takip etmektedirler.

Bu sekilde bire birde yaratilan etki, takipgilerin liderlerine karsi giiven beslemesinde de
ozellikle olumlu bir etkiye sahip olmaktadir (Shackleton 1995, s. 117). Bu tiir bir giiven
yaratmak i¢in doniisiimcii liderler bu boyutu basariyla yerine getirme konusunda azami
Ozen gostermelidirler. Bu 6zen takipcilerin cesaret kazanarak ortak vizyona dogru
ilerlemelerinde daha 6zgiivenli adimlar atmalarina da neden olmaktadir. Kisisel gelisimin
artirtlmas1 hem bireysel kapsamda hem de orgiitiin devamlilig1 i¢in oldukca yiiksek bir
onemi sahiptir. Bu nedenle daha dnce deginildigi iizere uzun soluklu bir sistem kurmaya
calisgan doniisiimcii liderler i¢in bu boyut da diger bahsedilen {i¢ boyut gibi oldukca

onemli bir yere sahiptir.

3.6 DONUSUMCU LIDERLIGIN BAZI TEMEL OZELLiKLERi

Stirekli degisen ve kiiresellesmenin etkilerinin daha ¢ok hissedildigi giiniimiiz diinyasinda
doniistimcti liderlerin etkinliklerinin de belirlenmesinde rol oynayan bazi temel 6zellikler

gdz Oniine cikmaktadir. Bu degisime ayak uydurabilen, i¢cinde bulunduklar1 sosyal

sistemlere yon verebilen ve Orgiitlerini gelecege hazirlayan bu doniisiimcii liderlerin;

41



stratejik anlamda dogru kararlar alabilmesi ve kararlarin takipgilerine dogru bir sekilde
aktarilmasi ¢ok 6nemli bir yerde durmaktadir. Bu kapsamda doniisiimcti liderlerin i¢inde
bulunduklart durumlart dogru analiz edebilmeleri ve karsilarina ¢ikan sorunlarda
orgiitlerini destekleyici konumlarda durabilip isletmelerin yoneticilerini dogru bir sekilde

yonlendirmeleri gerekmektedir (Eren 2012, s. 414).

Bu konuda yapilan birgok arastirmada daha ©nce bahsedilen doniisiimcii lider
boyutlarinin artirildigini séylememiz gibi, doniistimcii liderlerin sahip olmasi gereken
ozelliklerin de zamanla farklilastigini, gelistirildigini ve genisletildigini sdyleyebiliriz.
Yine genel anlamda vizyoner olmanin, orgiitteki kisilerin isteklerine karst anlayigh
olmanin ve idealist bir durus sergileyerek kisisel degerlerinin arkasinda duran giiclii
kisiliklere sahip olmanin déniisiimcii liderler i¢in ortak ozellikler olarak birgok

arastirmada karsimiza ¢iktig1 sOylenebilir.

Dontigiimeti liderler basarili olmalar1 i¢in kendilerinden beklenen boyutlari dogru bir
sekilde yerine getirebilmek adma bircok davranisga da vakif olarak karsimiza
cikmaktadirlar. Bu davramiglar ¢ogu zaman dogustan gelen insani degerler olarak
siniflandirilsa dahi, aslinda zamanla gelistirilebilecek beceriler olarak arastirmalarda

yerlerini almiglardir.

Belirtildigi tizere literatlirde doniisiimcii liderlerin sahip olduklar 6zelliklere dair bircok
kaynakta bir¢ok 0zellige yer verilmektedir. Bu 6zelliklerden bazilar1 ve 6zellikle bu
caligmadaki egitim sektorii 6rnegine uygun olanlarindan bazilar secilerek asagida daha

detayl1 agiklanmaya calisilmistir.
1. Ortak Bir Vizyon Yaratabilme ve Bu Vizyonu Paylasabilme:

Dontigiimcii liderleri diger liderlerden ayiran en 6nemli 6zelliklerden biri ortak bir vizyon
yaratabilmesi ve bu vizyonu tiim paydaslarin anlayip benimseyebilecegi bir sekilde

cevresindekilere aktarabilmesi olarak goriilmektedir (Schermerhorn 1993, s. 426).

Vizyonun tanimi bir kisi i¢in ve bir orgiit icin farkl sekillerde yapilmaktadir. Bir kisi i¢in
bu kavram i¢inde bulundugumuz durum ve sahip oldugumuz degerlere yiikledigimiz

anlama gore aslinda kafamizda olusan amac¢ olgusudur, ulagmak istedigimiz yer,
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kafamizda resmettigimiz gelecektir (Ozden 1999, s. 41). Eraslan’m (2003, s. 110)
Lipton’dan aktardigi sekilde ise bu kavram kisiler i¢in nerede, nasil ve ne sekilde
bulunmak istediklerine dair yoneldikleri gelecegin bir 6n gdsterimidir. Daha basit sekliyle
icinde bulundugumuz hareketlerin yoneldigi amaclar dogrultusunda gelecegin

ongoriilmesidir.

Orgiitler i¢in vizyon ise, kisiler icin yapilan tanimdan biraz farklilasarak, érgiitii olusturan
biitiin 6geler i¢in arzulandig1 diisiliniilen gelecegin resmedilmesidir (Senge 1997, s. 30).
Sosyal sitemin gelecegine dair yapilan tasarimlar, gelistirilen amaglar ve paylasilan
ozellikler biitiinliyle bu resmin icerisinde yer alarak vizyonun olusmasina katki

saglamaktadirlar.

Baglikta da 6zellikle belirtildigi iizere, bu gelecegin resmedilmesi doniisiimcii liderler i¢in
yeterli degildir. Biitiin bu gelecege dair planlananlar orgiit tiyeleriyle ve takipgilerle
paylasilarak ortak biz vizyon olarak benimsenmelidir. Dontligiimeii bir lider ulasmak
istedigi ama¢ wugruna bu vizyonun olusturulmasinda, paylagilmasinda ve
benimsenmesinde doniigiimeii liderligin biitiin boyutlarini basartyla kullanarak ¢aba sarf

etmelidir.

Vizyonun paylasilmasi i¢in kullanilacak doniisiimcii liderligin boyutlarinin yani sira
kurulacak iletisimde dikkat edilmesi gereken hususlar da bulunmaktadir. Brestrich’e gore
(1999, s. 129) doniisiimcti liderin olugturuldugu vizyonun takipgileri tarafindan kabul
edilebilmesi i¢in bu vizyonun iletisimini yaparken dikkat etmesi gereken bazi noktalar
bulunmaktadir. Ornegin vizyonun amaci, neye hizmet ettigi mesajlar1 kars: tarafa iyi bir
sekilde aktarilmalidir. Orgiitteki icinde bulunulan nedenler dogrultusunda bu vizyonun
artik bir gereklilik olduguna insanlar giivenmelidir. Dontisiimcii lider, kendi aktardigi
vizyona olan inancini kars1 tarafa hissettirebilmeli, bu vizyonun her bir iiye i¢in gerekli

oldugunun vurgusunu yapmalidir.
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ii.  Etkili Iletisim Kurabilme ve Motivasyonlar1 Yiiksek Tutabilme

Kavrakoglu ve dig. (2002, s. 170) gore orgiitteki iiyelerin, yani doniisiimcii liderin
takipcilerinin  yaraticiliklar1  ve verimlilikleri ancak motivasyonlarinin  yiiksek
tutulmasiyla ve bu iiyelerle kurulan iletisimin etkin bir sekilde gergeklestirilmesiyle

miumkindir.

Bu nedenle doniisiimcii liderlerin doniisiim siirecini basarili bir sekilde yonetebilmeleri
icin motivasyonu yiiksek, belirlenen kararlar1 uygulamada istekli, ortak amaglarini
gerceklestirmek icin hevesle ¢alisan takipgileri olmalidir. Demir (2002, s. 79) tarafindan
iki tarafin karsilikli ileti alig verisi olarak tanimlanan iletisim, doniisimcii liderler
tarafindan etkin kullanilarak; takipgileriyle arasindaki dogru bilgi, duygu ve istek akisinin

saglanmasinda arag olarak yerini almalidir.

Vizyonu yaratan ve bunu dogru bir sekilde takipgilerine yansitabilen doniistimcii liderler,
bu vizyonun ve doniisimiin ayni sekilde basariyla oOrgiitii olusturan herkesin
sahiplenmesiyle canliya gecirilmesi i¢in etkili iletisim kurma ve bireylerin
motivasyonlarini yiiksek tutma konusunda da gereken énemi gdstermelidir. Basarili bir
doniistimcti lider, bu iki etken ile takipgileriyle manevi bir bag da kurarak, tek tarafli bir

dikte yontemini degil, karsilikl1 bilgi aligverisini hedeflemis olur.

iii.  Degisimin Onciisii ve Temsilcili Olabilme

Doéniisiimiin taniminda da bahsedildigi lizere, doniisiim i¢in degisim kaginilmazdir.
Dontigiim liderleri de i¢inde bulunduklar1 orgiit i¢in gerekli olan degisikliklerin fark
edilmesinde ve bu degisikliklerin gerceklestirilmesi i¢in yapilmasi gerekenlerin

bilgilendirilmesinde onciiliik etmelilerdir.

Tichy ve Devanna’ya gore (1986, s. 79) donilisiimcii liderler ayni birer kog gibi,
sampiyonluga hazirlanan takimlarinin nerelerde eksikleri oldugunu goriip, bu eksikleri
gidermek i¢in takimlar1 c¢alistiracak ve onlarin canla basla onlerindeki miicadelelere

hazirlanmalarina destek olacak kisilerdir. Bu liderlerin aslinda doniisiim odakli olmalari,
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stirekli degisen diinyamiza ayak uydurmak i¢in hem vizyonlarda hem misyonlarda
gereken degisiklikleri geri kalan insanlardan once algilayip uygulamaya gecirmeleri
beklenmektedir. Bu uygulamalara yonelik stratejilerin olusturulmasinda ve takipgilerin
bu strateji dogrultusunda yonlendirilmesinde de doniisiimcii liderler cok dnemli bir yer
tutmaktadirlar. Bu konudaki basarilar1 da, orgiitlerin doniislimiiniin  basartyla

tamamlanmasi i¢in gereklidir.

Dontigiimeii liderler, orgiitlerin gelecege karsi daha hazirlikli olmasi ve yeni beklentilere
karst giliclii durabilmeleri igin siirekli bir degisim igerisinde olmalar1 gerektiginin
bilincinde hareket etmektedirler. Bu nedenle mevcut duruma bagli kalmadan, kok
salmadan, icinde bulunulan gerceklerden kolayca uzaklasarak yol alabilmektedirler
(Demirci 1998, s. 110). Bunun farkinda olarak hareket etmeleri ve bu dogrultuda
cevrelerindeki insanlara da ilham vererek Oncii olmalari doniistimcii liderlerin sahip

oldugu belirgin 6zelliklerden biri olarak arastirmalarda yer almaktadir.

iv.  Yetki Dagitimimi Basarili Yapabilme, Giiclendirme ve Yetkilendirme

Dontisiimeii liderlerin takipgileri tarafindan desteklenmeleri ve aksiyon alinmasi gereken
konularda takipgilerinin katilimini1 saglayabilmeleri i¢in ilgili gdrevlendirmeleri ve

yetkilendirmeleri de bagaril bir sekilde yapmalar1 gerekmektedir.

Bu sekilde kendini yetkili hisseden katilimcilar ortak amaca ulasmak adina tam katilim
gostererek kendilerini orgiitiin ayrilmaz bir pargasi olarak goreceklerdir. Bu nedenle de
etkin iletisimle baglatilan iliski, kisilerin yetkilendirilmesiyle devam ederek
tamamlanmalidir. Elbette ki bu yetkilendirme kisilerin kapasitelerine, uzmanlik
alanlaria ve kademelerine gore orantili bir sekilde gergeklestirilmelidir (Glinay ve Cetin,
2001, s. 55). Bu konuda da doniisiimcii liderlerin kisilerin yetkin olmadigi konularda
gorevlendirilmediklerine dikkat etmesi gerekmektedir. Ciinkii bu giiclendirme ve
yetkilendirmede amag, kisileri basariya giden yolda cesaretlendirecek basarili sonuglar
elde etmelerine Onayak olacak tesvikleri yapabilmektir. Bu sekilde aslinda Brestick’in
(1999, s. 145) de belirttigi gibi bu sekilde bu kisilerin bu sekilde yetkilendirilmelerinin

ve bu yetkilendirme sonucunda basariya ulagmalarinin; is tatmini, is verimliligi ve yapilan

45



isle Ozdeslesmeyi kolaylastiracagi i¢in doniisime olumlu etkisi olacagr da
vurgulanmaktadir. Bu nedenle vizyonun benimsenmesinde doniisiimcii liderlerin bu

ozelligi de basariyla gostermeleri olduk¢a dnem kazanmaktadir.

v.  Déniisiimcii Liderlerin Giivenirliligi ve Ozgiivenli Olmalar

Dontigiimeii liderler kendilerine duyduklart 6zgiivenle, takipgileriyle iletisime gectikleri
durumlarda giivenilirliklerinin  altim1  ¢izmektedirler. Takipgilerine sdyledikleri,
takipgileriyle etkin iletisim kurduklar1 her noktada; gercekten karsilarindaki insan1t motive
edecek ve soylediklerinin ciddiye alinmasini saglayacak bir 6zellik olarak doniistimcii
liderlerin 6zgiivenlerinin yiiksek olmasi1 beklenmektedir. Solomon ve Flores’in (2001, s.
20) arastirmalarinda da yer buldugu lizere, giiven duygusu, saglikli insan iliskilerinde
gelinmesi gereken karsilikl duygusal ve kesintisiz bir asamayi tetiklemektedir. Ozellikle
doniisiimeii liderler takipgileriyle bu asamaya gelmelerinin 6neminin farkinda olacak

sekilde davranmaktadirlar.

Yine baska bircok arastirmada vurgulandigi gibi etkili bir lider olabilmek igin
takipcilerinin glivenini kazanmak nihai bir sart olarak sdylenmektedir (Drucker 1996, s.
132). Takipgilerin liderlerine kars1 duyduklar1 giivenler, 6rgiitiin vizyonu i¢in tasarlanan
yolda degisimi destekleyerek ilerlemeleri i¢in biiyiik 6nem arz etmektedir. Liderler i¢in
cok 6nemli olan bu 6zelligin var olmasi i¢in 6zellikler verilen vaatlerin yerine getirilmesi
gibi liderlerin dikkat etmesi gereken hususlar yer almaktadir. Bu tiir dikkat edilecek
noktalarla doniisiimcii liderler takipgileriyle aralarindaki giiven bagini her seferinde daha

da giiclendirerek ilerleyebilmektedirler.

vi.  Ekip Calismasma Onem Verilmesi

Dontigiimeti  liderler farkli uzmanliklara, yetkinliklere sahip bir ekibin birlikte
caligmasinin ulasilmak istenen ortak vizyon i¢in bilyiik bir avantaj oldugunun bilincinde
hareket etmektedirler. Takipgilerin bir gérevdeslik icerisinde, birbirlerinin eksiklerini
tamamlayarak ve iyi 6zelliklerini takdir ederek ¢aligmalari; rekabet ortaminda orgiitleri

rakiplerinden bir adim 6ne ¢ikaracak sonuglari elde etmeye itmektedir.
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Hiyerarsik bir yapidan ¢ok daha yatay ve ekip lyelerinin birbirini destekleyici
caligmalarin1 saglayabilen doniisiimcii liderler, ekip calismasina verdikleri 6nem
dogrultusunda ekip igerisindeki iletisimi artirmaya yonelik bir¢ok aksiyonu da yine ortak
karar olarak ekibe getirebilirler. Yapilan bir¢ok arastirmada da yine doniistim liderlerinin
ekip caligmasina O6nem vermelerinin 6nemli bir o6zellik olarak vurgulandigini bu

baglamda gormekteyiz.

vii.  Yasam Boyu Ogrenmenin Devam Edebilmesi

Yasam boyu 6grenme, doniisiimii yoneten liderler icin vazgecilmez bir 6zellik olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Halihazirda zaten iginde bulunduklart durumu daha da
iyilestirmeye yonelik degisime dayali vizyon olusturan ve bu vizyonun ger¢eklesmesi i¢in
cabalayan bu liderler, orgiitleriyle ilgili verdikleri kararlar gibi kendileriyle ilgili de bu

tutumu beslemelidirler.

Bu baglamda siirekli bir degisim halinde olan ¢cevremize dair yeni ¢ikan teknolojilerden
tutun da bilmedigimiz yeni bir kavrama kadar her tiirli yeni bilgiye acik olarak
doniistimcti liderler kendilerinin de siirekli bir yeni seyleri &grenme igerisinde
gormelidirler. Ancak bu sekilde yonetmeye calistiklart doniisiimiin gerekliliklerine uygun
giincel kararlarla 6rgiitiin vizyonuna yon verebilirler. Bu nedenle, doniisiimcii liderler
icin, yagsam boyu 0grenmeye devam etmeleri 6nemli 6zelliklerinden biri olarak karsimiza

cikmaktadir.
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4. EGITIM SEKTORUNDE DONUSUMCU LIDERLIiGIN KURUM BASARISI
VE KURUMSAL BAGLILIK iLE iLiSKiSi

Bu konu ile ilgili literatiir taramas1 yapildiginda, egitim sektoriinde kurumsal baghlik ve
doniistimcti liderlik kavramlarini inceleyen arastirmalar ve bulgular maalesef kisir
kalmistir. Her ne kadar her iki kavramla ilgili bir¢ok yayina ulasilsa da bunlarin egitim
sektorii lizerindeki etkilerine ve egitim sektoriiyle olan iligkilerine dair sinirli sayida
caligmaya ulasilmigtir. Bu boliimde doniisiimcii liderligin, egitim kurumunun basarisina

ve kurum ¢alisanlariin orgiitsel bagliligina etkisi ele alinmaya ¢alisiimistir.

4.1 DONUSUM KAVRAMININ EGITIMDEKI YERi

Insanligin egitim sayesinde hayatini iyilestirdigi herkes tarafindan kabul gérmiis,
yadsimnamayan bir gercektir. Egitim kavrami, stiregelen yillardan beri kisinin sahsi ve
sosyal yonlerden kendisini bagarili atfetmesi icin ihtiyag duydugu prestijli bir arag
olmaktadir. Egitim, bireye kisisel sayginlik kazandirmasinin yani sira; sosyal ve
ekonomik kalkinmada itici bir gii¢ olarak karsimiza ¢ikmakta ve tiim sektorlere dogrudan
veya dolayli olarak tesir etmektedir. Egitim, bireyin, kisisel hedeflerini sekillendirmesini,
bu dogrultuda sorumluluklarim1 yerine getirmesini ve yetenek ve yaraticiligini
kesfetmesini saglamasinin yani sira kisinin toplumda itibar kazanmasinda da yardime1 bir
rol tistlenmektedir. Bireylerin egitimi toplumsal refah ve gelismislik seviyesi ile dogru
orantilidir. Bu sebeple egitimde kisisel, ulusal ve kiiresel diizeyde devamli iyilestirme ve
degisimin saglanmasi gerekmektedir (Alkan 2001, s. 397). Bu dogrultuda, bilginin gii¢
olarak sayildig1 gliniimiizde egitim, kisisel, sosyal ve evrensel ilerlemenin ana boyutudur.
Bu ytiizden; kendisini "bilgi toplumu" olarak nitelendirmek isteyen milletler, bir biitlin
olarak egitimi ele almal1 ve egitimi tiim yOnleriyle inceleyip gelisim odakli doniistiirmeyi
amaglamalilardir. Egitimdeki doniisiim genis bir perspektiften gerceklesmeli, kisisel,
ulusal ve evrensel gibi ¢ok boyutlu olarak gerceklestirilmelidir. Bahsedilen doniisiim
arastirmalar1 evrensel olarak Onem atfedilen bir konudur. Her toplum, egitimdeki bu
degisimlere onciiliik etmek yarisindadir bu da toplumlarin daha gii¢lii olabilmek adina,

egitimi onemsediklerini gostermektedir. Herhangi bir konuda egitimli bir toplumun 6ne
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cikmasi, o toplumun sayginlik ve giiclinii per¢inlemektedir. Son dénemlerde hiz kazanan
globallesme ile ekonomik alanda yasanan gelismelerde, egitimde doniisiimii saglamis ve
bunu siirdiirebilir kilmis toplumlar bilgiye sahip olmalarindan 6tiirii 6n plana

cikmaktadirlar.

Son donemlerde diinyanin hizli bir sekilde degistigi ve yapilan yeniliklerin sosyal, politik
ve ekonomik alanlarda etkili oldugu gézlemlenmistir. Ornegin, yeni bilginin toplanmast,
islenmesi, iletilmesi ve kullanilmasi gibi durumlarda, bilgi ve iletisim teknolojisinde
(bilgisayar bilimi) degisikliklerin meydana geldigi yeni bir ¢agda yasamaktayiz. i¢inde
bulundugumuz bu ¢agin énemli bir niteligi ise, sosyal hayatimizdaki genel degisimlere
paralel sekilde egitim kavraminda da koklii degisiklikler meydana gelmesidir (Ozdemir
2000, s. 79). Zira bilgi toplumuna ulagsmanin zor oldugu siirecte, bilgiye dayali degisim
caligmalari, insanlarin egitime karst olan beklentilerini degistirmistir. Giiniimiizde
geleneksel egitim anlayisinin  yetersiz kaldigir asikardir. Bu dogrultuda, egitim
politikasinin hedefleri, egitim kurumlariin yapis1 ve islevleri ile egitim programlarinin

iceriginde temel yenilikler ve bir dizi degisiklik planlamak gerekmektedir.

Bilgi toplumunun artan degerleri icerisinde, teknolojide meydana gelen doniisiim , hizl
degisim, hizl1 gelisme ve hizli adaptasyon, insan kaynaklarina artan ilgi, temeli bilgi olan
kuruluslar, 6grenen orgiitler, 6grenmeyi siirekli kilan ve bunu bir yasam bi¢imi tutumuna
ceviren insan modeli bulunmaktadir. Bahsedilen asamadaki temel soru, mevcut egitim
sisteminin bahsedilen yeni degerlere ulasacak altyapiya sahip olup olmadigidir. Diger bir
deyisle, egitimin hemen hemen tiim alanlarinda hizli degisim ve gelisme olup olmadiginin

tespit edilmesidir (Findik¢1 2001, s. 21).

Iginde bulundugumuz dénemde, déniisiimiin egitim sektdriindeki gerekliligiyle ilgili

olarak Drucker'in (1996, s. 237) asagida bahsi gecen fikirleri dikkat ¢ekicidir:

Oniimiizdeki yillarda egitimde yasanacak degisiklikler, ii¢ yiiz yili askin bir siire énce
kitaplarin  yaymmlanmasiyla modern okulun tamtilmasindan bu yana yasanan
degisimlerden daha biiyiik olacaktir. Bilginin gercek sermaye haline geldigi ve
refalin ana kaynagiin oldugu bir ekonomi, egitim performansi ve egitim
sorumlulugu agisindan egitim sisteminden ve okullardan yeni ve zorlu talepler
isteneceginin kanmiti niteligindedir. Bilgi ¢alisanlarimin hakim oldugu bir toplum,
sosyal performans ve sosyal sorumluluk igin yeni - ve daha da giiclii - talepler yaratir.
Egitimli kisinin nasil bir insan oldugunu yeniden diisiinmemiz gerecektir. Ayni
zamanda ogretme ve ogrenme seklimiz ¢ok ve hizli baskalasim gecirmektedir. Bu
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baskalasimin nedeninin, bir yoniiyle 6grenme siirecine dair yeni bir teorik anlayigin
sonucu oldugu ve bir yoniiyle de yeni bir teknolojinin sonucu oldugu soylenebilir. Son
bir anekdot da, okullardaki bir¢ok geleneksel disiplinin kisir hale gelmis, belki de
eskimis olmasidir. Bu nedenle, ogrendiklerimizde ve ogrettiklerimizde ve hatta
bilgiyle kastettigimiz seyde bir dizi degisiklikle karsi karsiya kalmamiz kaginilmazdir.

Bu Drucker hiikiimleri, bireylerin bilgi toplumunda ne tiir zorluklarla karsilastig
sorusunu giindeme tagimaktadir. ilk olarak, bilgi toplumu yararl bilgilere erigsme ve
bunlar1 tarama hizina sahip kisilerden olusmaktadir. Buna ek olarak bu bireyler, elde
ettikleri bilgiyi degere doniistiirebilen ve yeni bilgi yaratabilen insanlar olarak da
tanimlanir. Diger bir deyisle, 21. ylizyilda basariy1 elde etmek i¢in, bu basarinin, insan
kaynaklarinin egitim diizeyi ile pozitif bir korelasyona sahip oldugunu bilmek
gerekmektedir. Bu nedenle egitim donemin gerekliliklerine gore diizenlenmeli ve egitim

sistemi bu ihtiyaclara gore yeniden tasarlanmalidir.

Yeni ekonomi algisiyla beliren "bilginin boliinmesi" (dijital divide) terimi, egitimdeki
doniisiimiin etkileyici bir 6rnegi olarak gosterilebilir. Bu kavramin ortaya ¢ikis nedenleri
olarak, bir toplumda farkli teknolojilerin idrak edilmesi, 6ziimsenmesi ve o teknolojiye
uyum saglanmasi etkenleri gosterilebilir. Bunun yani sira bilgi boliinmesi, bahsi gecen ii¢
kavramla baglantilidir. Teknoloji ve egitimin bilgi boliinmesi terimi i¢in 6nemli iki etken
oldugu sdylenebilir. Bu sebeple biitiin yeni teknolojilerle iilkeler aras1 dagilim farklilig:
ortaya ¢ikmaktadir. Bir {ilkenin bilgi paylasiminda hangi diizeyde oldugunun belirtisi, o
iilkede bulunan bilgisayar sayisi, internet baglant1 seviyesi gibi yeni teknolojilerin takibi,
egitim siiresi ve yaraticiliga iliskin gostergeler (patent sayisi, Ar-Ge biitgesi vb.) olarak
siralanabilir (Kavrakoglu ve dig. 2002, s. 65). Yukarida anlatilan siiregteki 6nemli ve
belirleyici etken egitimdir. Egitim programlar1 yas gereksinimlerine gore diizenlenmeli,
icerik esnek ve degisken olmali, okul organizasyonlar1 teknolojik donanim ve internet ag1

ile donatilmalidir.

Egitimin ihtiyaci olan doniisiimii tartistiktan sonra, farkli egitim Orneklerinin ve suan

uygulanmakta olan egitim orneklerinin 6zelliklerini kavramaya odaklanilmalidir.
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Pozitivist ve modernist bir anlayis, glinimiiz Tirk egitim politikasinin temelini
olusturmaktadir. Daha dar anlamda, pozitivist ve modernist paradigmada, bilimsel
gercekler mutlaktirlar ve tartismaya acgik degillerdir. Bilimsel bilgi, ne igerisinde var
edildigi toplumun inanglari ile ne de o toplumun deger yargilari ile baglantili degildir.
Bahsedilen anlayisa gore bilim insanlarinin arastirmalarinin birbirine dayandigi, yani
sarmak olarak biriktigi onaylanmaktadir. Pozitivist ve modernist paradigmalarda bilimde
gelinen son seviye de mutlaktir ¢linkii bu, insanligin gelebilecegi bilimsel bilgi, son
seviye olarak kabul edilir. Pozitivist ve modernist paradigmalarda bilgi, devamli ve ara
vermeyen bir yol izleyerek son noktasina ulasmistir. Bilimsel goriislerdeki sosyal ve
psikolojik siiregler, bilimsel goriis catismasi veya rekabeti gibi durumlar kabul edilmedigi
icin reddedilmektedir. Ayni1 zamanda, diger bilimsel bilgilerin var olduklar
onaylanmadan, bilimsel bilgi i¢erisinde se¢im yapilmaz. Bilimsel bilgi resmidir. Bilimsel
bulgular tartisilmadig i¢in, bilgi siirecinde 6grenci alict konumunda yer alirken, verici de
ogretmendir (Ozden 2002, s. 271). Bu 6gretiler pozitivist egitim paradigmasinin ana

yapisini olusturur.

Evren ile diinyay1 bir diizen i¢inde hareket eden mekanik bir evre seklinde tanimlayan bu
diisiince yapisi, orgiitlerin ve sosyal sistemlerin ingasinda sanayi devriminin miikemmel
buluslarindan biri kabul edilen "fabrika" imajin1 da ortaya ¢ikarmistir. Bu algi egitim
organizasyonlarinin sekillenmesinde etkinligini gostermeye baslamistir. Bu nedenle
"egitimin sadece bir okula dayali oldugu ve yalnizca okulda gergeklesebilecegi, okulun
ise fabrika tarzinda seri iiretim gerceklestiren bir yer oldugu" algisi ortaya c¢ikmuistir.
Egitim kavramina dayali bu yeni "davramig teorisi" bazi davramis modelleri ve
uygulamalariyla kisa siirede hayata gegme firsati bulmustur. Fabrika imajinin egitim
kurumlarimiza ne sekilde doniistiiriildiigii asagida bir 6rnekle agiklanmistir (Simsek

1997, s. 8):

Okul tipka bir fabrika gibi disiplin ve kontrol merkezinde orgiitlenmis bir kurum
olarak gériilmektedir. Swnif ortamlarinda diizenli araliklarla dizilmis, hareket
ettirilemeyen siralar, ¢ocugun hareket swirini belirlemektedir. Ziller, okulda
gegirilen zamami, esit araliklarla boliinmiis zaman dilimlerine aywmaktadr.
Neredeyse bir saate yakin ogretmen sorular sorar, ogrenciler cevaplar, zil ¢alar,
kitaplar giiriiltiiyle kapanmir. Giiriiltiiyle karisik konusma ve giilme sesleri siniflari ve
koridorlart doldurur, dakikalar gecer ve baska bir zil ¢alar kalabalik yavas yavas
swralarinda yerlerini alwr, bunu kendi aralarinda konusma, sakalasma ve giilmeler
takip eder, ardindan bir sessizlik, “Hatirlarsaniz, gecen dersimizde...” seklinde
ogretmenin sesi duyulur. Yeni bir ders baglamuistir.
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Egitime adapte etmeyi denedigimiz fabrikay1 anlamak, egitim kurumunu var eden
katilimcilarin (6grenci-6gretmen-yoneticiler) rolleri tizerinde etkili olmustur. Bahsedilen
diisiince, Ogretmeni ustabasi, 6grenciyi de sinifta is¢i seklinde algilamamiza neden
olmaktadir. Ogrenci, pasif olan, dinleyen, izin verildiginde konusan, devamli kontrol
edilen ve davranigsal kazanimlarla degil, hafizanin giiciiyle 6l¢iilen bir yap1 durumuna
doniismiistiir. Ogretmenden bahsedilecek olursa da, derslik ad1 verilen belirli ortamlarda
ve kendilerine sunulan miifredat dahilinde belirli bir siire i¢inde bilgi ileten ve Slgen
(burada Olgiilen, 6grencinin kendisine verileni ne derece uygulamaya dokiip, geri
yansitabildigidir) yapi roliine sahiptir. Bu sistemlerde 6gretmen, kendisi i¢in ¢izilmis olan
standartlar1 asamaz ve Ogrencilerin gdziinde siirekli bir kontrol mekanizmasi olarak

algilanir.

Okul yoneticisinden bahsedecek olursak, bu ¢ercevede gorevleri olarak, hiyerarsik bir
yapida okulda bulunanlar1 (6gretmen-6grenci) denetlemek, biirokratik meselelerin
pesinden kosmak, evrak islerinde yetkili olmak, kati yasama organi rolii listlenmek
sayilabilir. Bu diizende yoneticiler, 6gretmen ve dgrencilerden uzaktir, yeniliklere direng
gosteren kapali bir yapisi vardir, tiim olan biteni bildigini savunur ve "okul" yapisini tek

olarak idare etmeye ugrasan okulun sahibi roliindedirler.

Yukarida bahsedilen rollere ek olarak, bugiin egitime hala hakim olan "davranig teorisi"
nin temelini olusturan bu fabrika imajindan esinlenilerek bircok davranissal 6rnek ve
uygulama ortaya ¢ikarilmistir. Bahsedilenlerin bircogu, artik egitim evresinin goz ardi
edilemez unsurlart seklinde kabul edilen farkli yontem ve uygulamalaridir.
Standartlastirilmis Sl¢iim testleri ve sinavlarin, mezun/diploma sayisinin seri iiretimden
esinlendigi, merkezi ve hiyerarsik okul yonetiminin, fabrika yonetimlerinden esinlendigi,
ders ve teneffiis siirelerinin, vardiya sisteminden esinlendigi ortaya konulmaktadir.
Bunlara ek olarak bu teoride, bireyler i¢in diizenlenmis egitim programlarinin bireyin
kendi secimi olmamasi, egitim diizeylerinin ve programlariin belirli ¢izgilerle kati

olarak birbirinden ayrilmasi da yer almaktadir (Simsek 1997, s. 7).

Erdogan (2002, s. 3) yukarda yer alan ¢ikarimlara dayanarak asagidaki diislincesini
belirtmistir:
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Mevcut egitim paradigmasimin  orgiitsel yapisi, sanayi devriminin izlerini
tastmaktadr. Okullar, endiistriyel toplumlarin olusumunun yarattigi bilgi ve beceri
ihtiyacini karsiliyormusg gibi islemeye devam etmektedir. Diger bir deyisle, okullar is,
endiistri ve ulusal hiikiimet gibi sistemlerin ihtiyaclarina gére uyarlanmis bir arag
olarak hala atélye seklinde algilanmaktadir.

Endiistriyel tipte olusum yaklagimina gdre; Egitim sisteminin idari yapisint dogrudan
etkileyerek, merkezi, biirokratik ve yavas ¢alisan sistemlerle olusturulmus bir inceleme,
kontrol ve idare teskilati olusturuldugu sdylenebilir. Buna ek olarak, egitimin icerik
bakimindan zenginlesmesinin yerine, egitimde sayisal degerlerle ornegin okul
sayilarindaki artis Onem atfedilmistir. Pozitivist donem diyebilecegimiz bahsedilen
evrede egitim kurumlarinda "egitim" teriminden ziyade "Ogretme" terimi
kullanilmaktadir. Bu yaklasimla birey i¢in olumlu davranis kazanma evresi seklinde
aciklanabilecek egitim teriminin, yerini, daha dar, simirli ve kisir bir davranig
degisikligine verdigi sdylenebilir. Kaptan (1999, s. 2) bu soruna su sekilde dikkat
cekmektedir: "Sokrates'ten giiniimiize, Platon'dan Dewey'e, idealistten varoluscuya,
bliylik bir skaladan baktigimizda, lizerinde en ¢ok diisiiniilen ve teorikte en ¢ok 6nem
atfedilen konu egitim iken, okullarda gerceklesen pratik uygulamalarda egitim yerine

ogretime agirlik verildigi asikardir.”

Hizli makinelesmeden ve bunun sonucunda ortaya ¢ikan mekanik egitim yaklagimindan
kaynaklanan sanayi devriminin gorevleri ve islevleri, 20. yiizyilin ilk yarisinda acik¢a
tanimlanabilir durumdadir. Egitim sistemi c¢ogul olmayan tek bir yapida, kisilere
matematigi, okumayi, yazmay1 6gretmeyi, iilkeyi ve diinyay1 tanitmayi ve onlart iyi
vatandaglar olarak yetistirmeyi gorev olarak benimsemektedir. Bu sekilde uzun yillar
benzersiz bir model i¢inde var oldu. 1970'lerden sonra ise egitime yalnizca kisiler i¢in
kazanilmis bir hak veya matematik yapma becerisi, okuma ve yazmay1 6grenme gibi
kavramlarin disinda farkli degerler atfedilmeye baslanmistir. Bu yeni degerler mutlak ve
tek olan dogru kavramini egitimden yavas yavas silerken bu kavram yerini analitik
diisiinebilme, diistindiigiinii uygulayabilme, yagam konforu saglama, bilgiyi kesfetme ve
sorgulama gibi kavramlara birakti. Aslinda, bir bakima, egitimin "yararli", "dogru"
bilgilerin aktarilmasinin ilerisine gectigi sdylenebilir. Bu dogrultuda bireyin zihnine
hakim olma ve yasami daha refah hale getirme amacina yonelmesi durumu séz konusu
olmustur. Bahsedilen olgu, egitimde st kisimda belirtilen geleneksel paradigmalarin

zorluklarina sebep olmustur (Caglar 2001, s. 8). Tek boyutludan ¢ok boyutluya dogru
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evrilen ve, farkli tlirevleri miimkiin kilan, bilgi ve diisiinceye dayali yeni egitim
paradigmasi ile yukarida fabrika benzetmesi olan egitim modeli arasindaki temel kavram

farkliliklar agagida olabildigince agik olarak sergilenmektedir.

Tablo 4. 1: Sanayi toplumu egitim paradigmasi ve bilgi toplumu egitim

paradigmasi
Sanayi Toplumu Egitim Bilgi Toplumu Egitim Paradigmasi
Paradigmasi
Simiflarda yapilan ders Bireysel arasgtirma
Pasif 6ziimseme Ciraklik
Yalniz ¢calisma Ekiple 6grenme
Her sevi bilen 6gretmen Rehber olan dgretmen
Degismeyen igerik Hizla degisen esnek icerik
Homojenlik Cesitlilik

Kaynak: Hesapcioglu, Muhsin, 2001. Postmodern/Kiiresel Toplumda Egitim, Okul ve insan Haklari, 21.
yiizyilda Egitim ve Tiirk Egitim Sistemi, Istanbul: Sedar Yayncilik. S.42

Yukarida kisaca tartistigimiz temel degisikliklerle 20. yiizyili tamamlayan toplumlar,
icinde bulundugumuz doénemde c¢ok daha biiyiilk degisim ve kavramlara hazirlikli
olmalidirlar. Aslinda, bahsedilen degisikliklerin ge¢cmiste yasananlara kiyasla cok daha
radikal olacag1 diisiiniilmektedir. Gibson ger¢eklesmesini dngordigii degisiklikleri "son
otuz yilin deneyiminden alian ders, hi¢ kimsenin gelecege bir otopilota bagliymis gibi
programlanmig olarak gidemeyecegini gostermektedir" ifadesi ile agiklamaktadir.
Gelecegin, i¢inde bulundugumuz zamanin dogrusal bir uzantis1 olmayacagi gergegi ile
yola ¢ikildiginda, meydana gelen doniisiim ve degisimler bireyler tarafindan iyi analiz
edilmelidir ve bireyler bu doniisiimlere kendilerini donanimli hale getirerek
hazirlanmalidirlar. Ayrica bu doniistimlere ayak uydurabilmek i¢in onlar1 iyice
benimsemek gerekmektedir. Bahsedilen degisim siireci sonucunda goriilen degerlerin
dogru anlagilmasi ve bu degerler baglaminda alinacak dnlemlerin ileriye doniik olarak
gbzden gecirilmesi gerekmektedir. Egitim cergevesinde doniisiimsel olarak toplumlarin

kendilerini gelistirmeleri gereken alanlar; globallesme, ¢ok dillilik ve ¢ok kiiltiirliiliik
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(kisaca diinya vatandasi olma), hayat boyu siirdiiriilebilir egitim, cok yonlii ve ¢ok kanalli
egitim, 0gretmeden ziyade 6grenme odakli yahut 6grenci merkezli egitim anlayisina
sahip olma, farkli 6grenme-6gretme tekniklerine acik olma, teknolojik yenilkilklere
adapte olma seklinde siralanabilir. Fark yaratmak ve bilgi sayesinde giic kazanmak
isteyen toplumlarin bu alanlarin 6nemle lizerinde durmasi gerekmektedir. Ayrica eski
ancak degisen sartlar sebebiyle sekil degistirerek stirekliligini saglayacak ve insan
hayatini etkilemeye devam edecek ii¢ temel kavrami; ekonomiyi, niifusu ve demokrasiyi
icinde bulundugumuz ve gelecek olan yiizyillarin hizla degisen ozellikleri 15181inda
yeniden incelemek de bu egitim doniisiimiinde bulunmak isteyen toplumlarin yararina

olacaktir (Oktay 2001, s. 19).

Bilgi déneminde egitim modern yorumuyla takip edilir, yani yeni egitim paradigmasinin
ozellikleri agiklanir. Egitimin farkli yorumunda (Hesapgioglu 2001, s. 43):

i.  Egitimli birey algist doniislime ugrayacaktir.

ii.  Nasil 6grendigimiz ve nasil 6grettigimiz gibi temel olgular degisime maruz
kalacaktir. Burada degisisimin ana unsuru olarak teknolojik gelismeler ve
globallesme sonucu ortaya c¢ikan bireylerin farkli gereksinimleri yer
almaktadir.

iii.  Ne 0grendigimiz ve ne 0grettigimiz gibi kavramlar farklilagacaktir.

4.2 EGITIMLI INSAN ALGISI ve OZELLIKLERI

Zamanimizin 6zel kosullari, elestirel diigiince yapisina sahip ve problem ¢dzmeye yonelik
degisik ve analitik yaklasimlar gelistirme becerisi kazanmig kisilerin topluma
kazandirilmasin1 gerektirmektedir. Bu noktada, geleneksellesmis kaliplarla tanimlanan
egitimli bireyin ac¢iklanmasinin ve Ozelliklerinin revize edilmesi gerekmektedir.
Geleneksel anlamda egitimli kisi, okuyabilen, yazabilen ve aritmetik becerilere sahip olan
kisi anlamina gelir. Bilgi toplumunda egitimli kisi, ilgili gelismeleri ve degisiklikleri takip
edebilen, bunlar1 hayata uygulayabilen, soru sormaktan ¢cekinmeyen, ilerlemeye agik ve
bilgi teknolojilerini yaygin ve seri bir sekilde kullanabilen birey demektir. Drucker (1994,

s. 237) "Yeni Gergekler" isimli calismasinda "egitimli insan1" su sekilde ifade eder:

Egitimin ekonomiyi ateslemesinin yani sira topluma sekil verdigi bir gercektir. Bunu
gergeklestirmesi ise, tiviinii diger bir degisle egitimli birey sayesinde olur. Egitim
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sahibi kisi, bir yasam stirebilmek ve gecimini saglayabilmek ugruna kendisi igin
liizumlu olan becerilere hakim olan kisi olarak séylenebilir. Aymi zamanda bilgi
toplumunun merkezi olan kisidir. Egitimli kisi direkt olarak toplumun sembolii
seklinde kabul edilebilir ve toplumun verimliligini tamimlar. Biitiin bunlara ek olarak,
toplumun degerlerini, inanglarint ve taahhiitlerinin simgesi olarak gosterilen kisidir.

21. yiizyilda okuryazarlik temel bilgisayar becerilerini igerir. Bilgisayar okuryazarlig
kavrami ile kisinin teknolojiye, boyutlarina ve Ozelliklerine hakim oldugu algisi
olusturulmaktadir. Bilgi toplumu ve farkli egitim paradigmasinin bir 6n kosulu seklinde,

egitimli birey nasil 6grenecegini 6grenen bireydir (Hesapgioglu 2001, s. 43).

Yani, bilgi toplumunda, bu toplumun egitimli bireyinin bilgiye ne sekilde erisecegini ve
bilgiyi nasil i¢sellestirecegini ve elde ettigi yeni bilgiyi nasil analiz edip paylasacagini

bilen bir anlayiga sahip olmasi1 gerekmektedir.

4.3 OGRENIM VE OGRETIM YONTEMLERI

Bilimde meydana gelen degisim dizileri ve bu diziler sonucunda ortaya ¢ikan bilginin
dogasi ile ilgili farkli degerler, 6grenim ve 6gretim evrelerinde degisikliklere yol agmustir.
Bahsedilen boliimdeki en 6nemli degisiklik, 6grenme ve dgretme siireclerinde dikkat
noktasmin "dgrenime" yoénelmesidir. Ogrenim ve 6gretime yonelik yeni veriler, kisinin
Ogrenmesinin parmak izi kadar kisisel bir husus olarak tanimlanabilecegini, biitiin
bireylerin birbirinden farkli bir 6grenme, hiz ve kapasitesi bulundugunu ve yeterli
ogrenime yonelik elverisli imkanlar sunuldugunda 6grenemeyen hi¢ kimsenin olmadigini
gostermektedir (Ozden 1999, s. 20). Dolayisiyla, insan merkezli yaklasimlarin yeni

egitim paradigmasinin 6n saflarinda yer aldig1 sdylenebilmektedir.

Bilgi toplumunun olusumunun temel amaci, belirli degerleri agilamak ve dnceki nesillerin
yaptiklarimi tekrarlamak yerine, yeni seyler yapabilen insanlar yetistirmektir (Erdogan
2002, s. 4). Bu amacla, bilgisayar teknolojisi ve bilhassa etkilesimli multimedya gerecleri
egitim ortamlarina entegre edilmeye baslanmistir. Kisisel hiza dayali bir egitim yaklagimi
sayesinde bilgisayar teknolojisinden yararlanilarak egitimi gelistirmek i¢in zengin igerikli
ogrenme ve Ogretme kosullar1 bireyler igin olusturulmalidir. iginde bulundugumuz
donemdi doniisiime ayak uydurmak adina, 6grencilerin sadece veriyi bulmakla kalmayip

ayni zamanda isleyip bilgiye cevirdikleri, bunu yaparken kendilerine has yollar
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kullandiklari, 6grenmelerine yardimci olacak ve danisman veya koordinatorliikk gorevi
atfedilen 6gretmenlerin de 6grencilerin 6grenimine katki sagladigi tarzda uygulamalara
ihtiya¢ vardir. Egitimde taze yaklagimlar, 6grencilerin entelektiiel ilerlemelerine dncelik
tanimaktadirlar. Bdylece egitim sistemi, Ogrencilerin her anlamda kendilerini
gelistirmelerine ve iilkenin ilerleyebilmesinde aktif rol oynamalarina olanak tanir.
Toplumlarda &gretme eyleminin genel olarak kapsamasi gereken unsurlar; elestirel,
yaratici, analitik ve bilimsel diigiinmenin yani sira akil yiiriitme ve birden fazla kavrami

anlaml1 olarak iliskilendirme olarak siralanabilir (Ozden 1999, s. 22).

Glinlimiizde son egitim modellerinde genis bir egitim miifredati olusturmak ¢ok zor hale
gelmektedir. Bunun nedeni olarak, siirekli veri aligverisinin okul ortamina yeni ve 6nemli
bilgiler getirmesi gosterilebilir. Bu nedenle miifredat esnek, degisken, katilim temelli ve
ozl bir ¢ergeve olarak olusturulmali ve 6gretmenin programda degisiklik yapma giicii
artinlmalidir. Miifredat, 6grencilerin bireysel becerilerini, iletisim becerilerini, takim
caligmasini, sezgilerini, muhakemesini, yaraticiligini ve hayal giiciinii gelistirmeyi esas
almalidir. Hap bilgileri ezberlemeye dayali, dort duvar arasinda yer alan ve dig diinyaya
bagl olmayan kaliplasmis bilgiler dgrencilere aktariimamalidir. Ozellikle, egitimin
sadece bilgi seviyesiyle ilgili olmadig1 ger¢egi géz dniinde bulunduruldugunda, egitimin
cok yonliiliigli miifredatin alanlar1 iizerinde dogrudan bir etkiye sahip olmustur. Coklu
zeka olarak Gardner tarafindan tanimlanan ve gelistirilen icinde sekiz ¢esit farkli zeka
kavramlarindan bahseden kuram, egitim igerigi lizerinde bir etkiye sahiptir. Bu noktada
okulda gerceklestirilecek sinif i¢i etkinliklerde bu sekiz zeka tiiriinii ele alan ¢esitli egitici

etkinlikler hazirlanmalidir (Saban 2002; Simsek 1997)

Bu konuda Erdogan (2002) su sozleri dile getirmistir:

Klasik egitim paradigmasina bakildiginda, kisi genellikle sayisal ve sozel olarak
goriilmekte ve bahsedilen yonlerde egitilmeye ¢alisilmaktadwr. Kigi, bahsedilen iki
yéndeki yetkinlik seviyesine bakilarak yeterli ve yetersiz sekilde derecelendirilir.
Egitim ve ogretim de bu iki boyut altinda bigcimlenmektedir. Yeni zekd modeline
bakildiginda, bahsedilen iki yon, bir kiside bulunan sekiz boyutlu durumlardan
valnizca ikisini temsil etmektedir. Bahsedilen durumda egitim genel anlamda bu iki
boyuta odaklandigindan, diger boyutlarin onemsemedigi hakikati piyasaya
gelmektedir. Bu, bireyin ¢ok yonlii potansiyelinin bir israfi seklinde yorumlanabilir.
Bu sebeple egitim ve dgretim arastirmalari, 6grencilerin mevcut durumlariny sinirl
alanlarda tutmaktan ziyade, c¢esitli sekillerde gelistirilmesini imkanl kilmay
hedeflemelidir. Ek olarak yaraticilik, bilgi toplumunun ana ozelliklerindendir.
Zamanla artan bir degerdir. Onlart bir giiven kayb: seklinde gérmekten ziyade,
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basarrya uzanan yolda 6grenme adimlari seklinde gormelerine olanak taniyarak ve
onlart cesaretlendirip giiclendirerek basarilarina katkida bulunmak onemli
unsurlardandir.

Bilgi toplumunda gelisen egitimi kavraminda bilgi ve egitimin agiklanmis zamansal ve
mekansal kisitlamalart bulunmamaktadir (Drucker 1994, s. 238). Geleneksel egitim
paradigmasinin aksine ylikselen egitim paradigmasi, 6grenmenin yalnizca okullar gibi
kisitlamalar1 ve konumu bilinen belirli kurumlarda gerceklesebilecegi fikrine aykiridir.
Egitim ve 6grenme kurumsallagmig halini terk ederek kurumlarin 6tesine gecer (Simsek
2002, s. 74). Egitimle alakali zaman ve mekan kisitlamalarinin kaldirilmasi, "hayat boyu
egitim" kavramini da olusturmustur. Teknolojinin yarattig1 yeni egitim evreleri ve
uzaktan egitim benzeri firsatlar, egitimi hayat boyu siirecek bir seriiven kilmustir.
Insanlara arzuladiklarinda, istedikleri ve alakali olduklari fikirlerde 6gretmenin
olabilmesi, bilginin sadece egitim kurumlarinda 6gretmenler araciligiyla aktarilabilecegi
goriisiinii zayiflatmis ve okul tartismasinin gelecekteki islevlerini i¢inde bulundugumuz

donemde bile sorgulamistir (Oktay 2001, s. 23).

4.4 TURK EGITIM SISTEMIMiZDE DONUSUMUN GEREKLILIiGi

Tiirkiye’de egitim sistemi, pratikte, Ogrencileri, toplumun i¢ dinamiklerinden ve
ihtiyaclarindan soyutlanmistir bir yapr ile egitmeyi amaclamaktadir. Yiiriirliikte olan bu
sistem, devletin, bilirokrasinin ve siyasetin cercevesinde hazirlanmakta ve bunlar
tarafindan yonetilmektedir. Bu ti¢linden herhangi birinde meydana gelen degisimlerin
direkt olarak egitimi de etkiledigi bir gercektir (DPT 2000). Bilgi toplumunun egitim
diizeyi, iilkemizde bulunan egitim diisiincesi ve diizeyi ile karsilastirilirsa, egitim alaninda
profesyonel olmay1p ona sadece biraz ilgi duyanlar bile, egitim sisteminin yukarda bahsi
gecen yapilanma ve kosullar altinda bilgi toplumu anlayisinin bariz gerisinde oldugunu

fark edebileceklerdir.

Ulkemizde daha 6nce de sdziinii ettigimiz "fabrika" egitimi tiiriinde bir anlayis ve
orgiitlenme bulunmaktadir. Fakat iist kisimda da belirtildigi sekilde ekonomik istekler ve
sosyal ihtiyaglar egitim sisteminin yenilenmesi gerektigini gostermektedir. Bu noktada;
Aralik 2002'de kurulan Tiirkiye Sanayici ve Is Adamlar1 Federasyonu’nun (TUSIAD)
toplamda 2416 kisiyi kapsayan 7 bolge, 32 il ve 78 ilgede hiikiimet reformu iizerine
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gerceklestirdigi calisma, egitim sistemi ve anlayigsinda toplum tarafindan istenilen
doniistime yonelik onemli bilgilere 151k tutmaktadir. Aragtirmaya gore, Tiirk toplumunda
ekonomik sikitilarin giderilmesinden sonra asagida siralanan alanlarin  hizmet
kalitesinde iyilestirme talep ettigi ortaya ¢ikmustir. Bunlar sirastyla (TUSIAD 2002, s.
30):

i.  Egitimde sektoriinde iyilestirme
ii.  Saglik sektoriinde iyilestirme

iii.  Adalet yapisinda iyilestirme olarak yer almaktadir.

Bunun yanisira, ¢alismanin neticeleri incelendiginde; bazi alanlardaki yonetimin kalitesi
ele alinmasi talep edilmistir. Egitim sektoriinde yonetim kalitesi, glivenlik gibi birimlere
kiyasla ¢ok daha beter olarak arastirmanin sonuclarinda yer almistir. Calismadan elde
edilen diger bir veri ise, 6zel ve kamuya bagh egitim kurumlarinin kalite algisina
yoneliktir. Yukarda arastirmanin gergeklestirdigi Ornekleme gore Ozel egitim
kurumlarinin kalite algis1 devlete bagli egitim kurumlarinin kalite algisina gére bir hayli

yiiksektir. Bu bulgu, bu 6rneklemden yola ¢ikarak genellenebilir.
Calismaya ait bulgular 6zetlenilecek olunursa:

i.  Goreceli gelisme nedeniyle egitim, ekonominin ardindan en ¢ok 6neme sahip
olan alandir.

ii.  Kamuoyunun egitim alaninda yoOnetim kalitesinden memnun oldugu
sOylenemez.

iii. I¢ yapilarini zamana gore degistirdi§i varsayilabilecek &zel egitim

kurumlarinin kalitesi, kamu egitim kurumlarinin kalitesinden daha yiiksektir.

iv.  Tim bu sonuglar, kamuoyunun doniisiim siirecinde egitim sistemini ve

yonetimini yapilandirilma istegini ortaya ¢ikarmak i¢in dnemlidir.
4.5 OKUL DUZEYINDE DONUSUMCU LIDERLIK
Sanayi toplumunun ve insanligin doniisiimii, tipk1 bilgi toplumununki gibi bugiin de var

olmaktadir. Bilgi devrimi ile insanlik i¢in farkli bir donemin a¢ildig1 sdylenebilir. Bu

donemde insanlara farkli imkanlar sunulur, sosyal olgular tekrardan tasarlanir ve farkli
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bir ekonomik ortam yaratilir. Bilgi toplumunun ana unsurlarindan biri, sanayi
toplumunun 6n saflarinda yer alan iiriin tiretimi yerine "bilgi tiretimi" nin 6ne ¢ikmasidir.
Bilgi toplumundaki en elzem unsur adindan da anlasilacagi tizere bilgidir. Bu temel unsur,
sosyal, kiiltiirel ve siyasi alanlarda pek ¢ok degisiklik meydana gelmesine sebep olmustur.
Bu yeni cagda, egitim, bireylerin evrensel kiiresel vatandasliga ulagsmasini ve modern
teknoloji trilinlerini kullanarak bilgiye kolayca erismesini saglamakta ara¢ olarak
kullanilabilmektedir. Egitim ve egitimci tanimi ise buna gore farkliliklara ugramistir.
Yasadigimiz ¢agda dgretmenlerin tanimi 6grencilere bilgi aktaran kisi olmaktan ¢ikip,
ogrencilere ulagmak istedikleri bilgiye nasil ulasacaklari konusunda yontem gosteren
bireyler seklinde degisime ugramistir. Ayrica 6gretmenler eski kaliplarin aksine, hemen
hemen her konuda derinlemesine bilgi sahibi olan kisiler olmaktan ¢ikmis, ancak bu
verileri nereden ve nasil bulacaklarini bilen kilavuz kisiler haline gelmislerdir.
Ogrencilerin yeni tamimlamasinda ise, ezbere 6grenmek ve kisa yoldan bilgiye ulasmak
gibi kaliplarin yerine, sorgulayan, arastiran, elindeki veriyi nasil analiz edip bilgiye
doniistiireceginin yollarim1 bilen, veri toplama yontemlerine hakim, yaratici gibi
kavramlar yerlestirilmistir. Ogrencilerin ayrica bilgiye erismeyi bilen, kendi &grenme

hizina gore kendi gelisimini yonetebilen yapida olduklarina da deginilmistir (MEB 2020).

Egitim olgusundaki degisim elbette egitim yonetimi diisiincesine de yansmmustir. Ust
taraftaki nitelikleri aciklanan yeni nesil egitim diigiincesinin yonetiminin, kaliplagsmis
yonetim yaklagimlarinin bir hayli 6tesine gegen yeni esaslar ve yapisal etmenlerden
olusmas1 kagmilmazdir. Egitim sistemini uygulayan ve teorik egitimin hedeflerini
pratikte birey davranislarina eviren egitim kurumlari, bu son yonetim paradigmasindan
dogrudan etkilenmektedir. Okul yonetiminin, geleneksel olarak, {i¢ etmeni esas alip,
ogretmen, destek personeli ve 6grencilerden olusan egitim kurumlarini, kurallar sistemi
etrafinda hiyerarsik bir diisiinceyle yonetmesi ¢ok eskilere dayanmaktadir. Modern okul
yonetimi diisiincesi, egitim kurumlar1 organizasyonlarini doniisiimiin ana kurumu ve bu
kurumlarin yoneticilerini de doniisiimiin uygulayicilart seklinde ele almaktadir. Modern
egitim yonetimi modellemesinde, egitim kurumlar1 "doniisen kuruluslar" ve okul liderleri
"doniisen liderler" olarak goriliir. Arastirmalar, okul yoneticilerinin yeni rollerinin
dontisttirticii liderligin 6zellikleriyle yiiksek oranda benzerlik gosterdigini ispatlar

niteliktedir. Yeni bir liderlik diisiincesi seklinde tanimlanan doniistimcii liderlik, son
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donemlerde egitim kurumlar1 organizasyonlarinda deneysel arastirmalara konu olmustur.
Doniistiiriicii liderlik calismalari, 6zellikle Kanada, Amerika Birlesik Devletleri ve

Ingiltere'de okul diizeyinde artarak ilerlemektedir (Bottery 2001, s. 201).

Egitim kurumlarinin farklilasan rolleri, farklilasan sosyal yapi taslar, ihtiyaglar,
beklentiler ve tekrardan yapilanma cabalari, okullar1 yalnizca egitim-6grenim mekanlari
algisindan kurtarmaktadir. Bu durum okul midiirleri acisindan da, kendileriyle
0zdeslesen egitim liderligi rollerini doniistiiriicii rollere degistirme gerekliligine neden
olmaktadir. Miidiiriin liderlik davraniginin dgretim boyutuyla sinirli olmasi su an ki
sartlara uygun bir diislince degildir. Egitim kurumlari, sadece 6gretmenler ve 6grenciler
ile var olan kapali bir organizasyon degildir. Okulun disinda, g¢evreleri - okulun
bulundugu sosyal, kiiltiirel, politik ve ekonomik ¢evre - bulunmaktadir (Sisman 2002, s.
152). Okul miidiirleri, yukarda bahsedilen okul disi ortami da igine alan liderlik
becerilerini ve tutumlarini biinyelerinde bulundurmalilardir. Bu hususta, dontigiimeii
liderlik siirecinden bahsederken, okul i¢cinde ve disinda yer alan, okul i¢in diizgiin ve
kiymetli olan seylerin, 6nem seviyelerini ylikseltmek amagli, liderin tutum ve davranislar
seklinde soylenebilir. Aynt zamanda okulun veya toplumun refahi i¢in motivasyonu
artirma ve kendini etkileyen sorunlarin Stesine gegme siirecidir. Ogretmenler tarafindan
yapilan iyilestirmeler araciligiyla okul ilerlemesinin bir iist diizeye erismesine imkan
tanirlar. Yiiksek performansli 6gretmenlerin kurumun performansini ve basarisini da bu
dogrultuda etkiledigi sonucuna ulasilmistir (Cashin 2000). Leithwood, egitim liderini
cemberin icerisinde ya da 6n kisminda olan bir lider seklinde tanimlarken, doniistimcii
egitim liderini, ardinda bulunanlar1 bir ¢ember yaratmaya yonelten bir 6nder seklinde

tanimlar (Celik 2000, s. 151).

Doniistim liderleri seklinde ifade edilen okul miidiirleri, her zaman egitimin devaml
degisen sifatiyla karsi karsiya kaldiklari icin farkli statiiler istlenirler. Bahsedilen
idareciler bilgi ve becerilerini egitim kurumlar1 organizasyonunu iceride ve disarida yeni
seylerle uyumlu hale getirmek, eski ve yeni kaynaklar1 kullanabilmek ve simdi veya
gelecekte karsilasacaklar1 zorluklar karsilamak i¢in kullanirlar. Bugiin okul sistemindeki
etkili idareciler, degisimin vazge¢ilmez, gerekli ve gercek oldugunu bilmekte ve degisimi

var edebilmek adina ¢calismaktadirlar (Bottery 2001, s. 213).
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Egitim kurumlar1 seviyesinde dontsiim liderliginin tek hedefi, 21. yiizyilin
gereksinimlerini karsilayan okullar var etmektir. Doniistiiriicii liderlik davranisi,
okullarin farklilasan ¢evre kosullarina, bilimsel ve teknolojik gelismelere gore adapte
edilmesinde ve egitimin kalitesinin yiikseltilmesinde ¢ok dnemli bir rol oynamaktadir
(Eraslan 2003, s. 166). Yeni okul kiiltiirii olusturmak isteyen liderler, egitimci liderlik
vasiflarinin bu noktada yetersiz kaldigini hissederek doniisiimcii egitim liderligine
yonelmislerdir. Okul kiiltiiriinde boyle koklii degisiklikler egitimin yalnizca teknolojik
boyut degistirmesi gibi durumlardan 6te bir olusumdur ve egitimde geleneksellesmis

yoneticilik anlayisindan farkli bir anlayis gerektirir (Celik 2000, s. 148).

Egitim kurumlari yoneticilerinin doniisiim lideri olmak ve devamli farklilagma ile basa
cikmak amaciyla egitilmeleri lazimdir. Bundan dolay: egitim kurumlarinin idarecileri
geleneksel yonetim diisiincesinden kurtulmali ve doniistiiriicii liderlik i¢in gerekli
davraniglart sergileyebilmelidirler. Doniistiiriicii okul yoneticisi, 6gretmenleri degisim
ihtiyac1 konusunda ikna edebilmeli ve tiim 6gretmenlerin birbirlerine aktarabilecegi bir
vizyon yaratabilmelidir. Ogretmenlerin entelektiiel tesviki ve kisisel-bireysel
desteklenmeleri gibi konularin, doniistime Onciiliik etmede dnemi mevcuttur. Degisimin
lideri kabul edilen okul idarecisi, 0gretmenleri bir 6grenme okulu yaratmaya motive
etmeli ve Ogretmenlere bunun degisimin kaginilmaz bir pargasi oldugunu agikca
belirtmelidir. Miidiir yerelden ziyade kiiresel bir diislince yapisini barindirmalidir. Artik
yerel, bolgesel veya ulusal 6l¢iitlerde bagar1 gostermek yeterli degil. Bu baglamda, egitim
kurumlart yoneticileri egitimde harikalik anlayiglarint kiiresel kriterler agisindan
degerlendirmelidir. Egitim kurumunun miidiirii, global egitim trendlerini degisim

stratejilerine entegre edebilmelidir (Celik 2000, ss. 439-440).

4.6 DONUSUMCU EGITIiM LiDERININ NiTELIiKLERIi

Okul lideri, kurumu adina gereken insani, mali ve malzeme kaynaklarini saglamaktan ve
sagladigr trilinlerin {iiretilmesinden, ayrica okul iyelerinin ve &grencilerin mevcut
durumundan yiikiimli kisidir. Bununla birlikte, okulun genel performansi oncelikle
okulda calisan kisilerin performansiyla iliskilidir. Boylelikle okul miidiirii, okulun

hedeflerine ulasmak amaciyla diger bireylerin goniilli yetkilerinin yani sira diger
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insanlarin fiziksel ve zihinsel giiclerini harekete ge¢irmek zorunda olan kisi olur (Sigman
2002, s. 136). Okul yonetiminde bu rollerin yani sira en kritik unsur olan okul miidiirleri,
okul yonetiminin glindemine "doniistiiriici" liderlik kavramini getirmektedir.

Bu rollerini yerine getirirken;

1. Doniistimcii egitim lideri olabilmek i¢in miidiirlerde bulunmasi gerekli

goriilen kisilik 6zellikleri ve erdemler

ii. Degisimde ana faktor olarak okul miidiirleri
iil. Idareci olarak okul miidiirleri
1v. Okul toplumunun egitiminin saglayicist olarak okul miidiirleri seklinde

basliklar ele alinacakti (Cashin 2000).

4.6.1 Kisilik Ozellikleri ve Erdemler

Deal ve Peterson, yaptiklari ¢aligmalarinda, egitim yoneticilerinin, teknik ve sembolik
niteliklerin her ikisini de bulundurmalar1 gerektigini savunmaktadirlar. Bu baglamda,
egitim yoneticilerinin aslinda sadece rasyonel diisiinmesi yetmemekte, ayn1 zamanda
kendini bir sanat¢1 gibi ifade etme becerisine ve tutkusuna sahip olmasi beklenmektedir.
Teknik rollerden kasit; kaynak tahsisi konusunda iyi, planli, koordine etme becerisi
yiiksek, yonetici vasfina sahip, diisiince ve bilgileri duyuran (haberler vb.), hukuksal
konularda yetkinligi olan ve analiz gerceklestirebilendir. Sembolik rollerden kasit ise
arastirmaci ruha sahip, aragtirmaci, vizyoner ve sanatsal bakis agisi tarzi niteliklerdir. Bu
nitelikleri bulunduran okul liderleri, yoneticiligi, kurum hiyerarsisi i¢ginde olumlu ve etkin
iletisimi, okul diizeninin yonetimini, verimliligi ve kurumla alakali yiikiimliiliiklerin
Ol¢iimlemesini basitlestirebilir. Bu niteliklere ek olarak Patterson, gelecekteki okullarda
idareci olmanin bagka degerleri oldugunu belirtmektedir. Bunlardan birincisi okul
paydaslarmin kendilerine tesir edecek bir konu veya yargiya yonelik katilima agik
bulunmaktir. Ogretmenleri ve dgrencileri, kendilerini etkileyen bir tartisma veya karara
faal olarak katilimlarim saglamaktir. Ikincisi cesitlilige acik bulunmaktir. Etkili
yoneticiler, fikir ve diisiincelerin cesitliligini takdir ederler. Ugiincii deger farkliliklara
sayg1 gosterip, seffaf olmaktir. Anlagmazliklar1 seffaf ve akilcr bir sekilde sonlandirmak,
ilerde olusabilecek olan daha komplike problemleri dnlemeye ve ¢zomeye yardimci

olacaktir Dordiinciisii  diislincelerin  yankisidir. Miidiirler kendi diisiincelerinde
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kendilerinin ve baskalarinin etkisini gordiiklerinde daha iyi organizasyonel kararlar
verebilmektedirler. Sonuncusu, hatalara agik olmaktir. Etkili yoneticiler hata yapmaya ve
onlardan ogrenmeye meyillidirler. Insanlara degisimin iyi bir sey oldugu fikrini

kabullendirmek zordur. Yoneticilerin yenilik getirmek i¢in yaratici olmalar1 gerekir.

4.6.2 Degisimde Ana Faktor Olarak Okul Miidiirleri

Okul siirecindeki degisikliklerin karsinda direng olusabilir. Bahsedilen direng
ogretmenlerden, 0grencilerden veya velilerden gelebilir. Bu faydali olarak algilanabilir.
Catismay1 bastirabilecek bir kiiltiir gelecekte durgunlagacaktir. Aslinda degisim her
zaman c¢atismayla baglar. Catismay1 yonetebilmek adina, okul miidiirleri, personelin /
ogrencilerin / velilerin endigelerini kendisi ile paylasmalarini saglamali, onlar1 dinlemeli

ve yeni fikirler i¢in ipuglar1 elde etmelidirler.

Doniisiim yoneticileri 6nderdirler. Doniisiim asamasi; zaman yonetimi, okul kiiltiiriinii
farklilagtirma, ekiple koordine hareket etme, hep birlikte yardimlagarak c¢alisma
ihtiyacinin ¢alisanlar arasinda goriilmesini saglar. Farkliliklar, farkli fikirler ve catigsmalar
kacinilmazdir, yalniz bu unsurlar, benzer olarak ciddi gelismelere, 6grenmeye ve yeni bir

kurum kiiltiiriine yol agan unsurlardir.

4.6.3 idareci Olarak Okul Miidiirleri

Iyi idareciler, idarenin degerinin farkindadirlar. Klasik bakis agisiyla, yonetimde karar
alma, liderin tekeli olarak diistiniilmektedir. Bununla birlikte, bilgi doneminin gelisiyle
birlikte okullar yeniden yapilandirilmasi s6z konusu olmus ve bu yeniden yapilandirilma
ile midiirler ve 6gretmenler beraber ¢alisir duruma gelmislerdir. Mevkii baz alan bir idare
yapilanmasinda, 6gretmenler ve idareciler bir kurum ig¢i egitim politikas1 kurmak ve
kurumda gergeklesmesi gereken faaliyetleri belirlemek amaciyla ortak ¢alisirlar. Eskiden
yoneticinin omuzlarinda yer alan yiikiimliilikler, simdi bir ziimreye boliinmiistiir.
Idarecinin hiikiim verme asamasindaki rolii ve agirligi 6gretmeninkiyle aynidir. Bu tiir
bir yonetim, yoneticinin rollerine yeni bir anlayis ve yeni bir bakis agis1 kazandirmaktadir.

Okul miidiiriiniin olagan gorevleri hala aynidir, ancak karara katilim nedeniyle okul
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miidiiriiniin egitim programindaki roli degisiklik gostermistir. Okulda yapilacak egitim
caligmalar1 karsilikli kararla belirlendiginden, midiir bu fikir birligi ortamim
olusturmakla yiikiimliidiir. idarecilerin geleneksel gérevleri ile giiniimiizde olusturduklar:
arasindaki fark, idarecinin artik gorevlerini dolayli yoldan yerine getirmesidir. Karar
verme siirecini paylagsmak, yoneticinin bu yetisini yitirdigi seklinde algilanabilir. Ancak
idarecinin iletisim kurdugu ¢ember genisledik¢e daha etkili hal almaktadir. Idareci kendi
kendine bir karar verdiginde, bu karar1 kendisi tek olarak uygulamaya ¢alisir. Ancak karar

bir grup i¢inde alinirsa, grup bunu yapmakla sorumludur.

4.6.4 Okul Toplumunun Egitiminin Saglayicis1 Olarak Okul Miidiirleri

Okullar gegen 20 yilda 6nemli dl¢giide degisiklik gostermislerdir. Okullarimizdaki en
bliylik fark sosyo-kiiltiirel ¢esitliliktir. Bu ¢esitlilik, okul liderlerinin bu gruplarla iyi

iliskiler gelistirmesini gerektirir.

Okul miidiirii, okulda bulunan birgok kiiltiirden insanlarla anlamli baglar gelistirmek i¢in
fazlasiyla ¢aba sarf etmelidir. Gorliniir ve ihtiyag¢ halinde erisilebilir olma idareciler i¢in
onemli bir anahtar olarak kabul edilebilir. Bahsedilen anahtar, baskalariyla konusmay1 ve
onlara onlardan dolay1 orada oldugunuzu belirten bir mesaj vermeyi igerir ve bu mesaj
liderin takipgileri agisindan 6nem teskil etmektedir. Okulda farkli kiiltiirlerden insanlarla
konusmak icin bir girisim baslatmanin 6nemini vurgulayan Ryan, okul miidiirlerinin
uygun dillerde karsilama mesajlart ve mektuplar1 gondermeleri gerektiginin altini

cizmistir.

Okulu olusturan toplumlar1 tanimak, hem okul iiyeleriyle iyi iliskiler kurmada hem de bu
iligkileri stirdiirebilir kilmada onemli bir rol oynamaktadir. Okul miidiirleri, okulda
goriiniir olarak, ¢esitli anketler kullanarak veya okul tarafindan diizenlenen toplantilara
aileleri davet ederek bu konuda ¢ok sey 6grenebilirler. Okul i¢inde ¢alisanlarinin ilgi ve
ihtiyaclaria yonelik egitim saglamak, bugiin okul liderlerinin yapmasi gereken seylerden
sadece biridir. Doniisim lideri olmaya ¢alisan yoneticiler bu géreve daha iyi hazirlanir ve

kurumlarmin lehlerine yonelik gelisecek olan sonucu daha kisa siirede gorme firsati
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yakalarlar. Neticesinde kurumunda mutlu 6gretmen, kurum basarisin1 da beraberinde

getirecektir.

Liderlik, etkili ve verimli bir egitim kurumu ortami yaratmanin 6nemli unsurlarindan

biridir.

Doniigiimcii bir egitim idarecisi;

Ogretmenlerin diisiincelerini birbirleriyle paylagsmalarina imkan saglamalidir. Ayrica
calisganin c¢ikarlar ile ihtiyaglarini da hesaba katmalidir. Ayni1 zamanda tutumlarini,
diistincelerini ve felsefelerini de dinlemelidir. Onlar1 dinleyerek, onlarla alakadar olmanin
en iyi gostergelerindendir. Bunu olumlu hissiyatla iiretkenlikleri artacaktir. Okulda
personelin katildig: etkinlikler diizenleyerek, fikir paylasim ortamlar: yaratir. Okul igin
yeni bir c¢alisan ise alinirsa, paydaslarin karar siirecinin igerisinde bulunmasini

gerceklestirir.

Empati, ailelerin, 6gretmenlerin ve yoneticilerin sorunlar1 ¢6zmek ve kararlar almak i¢in
kullandiklar1 bir yontemdir. Bu, mutlu olmayan 6gretmenlere degisme firsati verilmesini
saglar. Bu ayn1 zamanda biitiin kisilerin egitim kurumunun hedeflerine ulasmaya ¢alistig1

bir ambiyans1 beraberinde getirir.

Ayrica egitim kurumunun gelisimine faydasi olan 6grenci ve dgretmenlerin calismalari
hakkinda disaridaki insanlar bilgilendirir. Bireylerin kisisel ¢abalarini tebrik eden 6zel
tebrik notlar1 yazmak fazlasiyla etkilidir, ¢alisanlar kendileriyle bireysel ilgilenildiginin
farkina varirlar. Bahsedilen davranisla yonetici kendisinin ve c¢alisanlarinin ahlaki

motivasyonunu artirabilir.

Okul miidiirii ayrica 6gretmenleri desteklemek amaciyla proje i¢in finansman olusturmak
ve calisma slireleri boyunca is birligi i¢in bir ortam olusturmak seklinde biirokratik
araglardan yararlanmalidir. Zaman eksikliginden, kirtasiye malzemesinden veya baska

problemlerden kaginmalidir.
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Doniistimcii liderlik, okula ve cevresine bazi olanaklar sunar. Cocuklarimiz egitim
kurumuna gitmekten yararlanirken, doniisiim liderligi okulu ve ¢evresini iyilestirecektir.
Birlikte calisan Ogretmenler ve yoOneticiler, yalnizca birbirlerini desteklemek ve
birbirleriyle yardimlagsmakla kalmaz, ayn1 zamanda birbirleriyle iligkilerini gli¢lendirir ve
durum Ogrencilere fayda saglar. Doniisiim yapisi, 6gretmenlerin egitim camiasinda
kiymetli bir konumlarinin olmasmi ve o6grencilerin gereginden fazla verimli egitim
almalarima imkan olusturacaktir. Calisanlar arasindaki is birligi 6grenciler i¢in de bir
ornek sayilir. Dontistimcii Liderlik, 6grencilerin daha rahat 6grenmesini ve §gretmenlerin

ogrencilerin ihtiyaglarina daha iyi hizmet etmesini saglar.

Doniistimcii liderligin, egitim liderligi acisindan ana ¢iktilart ise su sekildedir (Celik
2000, s. 221):

1.  Doniisim kavrami, donlisimcii liderlik hareketinin, liderlik literatiiriinde
kazandirmis oldugu en énemli unsurdur. Doniistim liderleri degisim odaklhidirlar.
Dontistiiriicti egitim liderligi, egitim sisteminde, egitim kurumunda, evrelerde ve
yapida radikal bir donilistimii yansitir.

ii.  Dontisimeli egitim liderliginin temel davranmigsal yonleri olarak; vizyon
olusturma, gruplarin amaglarinin kabul gérmesinde artis saglama, kisisel destek
olusturma, entelektiiel tesvik, davraniy modelleme ve yiiksek performans
beklentileri sayilabilir. Doniisiim liderlerinin davranigsal boyutlar1 ¢ok farklidir.
Dontigiimeii liderlik yalnizea bir 6dev ve iliski odakli davranis boyutu degil, ayn1
zamanda alt1 davranigsal boyut da igerir. Bu baglamda dontisiimcii liderligin
egitim liderliginin davranigsal boyutunu genislettigi sdylenebilir.

iii.  Dontstiirticii liderlik teorisi, okul liderlerini doniistiiriicii bir yonde diistinmeye
zorlar. Statiiko liderligi gelecegin diinyasinda etkili olmayacak. Risk alabilen ve
doniistimii yonlendirebilen egitim liderleri basartya sahip olacaktir.

iv.  Doniistiirticii liderlik teorisi, degisim kiiltiiriiniin degerini gosterir. Degisikliklerin
gerceklesmesi i¢in uygun bir organizasyon kiiltiirii mevcut olmalidir. Degigim
kiiltiirlinli yaratan ve yoneten kisi bir doniistim lideridir. Egitimde doniisiim lideri,
degisime yonelik bir egitim kurumu kiiltlirii olusturmay1 hedefler. Doniisiimcii
egitim liderligi, doniisiim karsit1 direnci yok etmeye yonelik stratejileri de goz

online getirmektir.
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v.  Doniistiiriicti liderlik teorisi, organizasyon, lider ve g¢evre arasindaki iliskilere
biliylik ehemmiyet atamaktadir. Baska liderlik teorileri, yonetenle takipgilerin
icerisindeki bag ve calisma diizeni tarz1 degiskenleri dikkate almistir, fakat lider
ile ¢evre arasindaki iligki oOrgiitiin i¢ ortamiyla smirlidir. Doniistim liderligi,
organizasyonun hem i¢ hem de dis cevresiyle ilgilenmeye odaklanmaktadir.
Doniisiim liderinin organizasyonun doniisiim gereksinimlerini karsilamasi i¢in dig
ortamdaki degisiklikleri yakindan takip etmesi gerekir. Doniistim liderligi, okul
ve c¢evre arasindaki iliskilerin gelistirilmesi gerektigini vurgular. Doniistiirticii
egitim liderleri, okulun sosyal ortamindaki degisiklikleri yakindan izleyerek
okulun degisim ihtiyacina cevap verebilir.

vi.  Doniistiiriicii liderlik teorisi, liderin etkinligini liderin basarili bir doniisiim
gerceklestirme yetenegi ile birlestirir. Etkili bir dontlisiim lideri, dontisiime ilk
adimi atan, idare eden ve kurumsallastiran yoneticidir. Basarili doniisiim, sirketin
cevreye uyum gosterme yetenegini gelistirir. Statik bir organizasyon veya grup
yapisini koruyan bir okul idarecisinin basar1 gostermesi beklenemez. Ciinkii
doniistime kars1 koyan egitim kurumu idarecileri, 6grencilerin yeni gelismelere
gore biiyiimesini kisitlar. Bu nedenle bolgede idarecilere karsi tetiklenen tepkiler

okul miidiiriinii zedeleyebilir.

Okul seviyesinde doniistiiriicii liderlik seriiveni zaman zaman zorlasir ve cesitli
degiskenlerin eylemi ile engellenebilir. Bahsedilen degiskenler igerisinde egitim
sistemimizin yasal c¢ercevesi diger bir deyisle mevzuati, kurum idarecilerinin
yetkinliklerinin sinirlamalari, hiyerarsik yapinin dikey olusu, kurum paydaslarinin
degisim ve doniislim ile ilgili olumsuz diisiinceleri, inang¢sizlig1 ve gosterdikleri direng ile
dontistiirticii liderlik felsefesinden habersiz okul miidiirleri yer almaktadir. Bu noktada,
onem teskil etmesi nedeniyle bilinmelidir ki, okul liderlerinin mikro alanlar olarak
tanimlanabilecek kurumlarda doniistiiriicii liderlik davranislari, egitim sistemindeki

doniisliim siirecini atesleyebilmektedir.
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4.7 OKULLARDA ORGUTSEL BAGLILIK ve DONUSUMCU LIiDERLIK
ETKISI

Egitim personelinin egitime baglilig, etkili ve basarili bir okul i¢in dnemli bir faktordiir.
Shann (1998) arastirmasinin sonuglar1 sonucunda, lise basarisi i¢in yoneticilerin egitim
reformu ve Ogretmenlerin Orgiitsel bagliligi konularina odaklanmalar1 gerektigini
belirtmistir. Katz ve Kahn (1977) c¢alisanlar1 fiziksel olarak organize etmenin yeterli
olmadigint ve sisteme psikolojik olarak entegre olmalar1 gerektigini vurgulamislardir.
Bunun yani sira, ger¢ek amaci insanlar1 egitmek ve doniistiirmek olan okullardaki
personelin, i tanimlarindan daha fazlasini yapmaya istekli olmasi gerektigini ifade ettiler.
Ogretmenlerin okula ve dgrencilere daha duyarl olabilmeleri adina galistiklar kuruma,
diger bir deyisle ¢aligtiklar1 okullarina bagli olmalar1 gerekmektedir (Balay 2000, s. 5).

Rosenholtz (1985) calismalarinda egitim kurumlarinda c¢alisanlarin  kurumlarina
bagliliklart ile sorumlu olduklar1 6grencilerinin performansi igerisinde olumlu ve anlaml

bir iliski bulundugu sonucuna ulagmistir (Balay 2000, s. 7).

Tiirkiye'de egitim diizeyini global diizeyde kazandirmaya yonelik yon belirleme ¢abalari
olmakla birlikte, sistemin devam eden indirimlerle niteliksel sorunlar1 pekistirmesi
beklenmektedir. Egitim kadrosunun yani 6gretmenlerin bagliligi ile bu kalite problemleri
icerisinde bir baglant1 bulundugunu diyebiliriz. Sistemi iyilestirme ve basariya ulasma
cabalarinda insan etmeni g6z ardi edilmektedir. Sadece okullarda dis kosullari
iyilestirmek ve idareci ve Ogretmenlerin yetkinliklerini artirmak degil, ayn1 zamanda

onlarin drglite yani okula bagliliklarini artirmak yeterlidir (Balay 2000, ss. 6-12).

Egitim kurumlarinda gorev yapan ogretmenlerin, kurumlarina bagliligi, islerinden
memnun ve motive olmalarinin dogal bir sonucu olarak goriilebilir. Bahsedilen durum
kurumda egitim ve Ogrenim gormekte olan Ogrencilerin akademik basarisina ve
dolayisiyla kurumun bagarisina yardimci olan etkin bir faktordiir (Karatas ve Gtiles 2010,
s. 77). Bir egitim kurumunun akademik kadrosunu olusturan Ogretmenlerin
performanslar1 yiiksek ise, bu durum, o egitim kurumunda egitim gormekte olan
ogrencilerin de akademik performansini pozitif dogrultuda etkileyecektir ve hatta biitiin

bunlarin sonucunda kurum da yiiksek performansh olarak atfedilecektir (Cashin 2000).
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Okulu tekrardan diizenleme girisimleri, okul idarecilerinin ana idari rollerinde 6gretim

liderliginden doniisiim liderligine gegisle sonuclanmistir. Bu anlamda, egitim yontemleri

ve hedefleri konusundaki belirsizligin ortadan kaldirilmasi, egitimin yalnizca teknolojik

yoniinlin gelistirilmesi ile miimkiin olmamakta, bununla birlikte bahsi gegen degisime

destek olacak bir okul yapist ve daha profesyonel egitim saglanmasinda okul

yoneticisinden beklenen liderlik tarzinin tasarlanmasi da bu kapsamda gereklilik

gostermektedir. Okul dis1 organizasyonlarda 6zel olarak gelistirilen model, egitimde

donitistliricii liderligin nasil tasarlanacagina bir 6rnek olarak kullanildi. Jantzi ve

Leitwood (1996), doniistiiriicii liderlik davranisinin  doniistimcli  egitim liderine

uyarlananmis olan alt1 boyutunu asagidaki gibi tanimlamistir (Celik 2000):

ii.

iii.

1v.

V1.

Bir vizyonun tanimlanmasi ve gelistirilmesi: Lider, gelecegin vizyonunu
belirler ve okula yeni ufuklar acan bir kimlik gelistirmek i¢in bunu okul
caligsanina seffaf bir sekilde sunmaya calisir.

Grup olarak konulan hedeflerinin ger¢eklesme ihtimalini giiclendirme: Lider,
ogretmenleri ortak amacglar ve hedefler yoniinde c¢aligmaya tesvik eden
davranis ve tutumlar gosterir.

Kisisel destek: Lider Ogretmenlere saygi gostermeye, onlarin duygu ve
ihtiyaclarina dikkat etmeye galisir. Ogretmenlerinin gerek profesyonel gerekse
de kisisel duygu, diislince ve problemleri ile bireysel olarak ilgileniyor olmas1
lidere ve dolayli olarak kuruma baglilig1 saglar

Entelektiiel Stimiilasyon: Liderlerin igle ilgili varsayimlarini tekrar etmelerine
izin verir ve performansi yiikseltebilecek diigiincelerin olusumunu yonlendirir.
Ogretmenlerin mesleki gelisim icin ihtiyag duyduklari egitim vb’lerini
destekler

Bir davranig modeli yaratmak: Lider, ¢alisanlarin ana degerleri benimsemesini
saglayarak onlara 6rnek teskil edecek davraniglar yaratir.

Yiiksek performans beklentileri: idareci, calisanlarin nitelik, kusursuzluk ve
iistiin performans beklentilerini karsilayan davranis gosterir. Ayni sekilde
lider, Ogretmenleri ile agik olarak kendilerinden yiiksek performans

beklentisini paylagir.
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Okul idarecileri, okullarindaki gergeklesecek degisikligi basitlestirecek bigimde
dikkatlerini odaklamalidir. Bunu yalnizca bir doniisiim lideri yapabilir. Dontisiim liderleri
umutlu, iyimser ve enerjiktir. DOniislim Lideri, esasen insanlarin misyonlarint ve
vizyonlarini yeniden tanimlamalarina, yiikiimliiliiklerini yeniden nitelemelerine ve

hedeflerine gore sistemlerini yeniden insa etmelerine imkan veren bir liderdir.

Diinyada ve Tiirkiye'de egitimi iyilestirme ugraslarina karsin, egitim sistemimizin kalite
problemleri azaltmak yerine artmaya devam etmektedir (Balay 2000). Bu problemlerin
kurumda calisan kisilerin baglilig: ile baglantili oldugu 6ne siiriilebilir. Balay'a (2000)
gore, sadakatteki bu diisiis, sistemdeki insan kaynaklariin etkisiz kullanimi1 ve baglilik
gelistirme stratejilerinin yetersiz uygulanmasiyla yakindan iliskilidir. Ulkemizdeki
Ogretmen popiilasyonunun mutluluk ve islerine duyduklar1 baghilik oranlarina
bakildiginda, maddi nedenli bu oranlarin bir hayli diisiik oldugu gézlemlenmektedir. Bu
da Ogretmenlerin kuruma baghiligini ve performanslarint ters orantili olarak
etkilediginden, kurum basaris1 da bu siirecten olumsuz etkilenmektedir. Burada iilke
genelindeki 6gretmenlere genelleme yapilirsa, kurum basgarisi olarak da iilkenin egitim
basarist alinabilir. Bu da diisiik PISA sonuglart vb ile ulusal arenada egitim kalitemizin

diistikliiglinti agiklayan unsurlardan biri olarak goriilebilir.
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5. ARASTIRMA MODELIi VE ARASTIRMA SORULARI

Bu arastirmada 6zel bir egitim kurumunda, 6gretmenlerin ve alt diizey yoneticilerin
orgiitsel bagliliklarina doniistimcii liderligin etkileri ve buna bagl olarak o egitim
kurumunun basarisinin bu iki faktore gore degisimi arastirllmigtir. Arastirmanin bu
boliimiinde, aragtirma modeli, arastirma yontemi, arastirma evreni ve Ornekleme dair

bilgiler paylasilacaktir.

5.1 ARASTIRMA MODELI

Arastirma kapsaminda tlizerinde ¢alisilacak 6zel egitim kurumu belirlenerek, bu kurumda
calisan kisilere ulasilmis ve ¢alisanlarin orgiitsel baglilik ve dontisiimcii liderlik algist
konularinda fikirlerini tespit etmek icin, katilimecilara agik uglu sorular yoneltilmistir.
Katilimcilardan elde edilen cevaplar icerik analizine sokulmus ve orgiitsel baglilikta
doniisiimcii liderligin roliine nitel arastirma yontemi ile ulasilmaya calisilmistir. Nitel
arastirma yapilmasindaki amag¢ doniisiimcii liderligin etkilerinin bireysel bakis agisi ile
daha detayl1 olarak incelenmesidir. Nitel arastirmalar ile birlikte karmasik olan sosyal
olgular, gercek¢i ve biitlinsel olarak aragtirilabilirler. Calismadaki nitel arastirma,
bireylerin yasamis oldugu deneyimler iizerinde derinlemesine duran ve bu deneyimlerin
kisiler icin ne anlama geldigine odaklanan bir olgu-bilim arastirmasi olarak dizayn
edilmistir. Bu odaklanma sayesinde olgu-bilim, ortaya ¢ikan iirlinde bu deneyimlerin
Oziine ulasilmasina olanak saglamaktadir. Arastirma konusunun siniflandirilmasi,
Ozetlenmesi, arastirma konusundaki kavramlar ile ilgili anlam ¢ikarilmast ve bu
kavramlarin karsilastirilmast amaciyla, arastirmada elde edilen tiim veriler icerik

analizine sokulmustur.

5.2 ARASTIRMA YONTEMI
Bu arastirmada tek bir egitim kurumunun farkli ziimrelerinde ¢alisan bireylere sorular

yoneltilmistir. Aragtirma kapsaminda egitim sektoriinde faaliyet gosteren tek bir kurum

baz alindigindan, arastirma sonucunda egitim sektoriiniin tamamini temsil edecek
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genellemeler yapmak olast olmayacaktir. Calisma kapsaminda, calisanlara yoneltilen
sorularin biiyiikk cogunlugu agik uclu sorular olarak tasarlanmistir. Katilimcilarin kisa
cevap verdikleri sorularda, cevaplarini detaylandirmalar1 veya Orneklendirmeleri
istenmistir. Sorulara verilen cevaplar yazili anlatim seklinde oldugundan, bu ifadelerden
elde edilen veriler incelenip, NVIVO11.0 programi kullanilarak nitel veri analizi

gerceklestirilmistir. Verilerin analizinde icerik analizi yonteminden faydalanilmistir.

5.3 ARASTIRMANIN EVRENI ve ORNEKLEM

Aragtirma egitim sektoriinde faaliyet gdsteren bir kurumda, Istanbul ilinde, 2020 Aralik
aymda gerceklestirilmistir. Tesadiifi olmayan, kolayda érnekleme yontemi, bu ¢alisma
icin katilimcilarin  belirlenmesinde kullanilan metottur. Bu yontem sayesinde
aragtirmacinin elde etmek istedigi sonuca uygun olacagini diisiindiigii farkli ziimreler ve
pozisyonlardan kolayca ulasabilecegi insanlara arastirma sorulari yoOnlendirilmistir.
Calisanlarin farkl ziimre ve pozisyonlarda olmasina dikkat edilerek toplamda 10 ¢alisana
sorular yoneltilmistir. Calisanlara ¢ogunlugu acik uclu sorulardan olusan sorular
yoneltilmistir. Calisanlarin, kisa cevap verdikleri sorularda, neden-nasil tarzi
yonlendirmelerle cevaplarimi detaylandirmalar1 veya Orneklendirmeleri saglanmistir.
Kurumda degisik ziimrelerde ¢aligan bireylerin, ayn1 kavramlari algilama, yorumlama ve
analiz etme bi¢imlerindeki farkliliklar1 ortaya ¢ikarma amacli olarak acik uglu sorular

tercih edilmistir.

5.3.1 Sorular

Arastirma icin sorular hazirlanirken literatliirden yararlanilmis ve sorular Orgiitsel
bagliliga-dolayli olarak kurum basarisina-, doniisiimcii liderligin araci roliinii tespit etmek
amagh dizayn edilmistir. Katilimcilara 2 ana baslikta toplamda 19 soru yoneltilmistir.
Ana basliklar: Orgiitsel Baglilik Anlayist ve Déniisiimeii Lider Algis’dir. Katilimcilara,
orgiitsel baglilik anlayis1 analizi i¢in 9, doniisiimcii lider algis1 analizi i¢in ise 10 adet soru
yoneltilmistir. Bunlardan ayr olarak, cinsiyet, yas, egitim durumu ve pozisyon bilgisi
iceren 4 adet soru, katilimcilarin demografik bilgilerini tespit etmek amach katilimcilara

yoneltilmistir.
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5.3.2 Katilmcilar
Arastirmaya katilan 10 kisinin dagilimi ve bu kisilere sorulan sorular sonucunda elde
edilen demografik bilgiler tablo 5.1 de gosterilmistir. Katilimc1 siitununa, sorular

cevaplayan kisilerin isim ve soy isimlerinin bas harfleri yazilmistir.

Tablo 5. 1: Katihmcilarin demografik ozellikleri

Katilimci Cinsiyet Egitim Diizeyi  Pozisyon Yas Aralign
Cases\\NA  Kadin Yiiksek Lisans ~ Miidiir Yardimcisi 45-55
Cases\\IY  Erkek Yiiksek Lisans ~ Ziimre Bagkant  35-45
Cases\\CT  Kadin Lisans Miidiir Yardimcis1 25-35
Cases\\MA Kadin Yiiksek Lisans ~ Ogretmen 25-35
Cases\\DS  Kadin Yiiksek Lisans ~ Ogretmen 35-45
Cases\\KE  Kadm Lisans Ogretmen 35-45
Cases\\HK  Erkek Lisans Ogretmen 45-55
Cases\\AK  Kadin Yiiksek Lisans ~ Ziimre Bagkan1 ~ 45-55
Cases\\MK Kadn Lisans Ogretmen 25-35
Cases\\GE ~ Kadm Lisans Ogretmen 35-45

Sorular1 cevaplayacak kisilere, sorular iletmeden 6nce, katilimcilarin cevap verirken agik
ve samimi olmalarinin 6nemi vurgulanmis ve sorulara verecekleri cevaplarin gizli

tutulacag bilgisi kendileri ile paylagilmistir.
Katilimeilarin  isimlerine, arastirma etigi gerefince analiz ve bulgularda yer

verilmemistir. Bahsi gegen yerlerde, katilimcilar isim ve soy isimlerinin bag harflerine

gore adlandirilmistir.
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6. BULGULAR

Bu bdliimde, ilk olarak, dontisiimcii liderligin orgiitsel bagliliga etkisini aragtirmak igin
katilimcilara yoneltilen sorular, ardinda da katilimcilarin bu sorulara verdigi yanitlar ele

alinmig ve elde edilen bulgular sunulmustur.
Arastirma problemine iligskin katilimcilara yoneltilen sorular kelime siklig1 analizine
sokularak, sorularda hangi kelimelerin ne siklikta kullanildig1 belirlenmistir. Asagidaki

gorselde bu kelime kullanim sikligin1 gorsellestiren kelime bulutu ¢iktis1 paylasilmistir.

Sekil 6. 1: Arastirma sorularina yonelik kelime bulutu analizi
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Bu analiz sonucunda sorularda en ¢ok kullanilan kelimelerin tam olarak kag kez gectigi
ve agirlikli ylizdeleri Tablo 6.1°de verilmistir. Tablo 6.1 sadece agirlikli yiizdesi 2’nin
iistiinde olan kelimeler baz alinarak hazirlanmistir, 2°nin altinda kalan kelimelere yer

verilmemistir. Agirlikli ylizde oranlar1 en yakin tam sayiya yuvarlanarak yazilmistir.

Tablo 6. 1: Arastirma sorularinda kullanilan kelime sikhig1 ve agirhikh yiizdesi

Kelime Sayim Agwrlikl Yiizde (%)
Egitim 10 4
Lider 8 3
Orgiitsel 7 3
Y Onetici 6 2
Donusumct 5 s
Sorumluluk 5 2
Bakis 5 2
Acist 5 2
Bilgi 5 )
Baglilik 5 2

Katilimcilara yoneltilen sorulardaki kelimelerin sikligim1  alt bagsliklara gore
inceledigimizde;
i.  Orgiitsel Baglilik Anlayis1 bashgi altinda en sik kullamlan kelimelerin egitim,
orgiitsel, baglilik ve sorumluluk oldugu tespit edilmistir.

ii.  Dontigiimeii Liderlik Algisi bagligi altinda ise en sik kullanilan kelimelerin egitim,

doniistimcti, lider ve yonetici oldugu analizi yapilmstir.

Sorularda bahsi gegen ve c¢ok kullanilan kelimeler incelendiginde kategori bashig: ile

uyumlu olduklar1 gozlemlenmektedir.
Bir sonraki agamada katilimcilarin aragtirma sorularina verdikleri cevaplar incelenmis ve

kullandiklar1 kelimelerin sikliklarina gore Sekil 6.2 ve Sekil 6.3 olusturulmustur. Yapilan

bu kelime diyagrami calismasinda katilimcilarin cevaplarinda 6ne c¢ikan kelimeler
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gosterilmektedir. Sik gecen kelimeler bu sekilde 6zetlenirken baglag, edat, yiikklem gibi
tekrarlar analizden ¢ikarilmistir. Kavramsal olarak en ¢ok kullanilan kelimelerin sik
gecen kelime analizinde Ozetlenmesine 6zen gosterilmistir. Sekil 6.2 katilimeilarin
orgiitsel baglilik baglig1 altindaki sorulara verdikleri yanitlarda sik gecen kelimelerden,
Sekil 6.3 ise katilimcilarin doniisiimcii liderlik baglig1 altinda sorulan sorulara verdikleri

cevaplarda sik gecen kelimelerden olusturulmustur.

Sekil 6. 2: Arastirma sorularinda orgiitsel baghlik konu bashgi altindaki sorulara

verilen cevaplardaki sik gecen kelimelerin analizi

Aidiyet

Orguitsel

Baghik Bagllik

Takdir

Arkadas
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Sekil 6. 3: Arastirma sorularinda doniisiimcii liderlik konu bashgi altindaki

sorulara verilen cevaplardaki sik gecen kelimelerin analizi

Acikhk

Dénldsimcu

Lider

Birebir

Birlestirici

Sekil 6.2 ve Sekil 6.3’deki kelimeler incelendiginde, bu kelimelerin, doniisiimcii lider ve

orgiitsel baglilik kavramlar ile ortiisen kavramlari temsil ettikleri goriilmektedir.

Katilimcilarin - sorulara verdikleri yanitlarin  karsilastirmali  analizleri yapilirken,
hiyerarsik kiimeleme yoOntemlerinden birisi olan dendrogram teknigi kullanilmig ve
katilimcilarin cevaplarinin kodlama benzerligine gore ortaya ¢ikan sema Sekil 6.4’de

paylasilmigtir.
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Sekil 6. 4: Katilmcilarin cevaplarinin kiimeleme yontemi ile benzerlik analizi

Sources clustered by coding similarity

[ GE

— NA

DS

— CT

KE

Dendrogram sonucunda, katilimcilarin cevaplarinda kullandiklari kelimelerin sikliklari
Pearson korelasyon katsayisi ve Jaccard benzerlik katsayisina bakilarak incelenmistir. Bu
incelemeler sonucunda 1Y ve AK katilimcilar1 ile MA ve MK katilimcilarin verdikleri
cevaplarin yiiksek oranda benzerlik gosterdikleri saptanmistir. Bu katilimcilara ait

Pearson korelasyon katsayisi ve Jaccard benzerlik katsayis1 Tablo6.1’de gosterilmistir.

Tablo 6. 2: Cevaplarin Pearson korelasyon katsayisi ve Jaccard benzerlik katsayisi

Kattlimcilar Pearson Korelasyon Katsayisi Jaccard Benzerlik Orant
1Y ve AK 0.7 0.8
MK ve MA 0.6 0.6
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IY ve AK katilimcilarinin demografik &zelliklerine bakildiginda, her ikisinin de ayni
egitim kurumda pozisyon olarak ziimre baskan titri ile ¢alistig1, yaslarmin yakin oldugu
dolayisiyla kidemlerinin yakin oldugu, ayni sekilde her ikisinin de egitim durumunun
yliksek lisans oldugu bilgilerine ulasilabilir. Bu bilgiler verdikleri cevaplarin birbirlerine

yakin olmasini agiklar niteliktedir.
Dontigiimeii liderligi tanimlarken;

i. 1Y “I¢cinde bulundugumuz pandemi siirecinde, yenilik¢i diigiinen ve bu yenilikleri
ekibine olumlu ve uygun yollarla entegre eden, kurumda ortak bir vizyon
olusturmak icin ¢alisan ve kurum kiiltiiriinii daha da kéklestirmeyi hedefleyen
liderlerin elemant oldugu kavramdir.”

ii. AK “Siregelen kurum kiiltiirii ¢cercevesinde, ¢alisanlart ile beraber ortak bir
vizyon olusturmak ic¢in ¢alisan, bunu yaparken de degisikliklere uyum saglayip,
aynit uyumu ¢aliganlarimin da saglamasi igin gerekli ¢cabayt sarf eden (gerekli

egitimleri-ekipmanlart  saglamak gibi) kisiler doniisiimcii  lider olarak

tamimlanabilir.”

ifadelerini kullanmiglardir. Burada her ikisinin de altin1 ¢izdigi noktalarin bu denli
benzerlik gostermesi, yukarda bahsedilen demografik 6zelliklerinin birbirine yakinligi ile

aciklanabilir.

MK ve MA katilimcilarinin demografik 6zelliklerine bakildiginda her ikisinin de ayni
egitim kurumunda pozisyon olarak dgretmen titri ile ¢alistig1, yaslarinin yakin oldugu ve
dolayisiyla kidemlerinin yakin oldugu bilgisine ulasilabilir. MK ve MA katilimcilarinin
yaglarinin  25-35 aralifinda olmasi, Ozellikle oOrgiitsel baglilik ile ilgili sorular
yanitlarken, diger yas grubundaki katilimcilardan biiyiik Olciide farklilik gostermis

olmalariin nedeni olarak gosterilebilir.

1.  MA “Calisma hayatim boyunca is ve ozel hayatimi belli bir ¢izgide ayirmayt
hedef edinmis bir bireyim. Calistigim kurumun sorunlart kurumsal anlamda is
problemlerim olabilir ancak giinliik yasamimi etkileyecek noktada kendi

sorunummusg¢asina benimsemem. Béyle bir tutumun saghkli ve siirdiiriilebilir
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ii.

ii.

iii.

1v.

oldugunu diigiinmiiyorum. Elzem problemler disinda isin is hayatinda ve mesai
saatleri igerisinde ¢oziilmesi gerektigini diisiiniiyorum.”

MK  “Calistigim egitim kurumunun sorunlarint kendi sorunlarim gibi
benimsemiyorum. Kurum biiyiik bir kurum olunca sorumluluklar paylasildigi icin
calistigim egitim kurumunun ogretmeni ilgilendiren kismi benim sorumlulugum
oluyor, yoksa kurumun genel isleyis sorunlarini benim sorumlulugumda
gormiiyorum. Bu genel isleyisle ilgilenen, kurumda tamimli gorevi bu olan
calisanlar oldugu icin, bunu onlar kadar dert etmiyorum. Kurumum daha kiigtik
bir kurum olsaydi ve o&gretmen iizerine diisen sorumluluklar idarenin
sorumluluklariyla  karigsaydi, o zaman kurumun sorunlarint daha ¢ok
onemserdim. Klasik bir kurumsal sirket ve kendi sirketini kurma
karsilastirmasindaki  duygular aslinda bu bahsettiklerim. Bir de eve ig
getirmiyorum diyebilivim, ¢alisma saatleri icerisinde tamamlayabiliyor isem
tamamliyorum, yoksa bir sonraki giine kaliyor, kisisel zamanima is dahil

etmiyorum.”

Katilimeilarin ¢ogu orgiitsel baghiliklarii 6lgme amagl kendilerine yoneltilen
sorulara pozitif ¢alisma ortamini ve kurumlarina olan gilivenlerini agiklayan

cevaplar vermislerdir.

NA “Calistigim kurumun iklimi, kurumsal saglamlig, insani iliskiler ve giiven
duygusu kuruma ait hissetmemi sagliyor.”

GE “Pozitif ¢aliyma atmosferi, ¢alisanlar ve idare arasindaki saygi ve
vakinlik, onemsendigini hissetmek aidiyet duygumu tetikliyor.”

HK “Calistigim kurumun ¢alisan memnuniyetine onem vermesi, insani olarak
deger gordiigiimii hissetmek, ¢calisma arkadagslariyla seffaf ve verimli iletisim
kurabiliyor olmak kuruma olan bagimi artiriyor.”

DS “Kararlar alimirken fikirlerimin sorulmasi, fikirlerimin 6nemsenmesi,

sosyal iligkilerin giiclii olmast kurumla siki baglar kurmami sagliyor.”
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Katilimeilar orgiitsel baghlik ile ilgili sorular1 yanitlarken, bu duygunun gelisebilmesi
icin kurumlarindan beklentilerini acik olarak dile getirmislerdir. Katilimcilar bu noktada
orgiitsel baghliklarint olumlu etkileyen yoOnlerden biri olarak, sirket kiiltiiriiniin
kendilerini destekledigini hissettiren o6geleri barindirmasimni vurgulamislardir. Ayni
zamanda katilimcilar, kurumlarindan bu destegi hissetmeleri ve c¢alistiklar1 kurumun
kendi kisisel degerleri ile ortiismesi dogrultusunda kuruma olan bagliliklarinin arttigina
da deginmislerdir. Bu sekilde cevap veren katilimcilarin diger katilimcilara oranla daha
uzun yillar bulunduklar1 kurumda c¢alismak istemelerini ve is arayisinda olmadiklarini
belirtmelerinden Orgiitsel bagliliklarinin yiiksek oldugu anlasilmaktadir. Sekil 6.5°de
katilimcilarin yaglari ile kurumda en az ve en ¢ok kag yil caligmak istediklerinin analizi

verilmistir.

Sekil 6. 5: Katihmcilarin yaslari ile kurumda ¢alismak istedikleri y1l miktarlar:

35

30
25
20

15

10 ‘ ‘ ‘
5
| | |

MK 25-35 MA 25-35 CT25-35 KE35-45 GE35-45 D$3545 [Y35-45 NA45-55 HK45-55 AK45-55

Katilimeilarin  verdigi cevaplarda dikkat ceken unsurlardan birisi ise, yaslari ile
bulunduklar1 kurumda geg¢irmek istedikleri siirenin dogru orantili olmasidir. Bu analiz,
katilimcilar i¢in yas ve aidiyet duygusu arasindaki iligski bazinda da paralellik oldugunu

gostermektedir.
Kuruma olan bagi incelerken katilimcilarin ¢ogunun deger verdigi diger unsurlar,

kurumun ¢alisanlara yiikledigi sorumluluklar ve bu sorumluluklarin yerine getirilmesinde

caliganlara tanidiklar: inisiyatif alma giictidiir. Inisiyatif alma dogrultusunda tesvik
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edildigini diisiinen ¢alisanlarin kurumun isleyisinde kendilerini 6nemli bir yerde
gordiikleri ve kuruma olan aidiyet duygularinin arttigi gozlemlenmistir. Bununla
baglantili ve dogru orantili olarak, calisanlarin gelisimlerinin 6nemsenmesi ve gesitli
egitimlerle yetkinliklerinin artirilmasina dayali ¢alismalar yapilmasi da kurumla ¢alisan
arasindaki bag1 artiran bir unsur olarak kelime agaci analizinde 6n plana ¢ikmaktadir.

Kurum kelimesine ait kelime agaci analizi Sekil 6.6’da verilmistir.

Sekil 6. 6: Kurum kelimesi kelime agaci analizi

degerlendirme yapmam , farkindahk bilincim . Vizyoner gahgan ve yoneticilere sahip .
: Y » < - Y § Y
> . Caligugim
ettigi middetge galigmak isterim cahsanlarin sorumluk sahibi , kendini gelistirmeye /
artmasi ve devaminmin saglanmasi icin kurum hizmet igi egitimlerle cahsanlarim destekler
da bu yonde destekleyen . kiiltiirii olarak beni destekleyen Ggeler .
> bir
guglii, bagarih ve kokla oldugunu dustinityorum . Aldigimiz egitimler , diizenlenen

Acik uglu sorularda katilimeilarin kurumlariyla ilgili diistindiiklerini analiz etme
amaciyla diislinliyorum kelimesinin kelime agaci analizine de bakilmistir. Sahsi goriisleri
incelemek amaciyla 6zellikle bu kelime segilmistir. Verilen cevaplara bakildiginda
kurumlarindan ve ¢alisma arkadaslarindan destek gordiigiinii ifade eden katilimcilarin, bu
destekleyici ortamin ¢iktist olarak kuruma olan bagliliklarinin arttigini sdyledikleri
goriilmistiir. Katilimeilar ayni sekilde acgik ve seffaf bir sekilde iletisim kurulabilmesi,
kolektif bir biling olusturulmasi, profesyonel paylasimlarin ¢ok yararli olmasi gibi
konulara da  deginmislerdir. Kuruma olan baglliklarina  dair  sorulari
cevaplarken verdikleri cevaplarda ¢alisma ortamlarinin ve calisma arkadaslariyla
olusturduklart atmosferin de 6nemli oldugunu vurgulamislardir. Caligma ortamini bir
kurum kiiltiirii olarak ele aldigimizda, katilimcilardan bazilari bu ortamin olusmasina

olanak saglayan kurumlarina olan baglliklarinin arttig1 da belirtmistir.

i.  CT “Profesyonel paylasimlarin ¢ok yararl oldugunu diisiintiyorum. Bilgilerin
paylasildik¢a daha verimli ve etkin sonuglarin elde edilmesine katki sagladigin
diigiiniiyorum. Daha yalin bir siirecin ortaya ¢ikmast i¢in bu sekilde bilgi
paylasimlarimin yapilmasi gerekiyor. Herkesin birbiriyle bildiklerini paylastigt
bir kiiltiiriin ¢alisanlarin huzuru ve kigisel tatminleri icin de gerekli oldugunu

diigtiniiyorum. Kurum kiiltiivii de ¢alisanlarint buna tesvik etmeli. Bu kiiltirii
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olusturabilen bir kurumda bulundugum ve faydali oldugunu hissettigim icin ben
de bu sekilde paylasimlar yapryorum ve yapmaya devam edecegim. Bu sekilde bir
biitiiniin par¢ast oldugumu hissedebiliyorum.”

Sekil 6.7°de diisiiniiyorum kelimesinin kelime analizi verilmistir.

Sekil 6. 7: Diisiiniiyorum kelimesinin kelime analizi

agist getirme yolunda cesaretlendirme Neden ?

benim giiglii ve giigsiiz yonlerimin
araya getirme hususlarmda galisanlan yonlendirdigini
bunlart kullanmam igin dile getiriyor .
Bu goriigmeler ile gelisimimin destcklendigini
Gteki tirlii igler yiirimez . Ortak

igin dile getiriyor . Yoneticimin
> cesaretlendirdigini seffaf ve agik davrans birchir

yollar iizerinde konusabiliyoruz . Evet
Aldigimiz egitimler , diizenlenen seminer gibi
de oldukca vurgulayicr konusmalar yaptigmi
Aragtirma kendini geligtirme , inisiyatif alma .
bir 6rnek oldugunu dissiiniyorum

Bagh bulundugum yéncticimin giigli yonlerimin
goriismelerde biyle diisiindiigiinii anlayabiliyorum .
Evet Bunlar benim de hemfikir oldugum

o da yapmaya caligtyor
Bununla ilgili iizerine konugabiliyoruz , bu
bir iislubu oldugu icin
Daha yalin bir siirccin ortaya
igin bana yeterli alan saglamadigmi

diisiiniiyorum ; alnan kararlarda ve
is haya icerisinde coziilmesi gerektigini Evet <

Fakat bu iiniversite dlgeginde

kolekiif bir biling olusturmaya calisugini

Farkl fikirleri agik ve destekleyici
ahm siirecinde bunun etkili
Gorev paylagimlarmda bu bilgisini

ama yeterli farkindaliga sahip
Tp— diisiiniilyorum

destek oluyor . Evet . Objektif

Karakterim ve kiigiikliigiimden beri yetistirilisim
Kisilik 6zelliklerim , sik sik 67

Liderlik yonii , tegvik edici , sorumluluk
dil kullanminin meveutta yapici
\ Mesleki bilgi ve deneyimlerimi i

oldukga
iyi bir 6rck Okulumuzun misyonundaki hizmet ctmenini de
yonleriyle

oldugunu Olaylarda sakin kalma , yeniliklere kars:
Kesinlikle , objekif bir insan —/
/ Profesyonel gelisim firsatlan agisindan da
olarak benim karakterimle ilgili
/ Sadece sonrasinda projeler ile ilgil
olma konusunda yol gbsterici

bilincim ile iginde bulundugum
profesyonel paylagimlarin gok yararl Sorumluluk <

verdigi icin . Evet , yapmak

tatminleri icin de gerekli
Sozlii ve kanhmlan tegvik edici
yonde destekleyen bir kurum
Takimdaki herkesin belirli zaman araliklaryla
yéneticimin giiclii yonlerimin farkinda
Tesvik edici konugmalar oluyor . Yéneticimin

sonuglarmn elde cdilmesine katki saglacigin
Yeni seyler denememiz ve birgok
sorumluluk veriliyor . Oldukga destekgi olduklarmi

Yéneticim caligugimuz kurumun yapug her
vizyoner kisiler olmastni bekliyor diye
; alinan kararlarda ve uygulamalarda ortaklik

Yenilikleri takip ctme ve uygulama

Kelime agaci analizleri i¢in edat ve baglaclar disarida birakilmistir ancak neden sonug
iligkilerini incelemek amaciyla i¢in kelimesinin kelime agaci analizi ¢ikarilmistir. Bu
sekilde katilimcilariin kurumlartyla ilgili beklentilerini ve bu beklentilere ulagmak i¢in
ne tiir unsurlarin olmasi gerektiginin analizinin yapilmasi amag¢lanmigtir. Ayni sekilde
orgiitsel baglilik ile ilgili diisiindiiklerini agiklarken de katilimcilar bu tiir neden sonug
iliskilerinden yararlanmislardir. Orgiitsel baghlik ile ilgili verilen cevaplara bakildiginda

kuruma olan bagliligin, sadakatin ve basar1 elde etmek i¢in gosterilen emegin
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vurgulandigi goriilmiistiir. Bu baglamda katilimcilar kurumlarina bagli hissettikleri anda;
basarili olmak, performanslarini artirmak, 6grencilerin maksimum fayda saglamasi igin
cabalamak, isin gelistirilmesi i¢in Onayak olmak gibi sorumluluklari alma yoniinde
hareket ettiklerini belirtmislerdir. Ayni sekilde kuruma karsit hissettikleri bu
sorumluluklara benzer olarak kurumun da onlar1 destekledigini hissettikleri projelerin
varliginin kuruma olan bagliliklarin1 artirdigi anlasilmaktadir. Neden sonug iligkisi
kapsaminda i¢in kelimesi analizi ile iki farkli agidan da orgiitsel bagliliga dair ¢ikarimlar
yapilabilmektedir: desteklendigini hisseden calisanlarin kuruma baglilig1 artmaktadir ve
kuruma baghligi artan calisanlarin kurumun hedeflerini kendi sorumluluklari olarak

benimseme egilimleri artmaktadir.

1.  KE “Calistigimiz kuruma olan baghligimiz, sadakatimiz ve basari elde etmek i¢in
gosterdigimiz ilgi ve ¢cabadir.”

ii. NA “Verilen geri bildirimler ve takdir etmeler is performansimin artmasi ve
devaminin saglanmasi igin kurum kiiltiirii olarak beni destekleyen ogeler. Yine
maddi olarak da geligim programlart icin verilen destekler, gerektiginde talep
etmedigimiz halde diistiniiliip gonderilen egitimler ile de gelisimim igin

’

desteklendigimi hissediyorum.’

Sekil 6.8’de i¢in kelimesinin kelime analizi paylasilmigtir.
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Sekil 6. 8: i¢cin kelimesinin kelime analizi

agik goruslt olmast |, fikirlerinizi gerceklestirmek
bir sekilde o is1 yapmaniz
galisanlarm huzuru ve kisisel tatminleri
daha iyi bir sekle getirilmesi
de bu tiir yenilik¢i seyler
durumda . Ama ashnda gelisimi saglamak
clestirilerinin bile olumlu sonuglara ulagmak
gibi benimsemelerini ve bu degerler
gonderilen egitimler ise de gelisimim
guven ve yapmak istedigimiz ¢aligmalar
ile uyuguyor . lider Kurumun dontisimi
inisiyatif vermesi , inanciginiz seyleri denemeniz
kigiye yonelik olmuyor . Isin geligtirilmesi
maddi olarak da gelisim programlar:

kuruma aidiyet hissim gelismis
> oldugu

motive edici bir iislubu
performansimn artmasi ve devamnim saglanmasi
sadakatimiz ve basari elde etmek
severim . Ogrencilerin maksimum fayda saglamast
ve sonuglandirma konusunda inisiyatif alabilmemiz

yalm bir stirecin ortaya ¢ikmast

icin

, bilgi ve deneyim paylagimi 6nemlidir .
bireysel merak ve ¢ahsma gerekiyor .
bizi destekliyor . Evet . lider ¢oziim
bu sekilde bilgi paylagimlarinm yapilmas:
de gerekli oldugunu diisiintiyorum . Karakterim
desteklendigimi hissediyorum . Evet . Bunun genel
evet digintyorum . Liderlik yont , tegvik
gereken degerleri diger gahsanlarin kisisel
geri bildirim kilttrani gok iy1
gosterdigimiz ilgi ve ¢aba . Pozitif
kurum kiltiirt olarak beni destekleyen
oldugunu anlyorsunuz . Lider acik gorislii
size inisiyatif vermesi , inandigimz seyleri
desteklemesi , farkh bakis acilar
sizi <
yonlendiriyor .
stirekli bir degisim halinde olmamuz
ugragilmasimnim istenmesi benim kigiligim ile
verdigi destek de ti¢tincii bir
verilen destekler , gerektiginde istemeden gonderilen
yapabilecekleri en yiiksek performansi gostermelerini

yaganan problemleri igsellestirip ¢6ziim arama

Katilimeilarin  dontistimeii  liderlik algilart hakkinda yoneltilen sorulara verdikleri

cevaplarda one ¢ikan kelimelerden bazilar lider, yenilik, ulasilabilirlik, vizyon, destek,

bakis acis1, yol gosterici, cesaret, giiven, tesvik, deneyim, gelisim, inisiyatif, birlestirici,

bilgi olarak siralanabilir.

LY “Ortak bir hedefte, misyonda, vizyonda cevresindekileri orgiitleyebilme.
Insanlart  bu ortak hedef dogrultusunda yapabilecekleri performanslar
Olast sitkintilar ve rahatsizliklar: oncesinde kestirip sorunlari ¢ézebilme.”

CT “Bana gore iyi bir lider,; dinamik, gelisime agik, sorumluluk sahibi, ekibinin

motivasyonunu artirmaya ¢alisan, onlarla is boliimii yapmaya hazir, yenilikler

)

i.
dogrultusunda yonlendirebilme.
il.
vapmakta cesur kigiler olmalidr.’
iil.

MA “Sorumluluk sahibi, a¢ik sozlii, vizyon sahibi, iyi bir dinleyici, ¢aliskan,

takimina ornek, insiyatif kullanabilen.”
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Lider kelimesinin kelime analizi Sekil 6.9’da verilmistir.

Sekil 6. 9: Lider kelimesinin kelime analizi

da iyi bir dzelligi
>— . Evet
Sorumluluk verip givendigini hissettiriyor

kararlarda ve uygulamalarda ortaklik saglayarak

alabilmemiz i¢in bizi destekliyor

giiven verir ve cesaretlendirir . Evet
kaygilarim azaltti son dénemde
agik , tesvik edici , inisiyatif alabilen
baks agisina bakarak bunu hissediyorum
benim de hemfikir oldugum beklentilerdir
Bu durum zaman zaman degisiyor
cahgkan , takimina érnck | insiyatif kullanabilen
da bu yonde etkileyen liderdir
desteklemesi , farkh bakig agilar gelistirebilmesi
dogrultusunda yapabilecekleri performanslar dogrultusunda yonlendirebilme
hedefi gériip , kurumun ihtiyaglarmi belideyebilme .
hedefie , misyonda , vizyonda gevresindekileri érgiitleyebilme

ilgili daha fazla takdir gésterilebilir
istenmesi benim kisiligim ile uyusuyor

konularinda yol gdsterici rol iistleniyor
lider Birlestirici ve yonlendirici
> olma
lider Kriz yonetiminde iyi
rahatsizhklan éncesinde kestirip sorunlan ¢5zebilme

sonuglara ulasmak igin oldugunu anbyorsunuz

toplanlart yapariz . Birbirimizle deneyimlerimizi paylagiriz

yenilikler yapmakta cesur kisiler olmalidir
yitksek performans: géstermelerini yaptirabilen kisilerdir
da bunu kargihyor . Donitgiimeii lidexlik ;

faydal oluyor bu paylagmlar . Ozellikle

gegis siireglerini yeniliklerle iyi yénetebilen

lider

Sorumluluk sahibi , agik so71ii , vizyon
' < Vizyon sahibi , sorumluluk diizeyi yiiksek ,
agik goriisli olmast | fikirlerinizi gereklestirmek
birebir griismelerde boyle disiindiiginii anlayabiliyorum .
Birlestirici ve yénlendirici olma . lider
cabsug kurumun gelisimine deger katan ,
coziim odakli, performans odakh bir
de deneyimlerini paylagir . Oldukca faydalt
genellikle giiven verir ve cesaretlendirir .
her zaman tegvik edici ve
Insanlan bu ortak hedef dogrultusunda
I bliimii yaparken giilii oldugum
kisilik olarak pozitif ve rahat
Kriz yonetiminde iyi olma . lider
Kurumun déniisiimii icin gereken degerleri
mesleki gelisim konusunda galisanlar tesvik
Olast stkintlar ve rahatsizhiklan éncesinde
onlara dair inisiyatifleri bana veriyor .
hedefte , misyonda , vizyonda
bir -<
misyon olusturma , aym

hedef , amag ve i

Ortak

hedefi goriip , kurumun ihtiyaglarmi
pozitif’ bir insandir ve olgundur .

sorumluluk veriyor . Fikirlerimizi yonctme ve
sorunlara farkli bakis agisi getirmede

tanimi aklma geliyor . Bir liderde

yeni projeler destekleniyor ve sorumluluk

gecis siireglerini yeniliklerle
yenilige agk , -< o
tegvik edici , inisiyatif

Katilimcilarin dontistimceii liderlik ile ilgili verdikleri cevaplarda 6ne ¢ikan bir diger
kelime ise sorumluluk olmustur. Anketin katilimcilar tarafindan yanitlandigi donemde
icinde bulunulan pandemi (COVID-19 ) kosullar1 da o6rnek verilerek, liderin kriz
durumlarinda sorumluluk almasi, sorumluluk vermesi, ayni sekilde inisiyatif alip
inisiyatif vermesi katilimcilarin altin1 ¢izdigi noktalardan bazilaridir. Katilimcilar
yoneticileri inisiyatif verirken kendilerine yliklenen sorumluluklarin dengeli ve adaletli
dagitilmig olmasinin da 6nemli oldugunu vurgulamiglardir. Katilimeilar tstlendikleri
sorumluluklarin kendi yararlarina oldugundan bahsederken, bu sorumluluklarin altindan
basariyla kalktiklarinin ve kendilerini strese sokacak anlamsiz yiiklerin onlara

yiiklenmediginin vurgusunu yapmislardir.
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1l

iii.

.

DS “Ortak hedefi goriip, kurumun ihtiyaglarini belirleyebilme. Birlestirici ve
yvonlendirici olma. Kriz yénetiminde iyi olma.”

KE “Yeni projeler destekleniyor ve sorumluluk veriliyor. Olduk¢a destek¢i
oldugunu diigiiniiyorum. Sadece sonrasinda projeler ile ilgili daha fazla takdir
gosterilebilir. Ayrica i¢inde bulundugumuz pandemi déneminde sorunlara farkl
bakis acist getirmede iyi oldugunu diisiiniiyorum. Farkl fikirleri agik ve
destekleyici olmasi da iyi bir ozelligi.”

HK “Evet, onlara dair inisiyatifleri bana veriyor. Empowerment konusunda ¢ok
iyi. Sorumluluk verip giivendigini hissettiriyor. Kime hangi konuda ne kadar
glivenmesi gerektiginin farkinda olmasi ve bu konulara dikkat etmesi ayrica saygt
duydugum bir ozelligi.”

AK “Bu durum zaman zaman degisiyor. Genellikle giiven verir ve cesaretlendirir.

Pozitif bir insandir ve olgundur. Liderlik yonii, tesvik edici, sorumluluk sahibi ve

disiplinli olusu gibi yonleriyle iyi bir 6rnek oldugunu diigiiniiyorum.’

)

Sorumluluk kelimesinin kelime analizi sekil 6.10’da verilmistir.

Sekil 6. 10: Sorumluluk kelimesinin kelime analizi

bir diler ; dinamik , geliime agik
bu yonde etkileyen liderdir . lider
diigiiniyorum . Liderlik yonii , tesvik edici
iletisimi giilii olsun , adaletli olmast
insiyatif kullanabilen . lider , Vizyon sahibi

olsun , adaletli olmasi , sorumluluk vermesi

benim karakterimle ilgili oldugunu
> diistiniiyorum
getirme yolunda cesaretlendirme Neden ?

gretmenlerin de gabuk ilerlemesini saglar
veriyor . Empowerment konusunda ok iyi soru luluk
beni destekliyor olmast da bu
Cocuklara olan sevgim Kurumun beklentileri ;
duygu gibi geliyor . 1 - Kigisel
ile gurur duyuyorum ; birgok sosyal
iletisimi gok iyi , proaktf olmast
Karakterim ve kiigiikliigiimden beri yetigtirilisim

ortamimin olmas: . Cahstgim egitim kurumunda

atmosfer , yoneticilerin saglacig given
ve
lider yeni projeler destekleniy

verip giivendigini hissettiriyor . Evet , lider

almast Yeniliklere agik , iletigimi cok
bilincim ile iginde bulundugum ev ,
bilincimi yiiksek tutmam saglayan ilk

yiiksek olmasinin en biiyiik
bilincimin <

yillardir geldigi nokta ; iyi

en yiiksek seviyede hissedilmesine
duygumun <

geligmis olmasi Siirckli geligime
duygusu yiiksek bir birey olmam
diizeyi yiiksek , cahgkan . Okulumuzda her

projesine katkast olan ve degisen

agik sozlii , vizyon sahibi ,
ckibinin motivasyonunu artrmaya calisan ,
sahibi
disiplinli olusu gibi
ve <

kisisel davrami titiz
verdigi igin . Evet , yapmak istedigimiz

vererek ve her tiirlii projede

veriliyor Oldukga destekgi olduklarmni diigiiniiyorum .
verip giivendigini hissettiriyor . Evet , lider

veriyor Fikirlerimizi yonetme ve sonuglandirma

vermesi sorumluluk almasi Yeniliklere agik ,
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Katilimcilar kendilerine yoneltilen doniisiimcii liderlik sorularinda tanimlama yaparken

daha c¢ok liderlerin kisilik o6zelliklerinin ve davraniglarinin altin1  ¢izmislerdir.

Katilimcilarin burada ortaklastiklar1 noktalardan bazilari, liderlerin ¢alisanlarla birebir

goriismelerde geri bildirimlerini paylagmalari, bunu yaparken tesvik edici ve pozitif bir

dil kullanmalaridir. Ayni zamanda liderlerin agik, vizyon sahibi, sakin, destekleyici,

sorumluluk sahibi, giiven veren, cesaretlendirici olmasi yoniinde davranig 6rnekleri,

katilimcilarin bir¢ogu tarafindan dile getirilmistir.

ii.

iii.

1v.

MK “Coziim odakli, performans odakli bir yoneticilik yapryor. Kisiliklerimizden
uzak bir yonetim sekli var. Olaylar ile ilgili elestiriler asla kisiye yonelik olmuyor.
Isin gelistirilmesi icin geri bildirim kiiltiiriinii ¢ok iyi kullaniyor. Olumsuz
elestirilerinin bile olumlu sonuglara ulasmak i¢in oldugunu anlyyorsunuz.”

CT “Ortak hedef, amag ve is yapist konusunda ¢alisanlarini bir araya getirmesi.
Verdigi giiven duygusu ve inisiyatiflerle o igin ve hedefin bir parcasi oldugunuzu
hissettirerek bunu yapiyor. Kurumun amacum kendi amaciniz gibi belirlemenize
neden oluyor. Istenilen seyleri bastan sona yapilacaklar seklinde vermiyor. Bu
islerin neden yapilmasi gerektigini aciklayarak o igin gerekliligine inandiginiz bir
sekilde o isi yapmaniz igin sizi yonlendiriyor.”

GE “Ag¢ik goriislii olmast, fikirlerinizi gerceklestirmek icin size inisiyatif vermesi,
inandiginiz seyleri denemeniz i¢in sizi desteklemesi, farkli bakis agilart
gelistirebilmesi.”

HK  “Yoneticimin dil kullamiminin mevcutta yapict oldugunu diisiiniiyorum.
Tesvik edici konugmalart oluyor ayrica alan ve saha bilgisi ile olduk¢a iyi bir
ornek oldugunu diigiiniiyorum.”

NA “Birebir goriismelerde her zaman tegvik edici ve motive edici bir tislubu

’

vardir.’

Davranig kelimesinin analizi Sekil 6.11°de verilmistir.
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Sekil 6. 11: Davranis kelimesinin kelime analizi

beklentileri ; sorumluluk sahibi ve kigisel
cogunlukla ) 2 - Ogretmen olmanin getirdigi
daha ¢ok destekler oldu . érgtitsel

Evet dustintiyorum , seffaf ve acik
feedbackler ve takdir etmeler insanlarin
olarak beni destekleyen ve ahlaki davranl@

paylagim toplanulari yapariz . uygun tutum

sik 6z degerlendirme yapmam , bireysel

> Tutarh bir

yapmaniz i¢in sizi yonlendiriyor . pozitif

insan olmasi , sakinligi .

zaman degisiyor . lider

zaman tesvik edici ve Destekleyici

; sonugta 6gretmensin ve karakter olarak
Birbirimizle deneyimlerimizi paylasiriz . lider de
birebir gorigmelerde , konulara bakig agisina
farkindahk bilincim . Cahstigim kurum ¢ahsanlarm
gelisimime katla saglayan insanlar ¢ogunlukta .
genellikle gliven verir ve cesaretlendirir .

Hizmet igi egitimler pek cok

is performansimm artmasi ve devaminin

motive edici bir tislubu oldugu

titiz cahsan bir insan olmamla

Calismanin sonunda, ¢calismaya genel bir perspektiften bakabilmek ve katilimcilardan

alinan cevaplar arasindaki iliskiyi gorsellestirmek adina proje modeli olusturulmustur.

Olusturulan proje modeli Sekil 6.12°de sunulmustur.

Sekil 6. 12: Proje modeli

Pozitf Di
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Katilimeilarin cevaplarindan genel olarak elde edilen bulgular:

ii.

iii.

1v.

Vi.

Vil.

Viii.

iX.

xi.

Xil.

Xiii.

X1v.

Doniistimcii liderlik algis1 ¢aliganlar tarafindan olumlu olarak tanimlanmaistir.
Dontigiimeii liderlik algis1 ¢alisanlar tarafindan genellikle yenilik ve degisim
terimleri ile bagdastirilmaktadir.

Calisanlar yoneticilerini tanimlarken en ¢ok vizyon olusturma, tesvik, ilham, agik
olma, destekleyici olma gibi doniisiimcii liderin 6rnek davranislar sayilabilecek
ifadeler kullanmislardir.

Katilimcilarin ¢alistiklar1 kurumdaki yoneticilerinin, doniisiimeii liderlik algilar:
ile ortiistiigli durumda calisan memnuniyeti artmaktadir.

Dontigiimeti liderlik algis1 ¢alisanlarin kurumlarma olan aidiyet duygularini
olumlu olarak etkilemektedir.

Calisanlarin kurumlarina olan aidiyet duygulari ile kurum basarisinda oynadiklari
rol dogru orantilidir.

Calisanlara verilen inisiyatif orani ile, orgiitsel baglilik oran1 ¢ogu zaman paralel
seyretmektedir.

Cok fazla inisiyatif verilmesi, ¢alisanin kendisini bir¢ok konuda karar mercii ve
sorumlu hissetmesine yol agtifindan stres duygusunu tetiklemekte ve Orgiitsel
baglilig1 olumsuz etkilemektedir.

Yoneticilerin, ¢alisanlarin gii¢lii yonlerini bilmesi, ¢alisanlarin yoneticilerine
hayranlik duygusunu artirmaktadir.

Yoneticilerin ¢alisanlarina giiclii yonlerini géz 6niinde bulundurarak sorumluluk
vermesi ve ig boliimiinii bu yonleri géz onilinde bulundurarak gerceklestirmesi,
calisanlarin kendilerine olan giivenlerini drgiitsel bagliligini artirmaktadir.
Calisanlar arasi1 verilen sorumluluklarin oraninin farklilik gostermesi adalet
duygusunu zedelemektedir.

Calisanlarin  ¢ok fazla sorumluluk duygusu hissetmesi ve bu dogrultuda
gorevlendirilmesi, calisanlarin genelinde strese neden olmakta ve kuruma karsi
aidiyet duygusunu olumsuz etkilemektedir.

Kurumun koklii olmast ¢alisanlara giiven vermektedir.

Kurum kiiltiirinlin ¢alisanlar tarafindan benimsenmesi, ¢alisanlarin kisiligi ile

biiylik 6l¢iide ortiistiigli miiddetge zor degildir.
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XV.

XVi.

XVil.

XViil.

XiX.

XX.

xxi.

XXil.

Xxiil.

XXiv.

XXV.

XXVI.

XXVil.

Calisanlarin, ¢alistiklart kurumun tiizel bir kisilige bagli olmasindansa, koklii bir
vakfa bagli olmasini tercih etmektedirler.

Calisanlar calistiklar1 ortamda olumlu insan iliskilerinin olmasi, calisanlarin
orgiitsel bagliligini olumlu yonde etkileyen unsurlardan biridir.

Liderlerin geri bildirim verirken kullandiklar1 dil, ¢calisanlarina yaklagimlarinin
pozitif veya negatif olusu ¢alisanlarin orgiitsel bagliligini etkilemektedir.
Calisanlarin, ¢alisma arkadaslart ve yoneticileri tarafindan goriilmeleri, fark
edilmeleri ¢alistiklar1 kurumu onlar i¢in anlamli kilmaktadir.

Kurumun ticret olarak ¢aliganlar1 tatmin etmesi orgiitsel baglilig1 olumlu etkileyen
bir faktordiir.

Ekonomik faktdrlerden olan iicret, drgiitsel baglilig: etkileyen tek unsur degildir.
Ucretin yani1 sira, yan haklar ve kurumun calisanlarini profesyonel ve kisisel
gelisimleri i¢in maddi olarak desteklemesi de calisanlarin orgiitsel bagliligini
etkileyen 6gelerdir.

Calisanlarin yas1 ve kidemleri arttikca kuruma besledikleri aidiyet duygusu da
artmaktadir.

(Calisma hayatindaki kidem ve ¢alisanin yasi ile kurumun sorunlarini benimseyici
bir tutum sergileme genellikle dogru orantilidir.

Y oneticilerin ¢alisanlarina geri bildirim verirken toplu geri bildirim yani sira, bire
bir ilgi gostermeleri ¢aliganlarin 6rgiitsel bagliligini artirmaktadir.

Yoneticilerin kurumda gergeklesecek olan yenilik ve degisimleri calisanlara
dogru aktarmasi ve galisanlara bu gerekliligin nedenini 6zlimsetmesi, Orgiitsel
hareket ve devaminda kurumsal basar1 i¢in gerekli faktorlerdir.

Yoneticinin kurumda olusturacagi vizyonun siirekliliginin saglanmasi i¢in
calisanlar tarafindan benimsenmesi gerekmektedir.

Yoneticilerin kriz aninda (6rnegin i¢inde bulundugumuz pandemi neticesinde
egitim ile ilgili devlet kaynakli siirekli degisen kararlar dogrultusunda) ¢alisanlari
ve kurumu adina, ¢alisanlarinin haklarini g6z 6niinde bulunduran kararlar almasi
calisan aidiyetini artiran unsurlardandir.

Yoneticilerin kurumda gelisecek degisimlere hizli adapte olmasi ve bu

adaptasyonu caligsanlarina da entegre etmesi ¢alisanlar tarafindan beklenmektedir.
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XXViil.

XXIX.

XXX.

XXXI1.

XXXI11.

XXxiil.

ITham verici ve calisanlar tarafindan karizmatik olarak atfedilen yoneticiler,
caligsanlarin yonetim hakkindaki diislincelerini olumlu olarak etkilemektedir. Bu
tarz yoneticiler ayn1 zamanda calisanlarin kuruma olan diisiincelerini de ayni
dogrultuda etkilemektedir.

Calisanlar, yoneticilerinin kendilerine profesyonel olarak oOrnek olmasin
beklemektedir.

Calisanlar karsilastiklar1 problemlerde, yoneticilerinin bu problemlere karsi farkli
bakis acis1 gelistirmelerinde onlara yol gdsterici olmalarini beklemektedirler.
Calisanlarin, yoneticilerinin profesyonel destegini hissetmesi kuruma aidiyet
duygularini olumlu etkilemektedir.

Y 6neticilerin, ¢alisanlarin sorumlugunda bulunan iglerde onlari cesaretlendirmesi
calisan aidiyet duygusunu ve bagarisini artiran unsurlardandir.

Yoneticinin ¢aliganlarin1  tesvik edici bir yapiya sahip olmasi, c¢alisan

memnuniyetini ve aidiyet duygusunu desteklemektedir.
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7. SONUC

Orgiitsel baghlik kavrami, yalnizca tek bir ¢alisma alaniyla eslestirilmemekte ve calisma
/ 13 hayatinin her sektoriinde, her meslek grubunun alaninda s6zii edilebilen bir kavram
olmaktadir. Bireylerin orgiitsel baglilik diizeylerine etki eden c¢esitli faktorlerden s6z
edilebilmektedir. Ote yandan is hayatinda liderlik davramsmin belli tiirleri
bulunmaktadir. Bu liderlik tiirlerinden biri de doniisiimcii liderliktir. Bu arastirmada
egitim kurumlarinda, 6gretmenlerin ve alt diizey yoneticilerin orgiitsel bagliliklaria
doniistimcti liderligin etkileri ve buna bagli olarak o egitim kurumunun basarisinin bu iki
faktore gore degisiminin arastirilmasi amaglanmaktadir.

Nitel olarak planlanan arastirmaya dahil edilen egitimcilerin 8’inin kadin, 2’sinin erkek
oldugu goriilmektedir. Buna gore katilimcilarin daha ¢ok kadinlardan olustugu sonucuna
varilmaktadir. Ote yandan katilimci bireylerin egitim diizeyi 5’1 yiiksek lisans seviyesinde
olurken, 5’inin lisans diizeyinde bir egitime sahip oldugu goriilmektedir. Egitim durumu
degiskenine gore katilimcilarin yariyariya oldugu sdylenebilmektedir. Arastirmaya
katilan egitimcilerin yaslarina bakildiginda en az 25, en ¢ok 55 olmak {izere bu aralikta
degismektedir. Egitimcilerin ¢alistiklar1 kurumdaki pozisyonlari incelendiginde 6’sinin
ogretmen, 2’sinin ziimre baskani, 2’sinin ise kurumun miidiir yardimcisi oldugu sonucuna
vartlmigtir. Bu bulguya gore Ogretmenlerin arastirmada daha yogunlukta oldugu

goriilmektedir.

Arastirmada bireylerin Orgiitsel baglilik anlayist ve doniistimcii liderlik anlayigi
konusundaki fikirlerini irdeleyebilmek adina arastirmaci tarafindan katilimcilara bazi
sorular yoneltilmistir. Yapilan analizlerde bireylere yoneltilen sorularda en ¢ok kullanilan
kelimelerin tam olarak ka¢ kez gectigi ve en ¢ok hangi kelimelerin kullanildig1 analiz
edilmistir. Buna gore orgiitsel baglilik anlayigint sorgulamak i¢in yoneltilen sorularda en
stk kullanilan kelimelerin egitim, oOrgiitsel, baglilik ve sorumluluk kelimeleri oldugu
saptanmigtir. Sorularin amacinin bireylerin orgiitsel baglilik anlayisini irdelemek oldugu
g0z Oniine alindiginda s6z konusu kelimelerin siklikla kullanmas1 durumu sorularin dogru
sekilde ve amacina uygun nitelikte soruldugunu gostermektedir. Ayni zamanda bireylerin

doniistimcti liderlik anlayislarini sorgulamak i¢in yoneltilen sorularda en sik kullanilan
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kelimelerin egitim, doniistimcii, lider ve yonetici kelimeleri oldugu saptanmustir.
Sorularin amacinin bireylerin dontisiimcii liderlik anlayisini irdelemek oldugu g6z 6niine
alindiginda s6z konusu kelimelerin siklikla kullanmasi durumu sorularin dogru sekilde

ve amacina uygun nitelikte soruldugunu gostermektedir.

Bireylere yoneltilen sorulara yapilan analiz, ayn1 zamanda bireylerin sorulara verdikleri
yanitlara da yapilmistir. Buna gore bireylerin orgiitsel baglilik ile ilgili sorulara verdikleri
cevaplar i¢inde en sik gegen kelimelerden bazilari aidiyet, destek, baglilik, gliven, deger,
iicret gibi kelimeler oldugu goriilmektedir. Bu bulgudan yola ¢ikarak bireylerin rgiitsel
baglilik anlayislarinin daha ¢ok ait olma, giiven duyma, sorumluluk alma, destek olma,
deger verme ve bunlarin karsiliginda da hak ettikleri iicret almaktan olusan bir anlayisa
sahip olduklar1 sdylenebilmektedir. Ote yandan bireylerin déniistiiriicii liderlik ile ilgili
sorulara verdikleri cevaplar i¢inde en sik gecen kelimelerden bazilari bilgi, liderlik, hedef,
tesvik pozitif, birlestirici gibi kelimeler oldugu goriilmektedir. Bu bulgudan yola ¢ikarak
bireylerin doniistiiriicii liderlik anlayislarinin daha ¢ok bilgili olma, hedeflere sahip olma,
birlestirici yoniiniin bulunmasi, pozitif ve tesvik edici olma gibi liderlik 6zelliklerinden

olusan bir anlayisa sahip olduklar1 sdylenebilmektedir.

Bireylerin verdikleri yamtlar mercek altina alindiginda .Y ve A K isimli bireyler ile M.K
ile M.A isimli katilimcilarin dontisiimceii liderlik ile ilgili sorulara verdikleri yanitlarin
benzerlik oranlarinin yiiksek oldugu saptanmistir. Bu bulguya gore bu benzerligin
nedenini bulmak i¢in bireylerin demografik dzelliklerinin incelenmesi gerekmektedir. I.Y
ve A.K isimli bireylerin demografik 6zelliklerine bakildiginda her ikisinin de egitim
durumunun yiiksek lisans oldugu, calistiklar1 kurumdaki pozisyonlarinin ayni oldugu ve
yaslarmin da birbirine yakin oldugu goriilmektedir. Benzer sekilde M.K ile M.A isimli
katilimcilarin her ikisinin de kadin oldugu, kurumdaki pozisyonlarinin ayni oldugu ve
yaslarin da aym kategoride oldugu goriilmektedir. Bu bulguya gore bireylerin
doniistimcti liderlik anlayislar1 tizerinde sosyo-demografik 6zelliklerinin 6nemli katkisi

oldugu sonucuna varilmaktadir.
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Katilimcilara yoneltilen sorulardan alinan cevaplara gore bireyler cogunun orgiitsel
baglilik anlayisin1 calistiklart kuruma yonelik giiven kavramiyla iligkilendirdikleri
goriilmektedir. Ote yandan alian sonuglara gore calisan kurumun kiiltiirel 6zelliklerinin
caligan1 destekler nitelikte olmasi Orgiitsel bagliligr arttiran faktorlerden biri olmaktadir.
Bununla birlikte kurumun insiyatif alma diizeyinin ve calisanlarina gerekli egitimler
verilerek  gelismelerini  Onemseme davranisinin, bireylere kendilerini 6nemli
hissettirirken aidiyet duygusunu da gelistirmekte ve boylece orgiitsel bagliliklarin
arttiran bir diger faktér oldugu da goriilmektedir. Ayn1 zamanda c¢aliganlarin is
arkadaglarindan gordiikleri destek, kaliteli iletisim kurabilme diizeyleri kisacasi is
arkadaglar1 ile olan atmosferin de Orgiitsel bagliligi arttirici etkilerinden s6z
edilebilmektedir. Bununla birlikte bireylerin Orgiitsel bagliligi arttik¢a basarili olma
hedefleri, gosterdikleri performanslari ve isin gelistirilebilmesi adina sarf ettikleri cabanin

da arttig1 goriilmektedir.

Arastirmanin bir diger temel degiskeni olan doniisiimcii liderlik anlayislarina yonelik
sorulan sorulara verilen yanitlarin kelime analizlerine bakildiginda sik kullanilan
kelimelerden birinin sorumluluk kelimesi oldugu goriilmektedir. Bireyler, liderlerin
gerektigi durumlarda sorumluluk almasi ve sorumluluk vermesi, aynt zamanda inisiyatif
alip vermesi ve bu inisiyatifin dengeli ve adil sekilde olmasina 6zen gdsterilmesi gibi

davraniglarin doniisiimcii liderligin 6zellikleri olarak siralamaktadirlar.

Bireylere doniisiimeii liderlik ile ilgili yoneltilen sorulara verilen cevaplar genellikle
liderlerin kisilik ozelliklerini betimleyen cevaplar olmustur. Buna gore katilimcilar
doniistimcti liderlerin birlestirici ve tesvik edici olmasi gerektigini diigiinmektedirler.
Liderlerin ¢alisan bireylerle yiiz ylize ve birebir goriismeler organize ederek pozitif bir
dille geri bildirimlerde bulunmasit c¢alisanlar tarafindan liderlerden beklenen
davraniglardan birkacini olusturmaktadir. Verilen geribildirimler sirasinda kullanilan
dilin pozitif olmasi, ayn1 zamanda orgiitsel baglilik icin de 6nem tagimaktadir. Bununla
birlikte katilimci bireyler liderlerin vizyon ve sorumluluk sahibi, destekleyici, pozitif ve

giiven veren bir yapida olmasi gerektigini diisiindiiklerini de sik sik vurgulamiglardir.
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Calismadan elde edilen sonuglara bakildiginda ise doniisiimcii liderlik algisinin katilime1
calisanlar tarafindan olumlu bir algi ile tanimlandig1 goriilmektedir. Diger bir deyisle
katilimcilarin dontistimctii liderlik anlayislari olumlu diisiinceler icermektedir. Bununla
birlikte liderlerden beklenen davranis kaliplari ve kisilik 6zellikleri vizyon ve sorumluluk
sahibi, destekleyici, pozitif ve giiven veren bir yapida olmas: gerektigidir. Ote yandan
bireylerin doniisiimcii liderlik anlayislari, ¢alistiklar: kurumdaki liderle uyustugu takdirde
calisan memnuniyetinin de arttigi goriilmektedir. Kendi liderlik anlayisina uygun
liderlerin varlig1 bireylerin memnuniyetlerini, aidiyet duygularini ve Orgiitsel
bagliliklarini arttirict bir etkiye sahip olmaktadir. Orgiitsel bagliligin artmasi da ¢aliganin
basarisini ¢ift yonlii olarak arttirict bir etken olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Aidiyet

duygusu yiiksek olan ¢alisanlarin, islerinde daha basar1 odakli olduklart gézlemlenmistir.

Bireylere inisiyatif verilmesi zaman zaman olumlu etkiye sahip olsa da bunun belli bir
diizeyde seyretmesi gerekmektedir. Aksi halde bireyler fazla yetki aldigin1 diistinmesine
yola acarak kaygi diizeylerini arttirir bu da orgiitsel bagliligi olumsuz etkilemektedir.
Ayn1 zamanda liderlerin, ¢alisanlarinin gii¢lii yonlerini iyi analiz ederek saptamasi ve bu
yonlerine uygun sorumluluklar vermesi ¢aligsanlar {izerinde olumlu bir etki birakmaktadir.
Burada dikkat edilmesi gereken husus, tiim c¢alisanlara adil ve esit diizeyde

sorumluluklarin veriliyor olmasidir.

Arastirmadan alinan sonuglardan bir digeri ise koklii firmalara olan giivenin daha {ist
seviyede oldugudur. Buna gore koklii bir kuruma olan giiven, tiizel bir kisilige bagli olan
kuruma kiyasla daha yiiksek olmaktadir. Orgiitsel bagliligi etkileyen en &nemli
unsurlardan biri de ¢alisma ortami olmaktadir. Calisanlarin saglikli iliskiler kurabildigi,
insan iligkilerinin kuvvetli oldugu calisma ortamlarina sahip olmasi orgiitsel baglilig
arttirmak adia onemli hususlardan biri olmaktadir. Ayni1 zamanda bireylerin ¢alistiklar
kurumdan yaptiklari is karsilifinda hakkettiklerini diigiindiikleri icretleri alabilmesi de
bunun yani sira yan haklara da sahip olmasi orgiitsel baglilig1 arttiran etkenler arasinda

sayilabilmektedir.
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Kurumdaki lider pozisyonunda olan yoneticinin degisim ve gelisimlere hizli uyum

saglamasi ve bu es zamanli olarak calisanlara da dogru sekilde aktararak adapte

edebilmesi calisanlar i¢in 6nemli ve beklenir unsurlardan biri olmaktadir. Liderlik

vizyonunun devamliliginin saglanabilmesi i¢in c¢alisanlar tarafindan benimsenmek

onemli bir unsurdur. Bir diger unsur ise liderlerin kriz aninda krizi iyi yonetmesi,

calisanlarin hakkini g6z ardi etmeden uygun kararlar vermesi orgiitsel baglilig1 arttiric

yonde bir etkiye sahip olmaktadir. Ote yandan calisanlarin karsilastigi problemlere ve

farkli bakis agilartyla destek olmasi ve tesvik edici yaklagim igerisinde olmasi ¢alisanlar

icin olumlu 6zelliklerden biri olmaktadir.

Oneriler:

ii.

1il.

1v.

Vi.

S6z konusu ¢alisma yalnizca tek bir kurumda yapilmistir. Aragtirma sonuglarinin
genellenebilir ve giivenilir olmasi i¢in ¢alismanin farkli egitim kurumlar1 da
dahil edilerek tekrarlanmasi 6nerilmektedir.

Arastirmaya katilan bireylerin cinsiyet dagilimlarina bakildiginda 8 kadin ve 2
erkekten olustugu goriilmektedir. Yapilan analizlerde cinsiyet degiskeninin
etkisinin ortaya konabilmesi i¢in cinsiyet degiskeninin benzer oranlarda
olmasina dikkat edilmesi onerilmektedir.

Aragtirmanin 6rneklemine bakildiginda yalnizca 10 kisinin dahil edildigi ve
calismanin bu kisiler {izerinde siirdiiriildiigii goriilmektedir. Arastirma
sonuclarinin genellenebilir ve gilivenilir olmasi i¢in calismanin daha fazla
katilimci dahil edilerek tekrarlanmasi 6nerilmektedir.

Bireylerin demografik 6zelliklerinin doniistimcii liderlik algis1 tizerinde etkisi
oldugu arastirma sonucunda goriilmektedir. Caligmada bireylerin demografik
ozellikleri olarak yalnizca cinsiyet, egitim durumu, yas ve kurumdaki
pozisyonlar1 ele alinmistir. Farkli sosyodemografik degiskenlerin etkisini de
gorebilmek adina sosyodemografik icerikli sorularin arttirilmasi onerilmektedir.
Aragtirma yalnizca nitel yontemler kullanilarak gergeklestirilmistir. Daha nesnel
ve objektif sonuclar elde edebilmek adina s6z konusu arastirma konusunun nicel
sekilde de tekrarlanmasi dnerilmektedir.

Arastirma kurumsal bir 6zel egitim kurumda yapilmistir. Aragtirmanin kamuda

tekrarlanmasi farkli sonuglar elde edilmesini saglayabilir.
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