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OZET

Insanin ekonomi, siyaset, egitim gibi yasaminin her alaninda liderlik s6z konusudur ve lideri
olmayan bir toplumsal yap1 ve organizasyon bulunmamaktadir. Egitimin en aktif 6rgiitii olan
okul yoneticilerinin liderlik stilleri, tiim paydaslarla birlikte en ¢ok etkilesimde bulunduklari
O0gretmenlerin orgiite baghliklarini ve is tatmin diizeylerini olumlu ya da olumsuz ydnde
degistirmektedir. Bu arastirmanin amaci okul miidiirlerinin liderlik stillerinin 6gretmenlerin
orgltsel bagllik ve is tatminlerine olan etkilerini betimsel tarama modeliyle tespit etmektir.
Arastirma, Corum merkezi sinavli veya sinavsiz ortadgretim diizeyi okul miidiirleri ile bu
okullarda gorev yapan 1206 6gretmen tizerinde yiiriitiilmiistiir. Google form aracilig ile ¢oklu
faktor liderlik olcegi, orgiitsel baglilik 6lcegi ve is tatmini 6lcegi uygulanmistir. Toplanan
veriler Python programlama dili ile analiz edilmis, 6gretmenlerin demografik 6zelliklerinin
oransal dagilim degerlerinin grafiksel gosterimi yapilmistir. Hipotezlere iliskin normallik
sinamalarinda veri sayist 353 oldugu igin Kolmogorov-Simirnov test sonucundan
yararlanilmistir. Demografik degiskenlere gore hangi gruplar arasinda anlamh farkhliklar
oldugunu belirlemek iizere Mann Whitney-U testi uygulanmistir. Dogrulayici faktor analizi ile
liderlik stillerinin hem orgiitsel baghlik hem de is tatmini tizerinde genel dlgekte anlaml ve
pozitif etkilere sahip oldugu tespit edilmistir. Ancak alt boyutlar kapsaminda serbest birakici
liderlik ve siirdiiriimcti liderlik tipleri ile is tatmini ve orgiitsel baghlik arasinda negatif bir iliski
bulunmustur. Arastirma ii¢ boéllimden olusmaktadir, birinci béllimde yonetim, ydnetim
yaklasimlari, orgit, orgilitsel baghlik, is tatmini kavramlarinin, ikinci boélimde liderlik
yaklasimlar1 ve liderlik stillerinin kuramsal cercevesi cizilmistir. Ugiincii boliimde ise

hipotezler, verilerin analizleri ve bulgular incelenmistir.
Anahtar Kavramlar: Liderlik, Okul Midiirliigii, Liderlik Stilleri, Orgiitsel Baglilik, is Tatmini
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ABSTRACT

There is leadership in every aspect of a person's life, such as economics, politics, education, and
there is no social structure and organization without a leader. The leadership styles of school
administrators, who are the most active organization of education, change positively or
negatively the organizational commitment and job satisfaction levels of teachers, with whom
they interact the most with all sharers. The aim of this research is to determine the effects of
school principals’ leadership styles on teachers' organizational commitment and job
satisfaction in a descriptive screening model. The research was conducted on the principals of
secondary education level schools with or without exams in Corum and on 1206 teachers who
work in these schools. The multi-factor leadership scale, organizational commitment scale and
job satisfaction scale were applied via Google form. The collected data were analyzed with the
Python programming language and the proportional distribution values of the demographic
characteristics of the teachers were graphically displayed. The Kolmogorov-Smirnov test result
was used since the number of data was 353 in the normality tests of the hypotheses. The Mann
Whitney U test was applied to determine which groups had significant differences according to
demographic variables. Through confirmatory factor analysis, it has been determined that
leadership styles have significant and positive effects on both organizational commitment and
job satisfaction on a general scale. However, within the scope of sub-dimensions, there is a
negative relationship between the types of liberating leadership and follow-up leadership, and
job satisfaction and organizational commitment. The research consists of three parts. In the first
part, the theoretical framework of the concepts of management, management approaches,
organization, organizational commitment, and job satisfaction is drawn, and in the second part,
the theoretical framework of leadership approaches and leadership styles is drawn. In the third
part, hypotheses, data analysis and findings are examined.

Key Terms: Leadership, School management, Organizational Commitment, Job Satisfaction

Science Code: 115409



ONSOzZ

Bilimsel arastirmalar sosyal hayatin tiim alanlarinda yonetim ve liderligin var oldugunu
gostermektedir. Sosyal yapinin en dnemli kurumlarindan olan egitimde en aktif orgiitler ise
okullardir. Okul yoneticilerinin yonetim stratejileri ile liderlik stilleri okul iklimi, okul ¢cevresini
dogrudan etkilemektedir. Belirlenen program dogrultusunda Tiirk Milli Egitiminin genel ve
6zel amaclarinin gerceklestirilebilmesi okul miidiirlerinin yoneticilik ve liderlik becerilerine
gore olumlu ya da olumsuz yonde degisiklik gostermektedir. Okulun liyeleri olan veli, 6grenci
ve personele gore 6gretmenler okul miudiirlerinin en ¢ok etkilesimde bulunduklar1 6rgiit
tiyeleridir. Okul midiirleri okul ortamini liderlik tarzlar: ile olumlu etkilediklerinde basari
yukselmekte, 6rgiitsel baghlik ve is tatmin diizeyleri yiikselmekte dolayisi ile 6gretmenlerin is

performansi artmaktadir.

Bu ¢alismada okul miidiirlerinin liderlik stillerinin 6gretmenlerin 6rgiitsel baglilik ve is tatmin
diizeylerini artirip artirmadigi arastirilmistir. Bu yogun ¢alisma déneminde bana yardimci olan
ve destegini esirgemeyen danisman hocam Do¢. Dr. Yavuz Kagan Yasim’a sonsuz

tesekkiirlerimi sunuyorum.

Nihat SENER
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GIRIS
Bilimsel calismalar, liderligin sadece insan hayatinda degil yasayan tiim canl tiirlerinde
gorildiigiinii ortaya koymaktadir. Insanin aktif rol aldig1 sosyal alanlardan hangisine bakilirsa
bakilsin her yapinin bir lideri bulundugu goriiliir. Insanlik tarihinde; tilkeler, savaslar, gocler,
siyaset, din gibi tiim sosyal gercekliklerde lider ve lidere baghlik etkin bir sekilde var
olagelmistir. Gliniimiizde de lideri olmayan bir toplumsal yap1 bulunmamaktadir. Sosyal bir
varlik olmasinin sonucu olarak insan hayatinin her alaninda yer alan liderlik, egitim, ekonomi,
aile, hukuk, siyaset ve din gibi hemen hemen her 6rgiitte (sosyal kurumda) s6z konusudur. Bu

acidan insan hayatinin koordine edilmesinde de en tepede her zaman liderlik yer almaktadir.

Liderlik; orglitlerde en etkin ve etkileyici bir rol olup, lidere ve liderin yonettigi 6rgtite baglhilik
algis1 da her zaman vardir. Liderlerin ortaya koyduklari idare, strateji, yoneltme, destek
saglama (lojistik) gibi yonetim tarzlar1 da yonetilen kurumun, kurum mensuplarinin niteligini,
gelisimini ve doniisiimiinii dogrudan etkilemektedir. Liderin durumsal, inovatif ve doniisiimcii
yaklasimi, yapisal giiclendirmeyi, kurumsal ¢iktiy1, orgiitiin ve tyelerinin performanslarini

dogrudan etkilemektedir.

Liderlik, oldukca genis cerceveye ve anlam derinligine sahip olan bir kavram olarak tiim
sahalarda kullanilmaktadir. Yonetim literatiirtindeki liderligin tanimi ve kapsamui ile ilgili
tanimlamalar incelendiginde, tanim ve kapsam, teori ve pratik gibi bir¢cok alanda kavram
kargasasiyla karsilasilmaktadir. Bu konuda yapilan c¢alismalar incelendiginde, her bilim
cevresinin kendi yaklasimi dogrultusunda konuyu ele almaya calistigs, liderlik tizerine hentiz
acik, net ve ortak bir tanim iizerinde bilimsel bir yaklasim ortaya konulamadig1 goriilmektedir
(Tastan ve Tastan, 2021, s. 1636).

Liderlik ve yonetim literatiiriinde ¢ok sayida ¢calisma olup, ortaya konulan liderlik kuramlari
ve liderlik yaklasimlari bu ¢alismalarin yapisal seklini ve icerik seklini de etkilemektedir.
Uygulama sahasinda ele alinan ve ydnetim literatiiriinde incelenen terimlerdeki farklilik
cogunlukla ortak veya ayni olgusal durum iizerine “liderlik stili/liderlik tarzi/liderlik modeli”
ve benzeri kavramlarin birbirinin yerine kullanilmasindan kaynaklanmaktadir. Liderlik
yaklasimlarinin farkli olmasi, bilimsel c¢evrelerin bakis acis1 ve yaklasimlarindan
kaynaklanmakta olup, inceleme sahasi ¢ok genis ve anlamsal derinlik olsa da, literatiir
incelendiginde goriilecektir ki kavramlar genellikle birbiriyle benzerlik arz etmektedir. Bu
acidan liderlik kavrami ve liderlik konusunda yasanan literal karmasa yaklasimlarin farkh
olmasi nedeniyle teorik ve kategorik yondendir. Bu konu arastirmanin birinci bélimiinde ele

alinarak ortaya konulmaya ¢alisilacaktir.

Toplumlarin ve bireylerin gelecegine yon vermede etkili olan toplumsal unsurlarin en basinda
da egitim orgiitleri yer almaktadir. Egitim orgiitlerinin y6netimi, belirlenen hedefler

dogrultusunda egitim etkinliklerini ve egitim paydaslarini, misyon, vizyon, yetki ve etkileme



becerileri ile yonetme siirecidir. Egitim 6rgiitlerinde de liderlik; teknik becerilerden daha ¢ok

kisilik glicii gerektiren bir niteliktir.

Egitim orgilitleri icinde en aktif kurumlardan biri olan okullarin yoneticilerinin, yoneticiligin
gerektirdigi yeteneklere sahip olup olmama durumlar1 egitimin niteligini ve egitimin
paydaslarin1 dogrudan etkilemektedir. Okullarda yoneticinin etkilesimi en ¢ok 6gretmenler
diizeyinde gerceklesmektedir. Okul miidiirlerinin egitim organizasyonu ve yonetim bi¢imi is
stresi, is barisinin bozulmasi, yénetici zorbaligi, psikolojik siddet, tiikenmislik sendromu gibi
riskler nedeniyle 6gretmenlerin orgiitsel baghligini ve is tatminlerini olumlu veya olumsuz
yonde etkileyebilmektedir. Ogretmenlerin okul miidiirlerini lider olarak gériip gérmeme
durumlari da okul miidiiriiniin liderlik stili (tarzi) ile ilgilidir. Okul miidiirtiniin liderlik stilinin
O0gretmenler lizerinde olusturdugu olumlu ya da olumsuz etki; 6gretmenin kendisine, okuluna
ve egitimin diger paydaslarina katkisin1 da negatif veya pozitif yonde degistirmektedir. Bu
acidan arastirmanin konusu “Okul Miidiirlerinin Liderlik Stillerinin Ogretmenlerin Orgiitsel
Baglilik ve Is Tatminlerine Etkisi” olarak belirlenmistir. Okul yoneticilerin liderlik stillerinin
O0gretmenlerin calisma ortami, psikososyal durumlan ile etkilesimi arastirma konumuzun
esasinli teskil etmektedir.

Literatlr taramalarindan hareketle bilimsel sahada en yeni alanlardan biri olmasina karsin
ozellikle insan kaynaklar1 yonetiminde daha genis bir literatiir bulundugu séylenilebilir. Egitim
yonetimi ve okul liderligi alanindaki literatiir ise daha ¢ok belirli bir sahada belirli 6rneklemler
iizerine ortaya konulan ¢galismalardan olusmaktadir. Bu arastirmada 6zellikle okul yoneticiligi
sahasinda daha ¢ok okul miidiirlerinin/yo6neticilerinin liderlik stilleri lizerine yapilan ulusal ve

uluslararasi arastirmalar incelenmistir.

Arastirmanin birinci bodliimiinde insan kaynaklar1 yonetimi literatiiriindeki kuramsal
yaklasimlar ortaya konularak yonetim kavraminin cercevesi cizilmeye calisilmistir. Bu
boliimde arastirma sahasi geregi yonetim, 6rgiit ve yonetimi, orgiitsel baghlik ve is tatmini,
egitim, egitim yonetimi, egitim yoneticisi konular1 kavramsal acidan ortaya konulmaya
calisilmistir. Bu alanda, Tirk Egitim Sisteminin tarihsel gelisimi ve Milli Egitim Bakanlig
orgitlenmesi iizerine yapilmis ¢alismalar ayrica gozden gecirilmistir. Konunun kapsami ve
sinirliligi acisindan kavramsal cerceve yapilandirilirken literatiirdeki kavram karmasasi
konularina girilmemeye 6zen gosterilmistir. Bu acidan Tirk yonetim literattriindeki, 6zellikler
teorisi, davranigsal teori, durumsallik teorisi ve modern teoriler baglaminda doért genel
kategori (Tastan ve Tastan 2021, s. 1643) tlzerine arastirmanin kavramsal cercevesi
yapilandirilmistir. Yine birinci b6liimde Tiirk egitim sisteminde egitim ve egitim orgiitlerinin

yapisl, okul tiirleri ve okul yoneticiligi konularina yer verilmistir.

Liderlik uygulamalari, 6gretmen performansi ve okul etkililigi tizerinde ¢ok yonlii ve aktif bir
rol oynamaktadir. Okul miidiiriiniin liderlik tarzi 6gretmenlerin okula psikolojik olarak
baghliklarini ve performanslarini da etkilemektedir. Bir egitim yoneticisinin, vizyoner olmasi,

entelektiiel uyarimi, yoneltme ve yonlendirme, problem ¢6zme, idealize etme, giidiileme



becerileri liderlik stiline bagh olarak belirmektedir. Bu da liderlik stilinin okulda etkili 6grenme
ve 0gretme ortaminin olusturulmasinda 6nemli etkenlerin en basinda yer almasi demektir.
Ornegin klasik yéntem yaklasiminda ortaya atilan yetki devri ilkesinin bir érgiitiin daha ¢abuk
ve ivedi karar verebilmesi yoniiyle yonetim faaliyetinin en 6nemli unsuru olarak énerilmistir
(Yasim ve Isik, 2017, s. 382). Yine ilk kez Groger Burns tarafindan 1978 yilinda literatiire
kazandirilan doniisiimcii liderlik stili, var olan yapiy1 koruma ve siirdiirme egiliminde bulunan
klasik, stirdiiriimcii liderlige nispetle egitim orgiitiiniin tiim bilesenlerinin orgiitsel bagliliklar
ve is tatminlerinin olumlu etkilenmesi nedeniyle hedeflerin ger¢eklestirilmesine yonelik istek

ve cabayi pozitif yonde etkiledigini gostermistir (Comert, 2004, s. 6).

Ikinci béliimde literatiirde daha 6nce liderlik-baglilik ve is tatmini konusunda yapilmis
calismalarin sonuglarina deginilerek buna goére hipotezler olusturulmustur. Bu agidan
arastirmada okul miidiirlerinin liderlik stillerinin 6rgiitsel bagllik ve is tatminine etkisinin
anlamh farklilik olusturup olusturmadiklarini, olusturuyorsa farkliliklarin neler oldugunu
saptamak temel amac¢ olarak belirlenmistir. Buradan hareketle ortadgretim kurumlari
yoneticilerinin liderlik stillerini gelistirme, ¢ok yonlii, kapsayici, nitelikli egitim ydnetimi

olusturma g¢alismalarina katki saglanmasi hedeflenmistir.

Ugiincii béliimde ise uygulanan dlceklerde elde edilen bulgular, hipotezlere dayali olarak analiz

edilmeye calisildi.

Arastirmada 6gretmenlerin, yaslari, cinsiyetleri, mesleki tecriibeleri, egitim diizeyleri, yonetici
ile calisma siireleri gibi ¢ok sayida degisken, kisisel bilgi formu ve dlgceklerde goriilecegi tizere
aktif egitim ortamlar1 dikkate alinarak kategorize edildi. Kisisel bilgi formu, is tatmini 6lcegi
(Hackman ve Oldham, 1975), orgiitsel baglilik 6l¢egi (Allen ve Meyer, 1990), okul miidiirleri
liderlik stilleri 6lcegi (Avalio ve Bass, 1995) ile sistematik 6rnekleme yontemi kullanilarak okul
miidiirlerinin 6gretmenlerin orgltsel baghligl ve is tatminine etkileri tizerine betimsel bir

calisma yapildi.

Egitim sahasinin genisligi dikkate alindiginda egitim yoneticiligi sahasi1 da olduk¢a genis yapi
arz etmektedir. Calisma, Tiirk Milli Egitim Sisteminin yapilanmasi dikkate alinarak, “Corum il
Merkezindeki Ortaégretim Diizeyindeki Yéneticilerinin Liderlik Stillerinin Ogretmenlerin
Orgiitsel Baghlik ve Is Tatminlerine Etkisi” ile simirlandirildi. Aragtirmanin evreni Corum
merkezinde bulunan orta 6gretim diizeyindeki sinavli veya sinavsiz 6grenci alan Anadolu
Liseleri, Anadolu imam Hatip Liseleri, Mesleki Teknik Anadolu Liseleri ile Sosyal Bilimler Lisesi
ve Fen Lisesinde gorev yapan 1189 kadrolu, 14 sozlesmeli ve 3 iicretli olmak tizere 1206

O0gretmeni kapsamaktadir.

Sahanin olduk¢a genis olmasi, insan kaynaklar: literatiirtindeki kavram karmasasi, teorik
liderlik yaklasimlar ile ilgili kategorilerde belirli bir standardin olmamas:i arastirmada
zorlanilan husus oldu. Yine arastirmanin zaman cizelgesine uyulmasinda yasanan

durumlardan birisi de paylasilan 6lceklerin 6gretmenlere uygulanmasi stirecinde konuya



duyarlhiigin ve ilginin yeterince gosterilmemesiydi. Goniilliiliik esasina dayali olsa bile ¢cok
saylda arastirmada 6gretmenlerin goriislerine sik basvurulmasinin 6gretmenlerde bikkinlik

olusturmasi ilgisizligin nedeni olarak gosterilebilir.

Ogretmenlerin o6rgiitsel baghliklar1 ve is tatmini ile okul miidirlerinin liderlik stilleri
arasindaki iliskiyi dogru olarak ortaya koyabilmek biiyiik 6nem arz etmektedir. Bu iliskinin
dogru tespit edilmesi ve okul yoneticilerine bulgularin sonuclarinin duyurulmasi egitim
yoOneticisinin liderlik tarzlarimi olumlu etkileyecektir. Buradan hareketle bu arastirmanin
bulgularindan c¢ikarilacak sonuglarin Tirk egitim yonetimi sahasina katki saglamasi

amaglanmaktadir.



1. BOLUM
YONETIM, ORGUT ve YONETIMI, EGITIM ve YONETIMI

1.1. YOonetim ve Tarihsel Siireci

o« o«

Tiirkce sozliikte isim olarak “yonetici”, “idareci”, “miidiir”, yonetici olma durumuna gore de

VAT »owu:

“ydneten Kisi”, “yonetmen”, “idare eden” anlamlarinda kullanilmaktadir. Ingilizcede fiil olarak
“manage”, “yonetmek” isim olarak “management” ve “manager”, “yonetici” sézciikleri yonetim
yerine kullanilmaktadir. Dil Biliminin verilerine gore, daha dnce “atlarin egitimini” ifade etmek
icin kullanilan “Management/y6netim” kelimesinin anlami genisleyerek “beceri kazandirmak”
anlaminda y6netim ve egitim sahasinda kullanilmaktadir. Ayrica bir evi yonetme, ciftcilik
manalarindan hareketle gilinlimtizde, yoneterek beceri kazandirma anlami tasidigl

belirtilmistir (Sisman, 2011, s. 45).

Terim olarak yonetim, Fayol'un bes temel islevine dayal (Ozkalp ve Kirel, 2011, s. 15) yaratici
bir yaklasim ile “Orgiitiin ulasmay: istedigi hedefleri gerceklestirebilmek icin, planlama,
orgiitleme, ydneltme, koordinasyon ve kontrol gibi islevieri yerine getirme siireci” olarak
tanimlanmistir (Aldemir, vd. 2001, s. 21).

Woodrow Wilson, Frank Goodnow, Willoughtby gibi arastirmacilar yonetime 6rgiit yapisi
merkezli yaklasmislar yonetim ile siyaset ayrimina dikkat ¢ekerek, politika yonetimi ile kamu
yonetiminin ayri oldugunu savunmuslardir. White, Waldo, Gulick, Pfifner ve Presthus gibi bazi
yazarlar da orgiitiin hedeflerine doniik bir yaklasim gelistirerek, yonetimi “insan ve madde
kaynaklarinin etkili bir sekilde esgiidiimlenerek islerin yapilmasini saglamak” olarak
tanimlamislardir. Dimock gibi, “yapilacak olan sey ne?”, “nasil yapilacak ve nasil yapacak?”
sorularina verilecek cevaplarin yonetimi olusturdugunu savunanlar da olmustur. “Ne
yapilacak?” sorusuna verilecek cevap yonetim biliminin alanini, “nasil yapilacak?” sorusuna
verilecek yanit ise yonetim ilkelerini ve tekniklerini kapsamaktadir (Kaya, 1979, s. 34-35).
Adam Smith, yonetme isi/management, yonetici/manager kavramlarini, hem isletmelerin
orgltleme, planlama, yonetme gibi isletme siiregleri olarak, hem de personel yonetimi gibi
insan kaynagi olarak ele almistir (Sisman, 2011, s. 45).

Ozetlenecek olursa, ydnetimin islevleri; planlama, oérgiitleme, yoneltme (emir komuta),

esgiidiimleme ve denetleme gibi islevlerdir (Ataman, 2009, s. 15).
Yonetsel roller li¢ grupta analiz edilmektedir. Bunlar:

Bireylerarast roller; temsil etme, liderlik, etkilesim, tanitma ve baskanlk vb,
Bilgi rolii; bilgi toplama (monitoring), izleme, bilgiyi duyurma, 6rgiitiin disarda temsili; Karar
verme rolii: girisimcilik, yatirim, sorun ¢dzme, kaynak dagitici, gériismeci (negotiator) roller
olmak iizere ii¢ kategoride ele alinmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2011, s. 15; Ucok, 2011, s. 79-80).

Diinyanin her yerinde insanlarin kiiltiirlerinin ve algilarinin farkli oldugu dusiiniildiigiinde

insanlarin ait olduklar: sistemin degerlerine gore yonetim anlayislarinin farklilik gosterdigi



ifade edilmektedir. Su durumda yonetim anlayislarina kiiltiirel farkliliklarin etki ettigi sonucu

dogru bir saptamadir (Sisman, 2011, s. 44).

Bugiin, cagdas literatiirde yonetim ve liderlik kavramlari tzerine gercekci ve bilimsel
calismalarin kaynaginin bati oldugu ve yakin gelecekte basladig1 belirtilse de klasik dogu
kaynaklar1 incelendiginde giliniimiizdeki modern yaklasimlar1 da kapsayan, yoneticilerin
ozellikleri, hangi durum karsisinda nasil davranmasi gerektigi gibi 6zellikler, durumsal,
doniistimcli ve stratejik liderlik yaklasimlarini da kapsayan c¢ok yonlii, net, islevsel
tanimlamalarin ve betimlemelerin yapildig1 goriilecektir. Bati medeniyeti Ronesans (M.S.
1550) doneminden itibaren yoneticilik konusunda akademik bir yaklasim sergilemeye
calisirken, ondan 500 y1li askin bir siire dnce Farabi (870-950), 10. ylizy1lda medeni siyaseti ve
nitelikli yoneticilerin 6zelliklerini, Yusuf Has Hacip (1017-1077), 11. yiizyi1lda nitelikli yonetimi
anlattigr Kutadgu Bilig'i yazmisti. 12. yiizyilda Feridiiddin Attar'in (1142-1221) yazdigi
Mantiku’'t Tayr isimli eserinde gecen su ciimleler yonetim konusuna dogu medeniyetinin
verdigi Onemi gostermesi acisindan orneklik olusturmaktadir: “Hichir iilke, memleket,
yoneticisiz, bassiz, emirsiz ve sultansiz olmaz! Nasil olur da bizim bulundugumuz mekanin
idarecisi olmaz?” (Feridiiddin Attar, 2016, s. 53). Bati Medeniyetinin yoneticilik alaninda ilk
ornegi kabul edilen “Prens” isimli eser ise 1553 yilinda, 16. yiizyilda, Machiavelli tarafindan
kaleme alinmist1 (Gortsiik, 2015, s. 75).

Yonetim alaninda ilk énemli katkimn M.O. 5000’li yillarda yazih kayitlarin tutulmaya
baslanmasiyla Siimerler tarafindan yapildig1 bilinmektedir (Kaya, 1979, s. 23). M.0O. 4000’li
yillarda ise planlama, organize etme/orgiitleme ve denetim, gézetleme ve kontrol etmenin
onemini kavrayan Misirlilar, M.O. 2700’lii yillarda yerinden yénetim politikalari ile yénettikleri
insanlara iyi davranma ilkesini uygulamislar, M.0. 2000’li y1llarda basvurular dilekge ile almigs
ve danismanlardan yararlanmiglardir. Hammurabi dénemi olarak bilinen M.0. 1100’lii yillarda
ise is alanlarina y6nelik daha belirgin tanimlar gelistirerek, sistemlerinde evrak kullanmislar,

buna gore licretlendirme sistemi gelistirmeye calismislardir (George, 1968, s. 3-9).

Islamiyet 6ncesi eski Tiirk devletlerinde Tanr’nin yiiceliginden hareketle “kut ve kutluluk”
anlayisiyla “yiice devlet anlayis1” olusturulmus, yonetim ve yonetici olma vasfinin yoneticilere
Tanri vergisi olarak verildigine inanilmistir. “Kut”lu olan yonetim ve yonetici iizerinde yticeligi
yani kutlulugu korumanin yolunun ise yonetici kisinin bireysel tercihlerinde oldugu kabul
edilmistir. Yani “Kut”luk Tanr vergisi, “Kutlu”luk ise hizmet etme anlayisi olarak goriilmiistiir
[@gel, 2016, s. 212,193, 201). Tiirklerin yonetim sisteminde orgiitlii yapi ilk olarak Hakan'in
baskanliginda toplanan kurultaylarda goriilmektedir. Mete Han'in danisma meclisi vasfiyla
topladig1 kurultay, Oguz beylerinin “Kenges ve mesveret” meclisleriyle ayni islevi yiiriiten
orgltsel bir yap1 arz etmektedir. Baktigimizda baglilik ve sadakat andi, savas ve sayim
kurultayl, Uygur Devletinin halk toplantilar gibi érgiitsel yapilar goriilmektedir (Ogel, 2016,
s. 99-102). Yukarida belirttigimiz gibi, glinlimiizde yonetim anlayisinda orgit ifadesinin

kullanilmasi, modern bazi yaklasimlarla yeni kavramlarin literatiirde kullaniliyor olmasi



yoneticilik ile liderlik kavramlari arasinda yapilan analitik ayrimin eski yonetim anlayislarinda

olmadigi anlamina gelmemektedir.

Tiirk islam devletlerinde ise ydnetim ve yéneticilik anlayisinin o giinkii ¢agin ihtiyaglarim
karsilama konusunda daha belirgin, fonksiyonel ve nitelikli oldugu iddia edilebilir. Diinyanin
ikinci 6gretmeni, “muallim-i sani”, olarak bilinen biiyiik Tiirk filozofu Farabi'nin “Medinetii’l
Fazila” ve “Siyasetii’l Medeniyye” isimli eserleri, Ibni Haldun'un “Mukaddime” isimli eseri gibi
daha bircok Kklasik eser, Miisliman bilginlerin yonetim alaninda ¢ok onceleri bilimsel
yaklasimlarla konuyu ele aldiklarina 6rnek gosterilebilir. Farabi, Medinet'iil Fazila isimli
eserinde {istiin sehirler ve bu sehirlerin yonetiminin ve yoneticilerinin nasil olmasi gerektigine
dair olduk¢a uzun miitalaalarda bulunmustur. Farabi toplumsal yapiy1 analiz ederken insani
ilkeler geregince higbir ¢cikar gézetmeksizin insanlarin karsilikli yardimda bulunduklary, iyi ile
kotiiniin saglam bir iradeyle ayristigi toplumlar1 erdemli toplum olarak tasvir etmis, bu
yapidaki toplumlarin yoneticilerinin de erdemli yoneticiler olduklarina vurgu yapmistir.
Erdemli sehir olabilmek i¢in erdemli bir yonetici olmanin zorunlu oldugunu savunan Farabi,
erdemli sehrin yoneticisinde bulunmasi gereken 6zellikleri siralarken bugiin de gecerliligini
koruyan hakiki yoneticinin 6zelliklerini siralamistir. Yoneticinin iki ana vasfi bulunmasi
gerektigini savunan Farabi'nin betimlemesinde ilk vasfin bugiin 6zellikler teorisi ile ikinci
vasfin da davranis teorileriyle agiklanmaya calisildig1 goriilmektedir. Farabi’ye gore erdemli
bir yoneticinin birinci vasfinin, insanin fitratinda olmasi yani dogustan getirdigi kisilik
yapisinin yoneticilige uygun olmasi gerekmektedir. Kisinin mizacinin yodneticilik yapmaya
uygun olmasi gerektigini savunmustur. Davranise¢i yaklagsim diyebilecegimiz ikinci vasif olarak
da irade saglamhlgi, kararlilik ve yoneticiligin gerektirdigi becerileri davranisa
dontiistiirebilme melekelerini kazanmis olmasi1 gerektiginden s6z etmistir. Yonetici
davranislarinin saglikli ve yoneticiligin yapisina uygun gerceklesebilmesinin ancak yoneticinin
ozelliklerinin yoneticilik yapmaya uygun olmasina bagh oldugunu, yoneticinin mizacinin
yoneticilige uygun olmamasi durumunda yoneticiliginin erdemsiz yani niteliksiz olacagini
savunmustur (Farabi, 2012, s. 102). Bu bilgilerden yola c¢ikarak, Farabi'nin yoneticiligin
dogustan getirilen 6zellikler olmadan gergeklestirilemeyecegini savundugunu, yoneticilik ile
liderligi ayristirdigi soylenilebilir. Farabi’nin yoneticilik konusundaki diistinceleri
incelendiginde o6zellikler ve davranis¢1 yaklasimin ortaya koymaya calistifl yonetim

anlayislarini ¢ok 6nceden sentezledigi goriilmektedir.

Yine Tiirk diistiniirlerden Yusuf Has Hacip, Kutadgu Bilig isimli eserinde yoneticiyi halkin
durumunu dikkate alarak modellemeye calismistir. Nitelikli ve niteliksiz olarak iki grupta
siniflandirilabilecek insan tiiri oldugundan hareketle Kutadgu Bilig’'de gliniimiizde
durumsallik teorisi olarak ifade edilen, olasi durumlar karsisinda gelistirilebilecek
tutumlardan s6z edilmesi eski zamanlardan bu yana Turklerde yonetim ve liderlik suurunun
oldugunu ortaya koymaktadir (Goriisiik, 2015, s. 73). Halkin icinde her karakterde iyi veya
koti, akilli veya akilsiz vb. niteliklerde bir¢ok insan karakteri bulunduguna dikkat ¢eken Hacip,

bunlar karsisinda bir “bey”in hangi 6zelliklere sahip olmas1 gerektigini ve nasil bir yonetim



sergilemesi gerektiginden s6z etmektedir. Odgiilmiis’iin diyalogunda; “Bu beylik isi zor bir
seydir. Yasa ve diizen, gelenek ve gérenek ondan sonra gelir. Beylik isi beylerin isidir, beylerin isini
bey olan bilir. Tanrt beylik vasfi verdigi kisiye énce uygun tavir hareket, akil ve kol kanat verir.”
cevabini vermektedir (Yusuf Has Hacip, 2014, s. 186-187).

Farabi'nin dogustan getirilen 6zellikler olmadan hakiki bir yonetici olunamayacagi ve Hacip’in,
ylzlerce y1l 6nce beyligin Tanr1 vergisi oldugunu, yaraticinin bey vasfi verdigi kisiye buna
uygun akil, tavir ve hareket, is yapma becerisi verdigine dair ifadeleri, modern ¢agin
“Karizmatik liderlik” modellemesini betimlediklerini, ozellikler ve davranis¢1 yaklasimin
sentezi sayilabilecek ¢ikarimlarda bulunduklarimi gostermektedir. Klasik kaynaklar
incelendiginde giiniimiizdeki arastirmalardan elde edilen bulgularin Tiirk Islam
medeniyetinde asirlar 6nce var olan yonetim, yoneticilik ve liderlik anlayislarin1 dogrulama

islevini yerine getirdigini soylemek yanlis olmayacaktir.

Batidaki gelismelere bakildiginda ise ytliksekodgretim diizeyinde ydnetim alaniyla ilgili ilk
boliim 1881 yilinda Philedelphia Universitesinde, ikinci béliim ise 1898 yilinda Chicago ve
California Universitelerinde acilmistir. 1916 senesinde Sycracusa Universitesinde, 1929’da da
Giiney California Universitelerinde kamu yonetimi egitimi verilmeye baslanmistir (Oztas,

2015, egitimyonetimi.org).

Yonetim, 1887-1927 tarihleri arasinda kamu hukuku alaninin bir b6liimii olarak goériilmiis,
1909-1945 tarihleri arasinda ise yonetimde yapisal yoniin merkeze alindigi bir yaklasim
sergilenmistir. 1930-1945 tarihleri arasinda yapisal yon dikkate alinmakla birlikte cevresiyle
baglar1 ve etkilesim halinde olan dinamik bir birim olarak géren anlayis eklenmistir. ikinci
diinya savasindan sonra da (1946) orgiit yonetimi sistem olarak incelenmeye baslanmistir
(Kaya, 1979, s. 43-44). Burada ¢alismanin kavramsal ¢ergevesinin daha iyi olusturulabilmesine

yonelik yonetim kuramlar ve yaklasimlarina ana hatlariyla yer verilmeye calisilacaktir.

1.2. Yonetim Kuramlari ve Yaklasimlar

Yonetim konusundaki eserlerin geneline bakildiginda ikinci diinya savasi sonrasi degisen
kamu politikalar1 nedeniyle 1950’lerden sonra yonetim yaklasimlarinin degistigi ve buna bagh
olarak da yonetim tanimlarinin belirgin sekilde farklhilastig1 gériilmektedir (Kaya, 1979, s. 35).
Siirec icerisinde 1900 ve dncesi, 1900-1945 ve 1945'ten sonrasi olmak iizere iic ana doneme
bakilarak kategorize edilen bu yaklasimlar; kurumsal yapiy1 merkeze alan geleneksel veya
klasik yaklasimlar; insan iligkilerine, yonetimin etkilesimine agirlik veren davranis¢ci ve
cevresel yaklasimlar, kurumu bir sistem olarak goren orgiitsel ya da sistemci yaklasimlardir
(Kaya, 1979, s. 43).

Amaca dontik eylemler yoniiyle yonetimi tanimlamaya calisanlarin sergiledigi yaklasimda,
yonetim; parlamento, yonetim kurulu, meclis vb. karar verme organlari tarafindan saptanan

politika ve kararlari uygulama olarak goriilmektedir. (Kaya, 1979, s. 35).



Yonetimin bir bilim mi yoksa sanat mi1 oldugu konusunda da farkh goriisler ileri stiriilmiistiir.
Yonetimi is ve meslek olarak ele alan gériisler de bulunmaktadir (Ugok, 2011, s. 75). Woodrow
Wilson'un 134 yil 6nce yonetim biliminden s6z ettigi giinden bu tarafa 21. ylizyilda yonetim
tanimlar1 ve yonetimle ilgili yaklasimlarda cesitlilik artmis, hatta yonetimin sanat oldugunu
temellendirmeye calisanlar olmustur. Yonetimin sanat oldugu yaklasiminda bulunanlar
(Gulick, 1937, s. 191), bir meslek orgiitiinii yine en iyi o meslek elemaninin yonetebilecegini
savunmustur. Buradan hareketle de yonetimin sanat oldugu ¢ikariminda bulunmuslardir.
Mihendislik, 6gretmenlik, doktorluk gibi mesleklerin esas meslekler oldugunu, okulun en iyi
O0gretmenlerce, hastanenin en iyi doktorlar tarafindan yonetilecegini iddia etmisler, dolayisiyla

uzmanlasmaya gerek olmadigini savunmuslardir (Kaya, 1979, s. 22).

Calisma alaninin sinirliligi nedeniyle bu baslikta yonetimle ilgili temel kuramlar ana hatlariyla
ele alinarak, modern liderlik kuramlari ve liderlik tarzlari liderlik baslig1 altinda ikinci boliimde
ayrica incelenecektir. Yonetim kuramlar1 ve yaklasimlari incelenen eserlerden elde edilen

bilgiler dogrultusunda asagidaki tabloda 6zetlenmistir.

Tablo 1.1. Yonetim Kuramlari ve Yaklasimlari

Kuramlar Yaklasimlan
Klasik/Geleneksel e Bilimsel Yonetim (Frederick Taylor).
Yonetim Kuramlari e idari Yonetim (Henri Fayol).

e Biirokratik Yonetim (Max Weber).
Neo-Klasik/Davranisci e insan iliskileri Kuram:  (Elton Mayo).
Yonetim Kuramlari e X ve Y kurami (Douglas McGregor).

o 7 Teorisi (William Oichi).
Modern Yonetim o Sistem Yaklasimi (Ludwig Von Bertalanffy).
Kuramlari e Durumsallik Yaklasimi ~ (Paul Lawrence, Jaylorsch).
Yeni Yonetim Kuramlari o Stratejik Yonetim

e Toplam Kalite Yonetimi

e Yonetisim

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.
1.2.1. Klasik (Geleneksel) yénetim kuramlari

Cagdas bilim alanlar icinde en yenilerden olan Yonetim Bilimi, Frederick W. Taylor'un 20.
yuzyl1l baslarinda gelistirdigi “Bilimsel Yonetim Yaklasimi” ve Taylor’u takip eden F. Gilbert, H.
L. Gantt, H. Emerson, G. Bart, M. Cook gibi arastirmacilarin ¢alismalari ve ¢abalar1 sonucunda
yirminci ylizyilin ilk baslarinda Avrupa kitasinda “Taylorizm” ya da “Rasyonalizm” adiyla daha
cabuk kabullenilen yaygin bir akim olmustur (Giirbiiz, 2019, s. 26). “Klasik Yonetim Teorileri”
olarak kabul edilen bu kuramlar, Henri ]. Fayol'un “yonetim stireci” ve Max Weber’in “btirokrasi

yaklasimi” ¢ercevesinde sekillenmistir (Akcaya, 2010, s. 47).

Bilimsel Yénetim Yaklasimi: Bir diger ismiyle Taylorizm’e gore insan kaynaklar1 yonetiminde,
is bolumi ve mesleki gelisim (uzmanlasma), ise uygun isgoérenin secilmesi (liyakat), hizmet ici

egitim, gorev tanimlarinin 6nceden belirlenmesi ve g¢alisanlarin goérev tanimlarina uygun



hareket etmeleri, diizen ve disiplini saglamak i¢cin hiyerarsik bir organizasyon semasina dayah
orgitlenme gerekliligi tespitleri yapilmistir (Akeaya, 2010, s. 48). Calisanlar1 robotlastirdigi
elestirilerine maruz kalan Taylor'un, yonetim kurgusunda yonetici, koordinatér planlayici
olarak gorevini yiiriitmektedir. Taylor, isgoérenlerin licret karsiliginda islerine daha fazla
gldiileneceklerine inandig1 i¢in lirettigi tirlin basina ticretlendirme sistemi olan prim sistemini
getirmistir (Ozkalp ve Kirel, 2011, s. 28).

Idari Yénetim: Yonetimi idari yonden ele alan Henri Fayol, klasik/genel yonetimin; 1-Planlama,
2-Orgiitleme, 3-Yénlendirme, 4-Esgiidiimleme ve 5-Denetleme olmak lizere bes yonetim islevi
oldugunu belirlemistir. Bu bes isleve bagh olarak; is boliimii, yetki ve sorumluluk, disiplin,
kumanda birligi, yonetim birligi, genel ¢ikarlarin tstiinligi, nitelikli 6diillendirme kriterleri,
merkeziyetcilik, asamali sistem, diizen, adil ve esit davranis, personel siirekliligi, inisiyatif ve
birlik ruhu olmak iizere on dort ilke tespit etmistir. Fayol’'un bu ¢ikarimlarina daha sonra farkh
arastirmacilar eklemelerde bulunmus veya esgiidiim ilkesinin biittin ilkelerin temeli oldugu
gibi goriisler ileri siirmislerdir. Sonucta, bir orgiitte sadece is¢ilerin 6zverileri ve emekleri ile
verimin artirllamayacagl ve istenilen hedefe ulasilamayacagi, nitelikli bir ydnetimin

gelistirilmesinin zorunlulugu goriisii genel kabul gormiistiir (Ak¢akaya, 2010, s. 51).

Biirokratik Yonetim: Max Weber tarafindan gelistirilen biirokratik yaklasim ise, yonetimin
yasalar dogrultusunda belirlenen gorevlerin ve gérev tanimlarinin yazih belgelere dayanmasi
gerektigini savunmaktadir. Rasyonel ilkelere dayanan, duygularin en aza indirildigi kanunlara
dayali kurallarla yonetilen orgiit tasarlayan Weber’'in biirokratik yonetiminde; -iist diizey
nitelikli is boliim, merkezi bir otorite, akilci personel yonetimi, biirokratik yasalar ve kurallar,
kayit altina alma ve detayli dosyalama sistemi olmak tlizere 5 temel islevsel ilke bulunmaktadir.
Biirokrasi kavrami giiniimiizde kamu yonetimi alaninda hantallik olarak anlasilsa da orgiitsel
yonetimlerde halen islerligini korumaya devam etmektedir (Ozkalp ve Kirel, 2011, s. 30-31).

Klasik yonetim teorileri, egitim kurumunu bir fabrikaya, 6grenciyi hammaddeye benzetmis,
egitim yoneticisini de iiretim uzmani olarak ele almistir (Kaya, 1979, s. 75, 77). Klasik
geleneksel anlayislarin hakim oldugu orgiitlerde yaraticilifin engellendigi, geleneksel
organizasyon semalariyla yenilenmenin gerceklesemedigi gibi elestirel goriisler de
bulunmaktadir (Ensari, 2004, s. 123). Orgiitleri mekanik bir isleyis olarak degerlendiren klasik
yonetim teorileri, yonetim anlayislarim1 yapilandirirken insan yonetimine miihendis
perspektifinden yaklasmis oOrgiitiin yapisi, insan kaynaklar1 gibi orgiit iklimini dikkate
almamistir. Ekonomik buhranlarin bas gosterdigi ve hizli teknolojik gelismelerin yasandig:
1930’larda orglt ve yonetim sorunlarina ¢oziim lretmede oldukca yetersiz kalmistir
(Akcakaya, 2010, s. 49-51). Sonucta, ikinci diinya savasindan sonra ydnetim biliminde

davranis¢l yaklasimlar modellenmeye calisilmistir.
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1.2.2. Davranisc¢i (Neo-Klasik) yonetim kuramlari

Insan iliskileri yénetimde davranis¢1 yaklasimlar, Elton Mayo’nun 1920’li yillarda baslattig:
Hawthorne arastirmalari sonucunda neo-klasik 6rgiit kuramina bagl olarak 6nem kazanmaya
baslamistir. Harwood, Yankee City arastirmalari gibi bir¢ok arastirma sonuclarina gore orgiit
yonetiminde, psiko-sosyal etkenler olarak tanimlanan o6rgit tiyelerinin davranislarini
yetistikleri ve yasadiklari sosyal ¢evre sekillendirmektedir (Erol, 2004, s. 21). Bu yaklasimin
arastirmalar1 sonucunda orgiit basarisini etkileyen 6rgiitiin sistemsel ve formal yapisi yaninda
ortiik, kontrol disi/informal bir yapisinin da olmasi nedeniyle birey ve bireyin sosyal hayatinin
orgiit icinde onem arz ettigi bulgusuna ulasilmistir (Ozkalp ve Kirel, 2011, s. 32, 33). Orgiit
icinde isgorenlerin kendi aralarinda olusturduklarnn kiiciik gruplarda bazi normlar
belirledikleri ve bunu o6rgiit disiplini olarak kullandiklar1 bulgusuna ulasilmistir. Bu kurama
gore, Kisileraras: iligkiler, gruplarin tesekkiili, grup fyelerinin tutumlari, informal
organizasyonlarda, alg1 ve tutumlar, giidillenme, liderlik, degisme ve gelisme gibi bir¢ok
faktoriin ticretlendirmeyle birlikte verimi artirmada daha etkili oldugu gortsii kabul edilmistir
(Akcakaya, 2010, s. 54-55).

Davranisg1 yaklasimlarda en onemli ydnetim islevi, calisanlarin sosyal gereksinimleri
karsilanarak ileri diizeyde motive edilmesi, bdylece orgiitsel bagliliklar1 ve is doyumlarinin
artirllarak orgiit hedeflerinin beklentilerinin {lizerinde gerceklestirilmesini saglamaktir.
Douglas Mc. Gregor, davranis¢i perspektif ile klasik yonetim kuramlarini resmetmeye calismis

ve X ve Y olmak iizere iki zit varsayim ortaya koymustur (Erol, 2004, s. 21).

Gregorun X kurami ile karamsar (pesimistik) ve olumsuz gorislere, Y kurami ile olumlu ve daha
insancil fikirlere odaklanmilmistir. X kurami ile isgoérenlerden biiyiik bir boélimiiniin isini
severek yapmayan ve is ortamindan uzaklasmak i¢in firsat kollayan, degisime direng gosteren,
diisiik performansla calisan, egoist, sorumluluktan kagan c¢alisanlar; Y kurami ile is
performanslari diisiik ya da tembel olsalar bile insani ilkeler cercevesince isgorenlere
yaklasan, onlar1 degerli hissettiren ve onlarda olumlu hava yaratan tutumlar o6lciilmeye
calisiimistir. Gregor’un bu varsayimlari ile gerceklestirilen arastirma bulgulari, ¢alisanlarin X
kuraminin Onerilerini hi¢c 6nemsemediklerini ve buna gore davranis degisikligine
gitmediklerini; Y kuraminin onerilerini dikkate aldiklarini, is doyumlarinin yiikseldigini
gostermistir (Ozkalp ve Kirel, 2011, s. 33-34).

Degisen diinyada orgiitlerin karsilastig1 sorunlar ve ¢6zlim yollarinin da degismesiyle birlikte
orgiit yonetimi yaklasimlari da degisime ugramistir. Bu degisimlere paralel olarak ikinci diinya
savasinin akabinde modern orgiit kuramlar1 gelistiriimeye baslamistir. Klasik/geleneksel
yaklasim ile davranis¢i/neo-klasik yaklasimlarin modern cagin getirdigi orgiit sorunlarina

¢Ozim Uretemeyerek yetersiz kalmasi sistem yaklasiminin gelismesine zemin hazirlamistir.
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1.2.3. Sistem yaklasimi

Cagdas/modern orgiit kurami olarak da isimlendirilen bu yaklasim, orgiitl, cevresiyle
etkilesim halinde olan, yani hem etkilenen hem de kendisi disindakileri etkileyen acik bir
sistem olarak ele almaktadir. Sistem yaklasimi, dogal yasamdan esinlenerek dogal sistemi
model kabul etmis hem klasik kuramin hem de davranis¢i kuramin ilkelerinin sentezlendigi bir
yOnetim anlayisi gelistirmistir. Sistem kuraminda “organizasyon”, “teskilat”, “koordinasyon”,
“esglidiimleme”, “insan kaynaklar1”, “personel”, “konfigiirasyon” ve “tasarlama” 6ne cikan
cerceve kavramlardir. Bu nedenle sistem teorisi is ile isgoren arasindaki uyumu koordine
etmeyi ve Orgilitiin biitiin parcalari arasinda ahenk olusturmayir dnemsemektedir. Follet,
Korzybski, Barnard, Wiener, Bertalanffy gibi kuramcilarin gelistirdigi sistem yaklasiminda
insan kaynaklar1 yonetimi 6nem kazanmis, isgiicline (¢alisana) yapilan her yatirimin orgiite

yapildig1 kabul edilmistir (Ozkalp ve Kirel, 2011, s. 34, 37).

Bu yaklasima gore personel ve orgiit; dis cevre, isgorenin durumu, isin vasfi, hedeflerin ne
oldugu vb. degiskenlerin analiz edilmesinden elde edilen bulgular dogrultusunda
yonetilmelidir (Ak¢akaya, 2010, s. 54-55). Orgiitii birbirini etkileyen kompleks olarak
tanimlayan sistem yaklasimi, insanlar, orgtitler ve olaylar degisken olduklarindan her yerde
genel gecer orgiit kurallarindan soz edilemeyecegini savunmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2011, s.
34). Alexandar R. Heron, “Reasonable Goals in Industrial/Sanayide Makul Hedefler” isimli
calismasinda personel yonetiminde meydana gelen biiyiik degisimlerin nedeninin iscilerin
anlayislarinin degismesi oldugunu, bunun da isverenler tarafindan isci egitimlerini giindeme
getirdigini belirtmektedir. Sistem yaklasiminda yonetim anlayisinin degismesindeki en 6nemli
faktoriin ¢alisanlarin ruhsal durumlar ile is ortamindaki moral ve motivasyonlarina verilen
o6nem oldugu kabul edilmektedir (Croft, 1964, s. 2).

1.2.4. Durumsallik modeli

Klasik, neoklasik ve sistem yaklasimlarinin her yerde gecerli olacagini varsayarak ortaya
koydugu standart orgiit ve yonetim teorilerinin aksine, durumsallik yaklasimini savunan
Burns, Lawrence, Thompson gibi diisliniirler, her orglte uygun olacagi varsayimi ile
olusturulan yénetim modelinin ve ilkelerinin hi¢bir érgiite uygun diismeyecegini savunarak,
her orgiitiin kendi 6zgiin yapisina, kendi durumuna gore yonetilmesi gerektigi anlayisini

ortaya koymuslardir (Erol, 2004, s. 56).

Yonetimi durumsallik yaklasimiyla modellemeye ¢alisanlar 6rgiitiin icinde bulundugu cevreyle
iliski kurularak etkili ve verimli bir yonetimin gerceklesebilecegini savunmaktadirlar. Her
orgiit icin evrensel ilkelerden olusan ve her duruma uygun yonetim modeli s6z konusu
olmadigindan, gelisen durumlara gore oOrgiit tiim paydaslarla birlikte yonetilmelidir
(Akcakaya, 2010, s. 54-55).
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Durumsallik yaklasiminda 6rgiit yonetiminin nitelikli olabilmesi icin 6nceden belirlenebilecek
yoOnetsel tutumlar ve yonetsel ilkeler bulunmadig1 goriisii hakimdir. Belli zaman ve sartlar
altinda tespit edilen kurallar, sonraki siireclerde gelisen durumlarin ihtiyacina cevap
verememektedirler. Bu yaklasima gore 6rgiit organizasyonunu en iyi sekilde kurgulamanin,
calisanlar1 motive etmenin, yonetim ve liderligin tek yolu ve yontemi yoktur. Bu ac¢idan siire¢
icerisinde karsilasilan olgular ve olaylarin 6zelligi yonetim davranisinin 6zelligini de belirler.
Orgiitlerde kargilasilan her duruma uygun yénetsel eylemler yoktur, sadece yeni duruma 6zgii
birbirinden farkli yonetsel eylemler bulunmaktadir. Karsilasilan durum, yonetici tarafindan ne
kadar iyi analiz edilirse yonetici o duruma uygun daha etkili kararlar alir ve isabetli bir yonetsel
eylem gerceklestirebilir (Ozkalp ve Kirel, 2011, s. 37-38).

21.Yiizyillda her alanda oldugu gibi gelismeler nedeniyle yonetim alaninda olduk¢a degismeler
olmus, literatiire yeni yaklasimlarla birlikte yeni kavramlar yerlesmistir. Orgiit yonetimi, érgiit
iklimi, o6rgiit kiiltiirti, orgiitsel davranis, orgiitsel baglilik, kurumsal aidiyet, is tatmini, insan
kaynaklar1 yonetimi, toplam kalite yonetimi bunlardan bazilaridir. Bu gelismede elbette ki
gliniimiizde iletisimin hizla artmasi, kiiresellesme, teknolojik ve sosyo-ekonomik gelismelerin

neden oldugu degisimler etkili olmustur (Kaya, 1979, s. 43).

1.2.5. Insan kaynaklar yonetimi (IKY)

Insan kaynaklar1 yonetimi (IKY), “bir érgiitte calisanlarin etkinligini artirmak amaciyla
sekillendirilmig biitiin 6rglit kapsamindaki islevler ve faaliyetlerden olusan bir bilgi ve uygulama
seti” (Heneman, vd. 1980, s. 6) olarak tanimlanmaktadir. IKY, bir érgiitte isgéren ihtiyacinin
giderilmesi, isgorenlerin yeteneklerine uygun ise yerlestirilmesi konulariyla ilgili uygulanacak
yontem ve politikalardir. IKY, bir taraftan isgiicii ihtiyacim gidermeyle ilgili stratejiler,
politikalar vb. 6rgiit bilesenlerinin toplaminin yonetimi iken, diger yandan da uygun bir ise
yerlestirilen 6rgiit elemanlarinin bireysel ve mesleki gelisimlerini saglamak, haklarini teminat
altina alma, ticretlerini 6deme, cevreyi degerlendirme vb. yonetim stratejilerini kapsamaktadir

ve isgiiclinii yonetmede gelistirilen modern bir yaklasimdir (Bing6l, 2011, s. 282).

Insan kaynaklar1 yénetimiyle ilgili tanimlamalar yapilirken ii¢ farkli degerlendirme ortaya
konulmustur. Bunlardan ilki; IKY, personel yonetimi ile ayni olup, personel yonetimine verilen
isimdir. Ikincisi, insan kaynaklar1 personel yénetiminden tamamen farkl olup, sosyal bilimlere
dayandirilan kuramlar gelistirilmelidir. Ugtinciisti de bir érgiitiin diger kaynaklariyla birlikte
insan kaynaginin temini ve insanlarin yerlestirilmesi (istihdami) ve ayrilmasinin
yonetilmesidir (Akcakaya, 2010, s. 64).

Insan kaynaklar1 yénetiminin islevleri arasinda is analizleri, yaraticilik, giidiileme, calisma
iligkileri ile iletisimi dlizenleme ve kolaylastirma bulunmaktadir (Aldemir vd., 2001, s. 21). Bir
orgitin farkh diizeylerinde farkli sorumluluk ve gérev tanimlari bulunan personelle ilgili,
planlama, koordinasyon, oryantasyon, egitim, kariyer gelistirme, icretlendirme, 6dtillendirme

ve cezalandirma gibi basar1 degerlendirme islevlerinin yonetilmesine insan kaynaklari
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yonetimi (IKY) denilmektedir. Personel yénetimi ile insan kaynaklar1 yénetiminin ayni konu
alanina sahip olmalari yéniiyle birbirinin ayni olup olmadig1 hususunda tartismalarin devam
ediyor olmasi dikkat ¢ekicidir. Literatiir incelendiginde personel yonetimi ismiyle basilan
bircok eserin icerigi gilincellenmeksizin insan kaynaklari ismiyle basilmis olmasi bu
tartismanin en onemli gerekcesi olarak gosterilebilir (Glirbiiz, 2019, s. 29). Arastirmacilar
Onceleri personel yonetimi tabiriyle ifadelendirilen isgéren yonetiminin, son yillarda insan
kaynaklar1 yonetimi olarak literatiirde yer almasini kabul etmektedir. Bugiin insan kaynaklari
yonetiminin, kuram, tanim ve uygulama sekilleri, i¢ ve dis dinamikler, liderin alt sistem kabul
edilmesi gibi bir¢ok degisken agisindan personel yonetiminden farkli yeni bir yonetim sekli
oldugu gortsii genel kabul gormektedir (Agikalin, 1996, s. 14; Aldemir vd., 2001, s. 20-22).

Is ortamindaki isgorenin orgiitiin degerinin artirlmasinda potansiyel bir kaynak olarak
goriilmesi, geleneksel /klasik yontemlerdeki sicil takibinin kayit altina alinmasi yerine érgiitiin
kararlarinda isgorenlerin rol aliyor olmasi, 6rgiit yonetimine hem i¢ kaynaklar hem de dis
kaynaklar yoniiyle stratejik bir yaklasim gostermesi IKY’yi “personel yonetiminden”
ayirmaktadir. Sonucta insan kaynaklari yonetimi; personel yonetiminden tamamen ayri ve
yeni gelismis bir alan olmayip, personel yonetiminin gelistirilerek yeniden yorumlanmasi ve

stire¢ icerisinde evrilmis stratejik bir yonetim bi¢imidir (Giirbiiz, 2019, s. 29).

Yonetim calisan iligkisini belirleyen amag; orgiitin ulasmak istedigi hedef, oOrgiitsel
sorumluluklar, 6rgiitiin kabul ettigi degerler ve insan kaynaklar1 departmanina duyulan
ihtiyag, insan kaynaklan yetkilerinin kullanimi, orglitteki gorevleri yerine getirenlerle
getirmeyenlerin tespiti, yonetici-calisan iliskilerini belirleyen stratejiler ve yontemlerin tespiti
insan kaynaklar1 yonetimidir. Felsefi arka plan olusturulmadan kurulan 6rgiit departmanlari
gecici olarak baz1 islevleri yerine getirebilse de strdiiriilebilir ve kapsayici bir rol
gelistiremeyeceginden, insan kaynaklari yonetim felsefesi de yine insan kaynaklari
yOnetiminin alanindadir. Yonetim ve o6zellikle personel yonetimiyle ilgili calismalar birinci
diinya savasindan kisa bir siire dnce baslamis (Croft, 1964, s. 10) ve son yillarda oldukca
gelisme gostermistir. Birinci diinya savasinin ciddi anlamda etkiledigi personel (insan
kaynaklar1) yonetiminde savas ekonomisinde iiretimin ve verimliligin 6n plana ¢ikmasi,
orduya asker alimlarinda bazi kriterlerin belirlenmesi, savas sebebiyle ekonomik iliskilerin
hareketlenmesi ve gii¢ kazanmasi, orgiitlerde disiplin gibi faktorler yonetimde yenilenme

zorunlulugunu dogurmustur (Girbiiz, 2019, s. 27).

Ilk basta ise yerlestirme (istihdam) iizerine odaklanan yénetim anlayisi iiretimde verim ve
kalite sorununu da beraberinde getirmistir. Bu ve benzeri sorunlar karsisinda Amerika Birlesik
Devletleri, ordusunun birinci diinya savasi esnasinda “psikolojik kontrol birimi/psychological
examaning corps” askerin verimliligini ve moral artirmaya doniik kendilerini asker sorunlarini
¢ozmeye adamislardan olusan bir birim gelistirmis ve personel yonetimi ilk olarak askeri
alanda uygulanmistir. ABD ordusu tarafindan bu birimde yetiserek deneyim kazanan bir ¢ok

insan personel yoneticisi olmustur (Croft, 1964, s. 1).
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Insan kaynaklar1 yonetimi 1800’lii yillarin son ¢eyreginde; diisiinsel énciiliigiinii Simth, Owen
gibi bilim insanlarinin yaptigy, is béliimii, dinlenme alanlarinin olusturulmasi, mesai saatlerinin
belirlenmesi, asgari ticret gibi konular etrafinda sekillenmistir. 1900’1l yillarin ilk ceyreginde
ise yonetim anlayisinda “klasik yaklasimlar” agir basmistir. Taylor, Miisterberg, Gilbert, Cooke
gibi diistintirlerin yon verdigi klasik yaklasimda, isi kolaylastirma, is analizleri, personel se¢imi,
tesvik edici icretlendirme, personel egitimi, patron ve isci iliskileri, orgiit, 6rgiit yapisi ve
isgoren merkezli konulara odaklanilarak, agirlikli yonetim islevi olarak istihdam ofisleri ve bu
ofislerde kayit tutma, 6zliik ve idari islerle ilgili yonetim ilkeleri belirlenmistir. 1930'lu
yillardan itibaren sosyal/beseri iliskiler bir baska adiyla davranis¢i ¢evresel yaklasimlar 6n
plana ¢ikmaya baslamistir. Follet, Mayo, Roethlisberger, Barnard gibi arastirmaci ve
uygulamacilarin etkin oldugu bu yaklasimda, “moral, liderlik, motivasyon, is tatmini, sadakat,
kisiler arasi iliskiler, grup dinamikleri, is zenginlestirme, is tasarimi vb.” kavramlar etrafinda

insan kaynaklar1 yonetimi yapilandirilmistir (Giirbtiz, 2019, s. 26).

Insan kaynaklar1 yonetiminin bir érgiitteki yeri, bir sistemin sorumluluklar1 dogrultusunda
orgiit yoneticilerinin insan kaynaklarina verdikleri 6neme baghdir. Orgiitlerin biiyiikliiklerine
gore insan kaynaklar1 yonetimi alanindaki sorunlar azalmakta ya da ¢ogalmaktadir. Insan
kaynaklarinin niteligi, gelisimleri, isletmelerin yasi1 ve gelisim strecleriyle esgiidiimlidur
(Aldemir vd., 2001, s. 27). Personel yonetiminin insan kaynaklarina siire¢ icerisinde evrilmesi
iic modelde ele alinmistir. Bunlar geleneksel yonetim modeli, insan iliskileri modeli ve insan
kaynaklar1 modelidir (Ak¢aya, 2010, s. 71-72).

= Geleneksel yénetim modelinde, yonetici beklentisine bagli olarak isgéren itaati ve denetim
saglama esastir. Yonetici isi basitlestirmeyi tercih etmekte, kolay o6grenilebilir ve
tekrarlanabilir olmasini saglamakta, is ile ilgili biitiin kurallar1 ve ilkeleri kendisi
belirlemektedir.

* [nsan iligkileri modelinde ise isgorenin her biri kendisinin énemli oldugunu hissetmesi
esastir. Planlar yine yonetici hazirlamaktadir fakat onlarin goriislerini de almaktadir.
Yonetici konumunda olanlar 6rgiit liyesinin sliregen islerde inisiyatif kullanmasina ve
kendi kendilerini denetlemelerine imkan tanimaktadir.

* [nsan kaynaklar1 modelinde yoneticinin gorevi ise insan kaynaklarinin islevsiz kalan
yonlerini ve acik noktalarini belirleyerek onlar1 aktif hale getirmektir. Yonetici, isgérenin
bireysel ve mesleki acidan kendisini yetistirebilecegi bir 6rgiit iklimi olusturarak, kritik

kararlarda bile orgiit tiyelerinin katilimiyla 6rgiitte oto-kontrol saglamaktadir.

Gelecekte neler olabileceginin éngériilerek tahminler yiiriitiilmesi, bu tahminlerle farkh ve
alternatif planlarin yapilmasi ve en uygununun segilerek uygulanmasi, degerlendirmelerinin
yapilmasi ve ihtiyac duyulan alanlarda degisiklige gidilmesi, kontroliin ylriitiilmesi insan

kaynaklar1 yonetiminin planlama stireclerini olusturur (Aldemir vd., 2001, s. 40-42).

Insan kaynaklar1 planlamalarimi yasalar, ekonomik ve demografik faktérler etkilemektedir

(Aldemir wvd. 2001, s. 39-41). Bunlarla birlikte, yeni pazarlar, insan kaynaklarinin
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onemsenmesi, miisterilerin bilinglenmesi ve beklentilerin degismesi gibi dis degiskenler de
etkilidir. Orgiit icinde insan kaynaklar planlamasini, ¢alisma diizeninde yasanan degisimler,
orgiitiin yonetim stili, islerin nicelik veya nitelik yoniinden degismesi, yonetim ve organizasyon
diisiincesindeki gelismeler de etkilemektedir (Akcakaya, 2010, s. 75-78). Insan kaynaklar
yonetimi uzmaninda, isletme bilgisinin var olmasi, degisimi yonetme becerisi ve insan
kaynaklar iglevlerine dair bilgi ve becerilerin bulunmasi gerekmektedir (Giirbiiz, 2019, s. 34).
Programlama ve degerlendirme siireglerinden olusan insan kaynaklar1 yodnetiminde
ongoriimleme teknikleri (Aldemir vd., 2001, s. 44-51);

= Sezgisel dngériimleme: Yoneticinin deneyim ve sezgilerinin 6n planda oldugu

klasik/geleneksel, (sezgisel);
* Yargisal Ongériimleme: Uzmanlar vb. kisisel goriislerin, yargilarin agirhkli oldugu;

- Delfi: Uzmanlarin gériislerine bagvurularak tahmin yiirtitilmesi,

- Nominal: Yonetici ve uzmanlarin ¢ogulcu katilimiyla tespitlerde bulunmaya ¢alisilmasi,
» [statistiksel/Sayisal Ongériimleme: Girdi-cikty, ihtiyaclar vb. degiskenlere bagh olarak;
- Regresyon analizi: Personel talebi vb. tek degiskene bagl yapilan basit dogrusal analiz,

- Rekreasyon analizi: Pazarlama, tiretim artis1 ve kalitesi, personel 6zellikleri gibi ¢oklu

degiskenlere bagh analizlerden olusan sayisal-istatistiksel 6ngériimleme teknikleri.

[s analizi ve Is Tasarim

Insan Kaynaklari Planlamasi

Aday Aragtirma ve Bulma

[sgéren Secimi ve Yerlestirmesi

Egitim ve Geligtirme

Performans Degerlendirme

iSLEVLERI

Kariyer Yonetimi

Ucret ve Odiil Yonetimi

INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ

O 00 N O 1 & W N =

Isgéren Saghgi ve Is Giivenligi

[y
o

Is Hukuku ve Sendikal iligkiler

Sekil 1.1. Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Islevleri. Kaynak: Giirbiiz, Sait. 2019, Insan
Kaynaklari Yonetimi Teori Arastirma Uygulama, Ankara: Seckin Yayinlar, s. 22.
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1.2.6. Toplam kalite yénetimi (TKY)

Insan kaynaklar1 yénetiminde, klasik kuram, insan iliskileri kuramy, sistem kuraminin yani sira
son donemlerde etkin olan kuramlardan biri de toplam kalite yonetimi (TKY) kuramidir.
Toplam kalite, orgiit fonksiyonlar1 ve sonuglar yerine siirecler iizerinde odaklasan, tiim
calisanlarin niteliklerinin artirilmasi ile yonetim kararlarinin saglikli bilgi ve veri toplanmasi
analizine dayandiran tiim maddi ve beseri orgiit kaynaklarini bir biitiinliik i¢cinde alan bir
yaklasimdir (Ensari, 2004, s. 128).

Ozellikle yonetim alaninda 1990’li yillardan itibaren yeni bir yonetim yaklasimi ve anlayis
olarak 6nem kazanan TKY ile ilgili goriislerin cogunun koékeni ¢ok eskilere dayanmaktadir.
Daha ¢ok ekip ve miisteri merkezli yaklasim olan TKY, bir érgiitte rol alanlarin tiimiiniin iiretim
strecine katilarak tiim orgiit iiyelerinin ve miisterilerin birbirinin beklentilerinin dikkate

almalarinin saglanmasina yonelik gelistirilen yonetim anlayisidir (Sisman, 2011, s. 165).

Toplam kalite yonetimi, kaliteye ulasma ¢alismalarina tiim 6rgiit bilesenlerinin biitiinsel bir
cabayla katihm gostermelerini ifade etmektedir. TKY hatasiz liretim ve beklentileri karsilama
sorumlulugunun tiim o6rgiit iiyelerine ait oldugu anlayisina dayanmaktadir ve musteri odakl
olup miisteri memnuniyetini esas almaktadir. Kalite yonetiminde performans, glivenilirlik,
dayaniklilik, satis sonrasi hizmete dayali kaliteli tiriin anlayisinin ve miisteri beklentilerinin
belirlenmesi gibi 6zel nitelikler bulunmaktadir. IKY’nin miisterinin beklentilerini goren, hatta
onun beklentilerinin izerinde bir iiriin veya hizmet liretebilme anlayisi giiden, en basindan
itibaren tiim tretim siireclerinde hatasiz olmay1 igeren, sonuglarin izlenerek sistemin
gelistirilmesini saglayan, biitiin paydaslarin katildigi yonetim sistemine dontsmis hali
TKY’dir. (Bingo6], 2011, 151-153.)

Modern cagda kizisan rekabet kosullar1 ve kiiresellesme sorunlari, miisteri tatmininin
Onemsenmesine yol acmis ve orglitsel davranis ve orgiit kiiltiirii 6n plana ¢ikmaya baslamistir.
Yerel sorunlar genisleyerek kiiresel bir nitelik kazanmis, onceleri sadece kendi kiiltiir
cevresine hitabeden isletmeler, farkli inang ve kiiltiirlerden miisterilere de hitap ederek, onlari
memnun etme davranisini 6n plana ¢ikarmistir. Dolayisiyla orgltlerde siirekli gelisimi
savunan TKY yaklasimi, baslangigta tiim orgiit liyelerini ve miisteriyi memnun edebilme
anlayisiyla iirlin ve hizmet kalitesini yiikseltmede tist diizeyde katilimi saglama hedefi giitse de
gelinen siirecte orgiitli bir sistem olarak ele alarak, érgiitiin tiim bilesenlerinin, 6rgiitle ve 6rgiit

cevresiyle kaliteli etkilesimde bulunma anlayisina doniismiistiir (Erol, 2004, s. 57).

Toplam kalite yonetiminde kurum kimliginin yiicelip yiicelmedigi 6nemlidir (Tuncalp, 2004, s.
258). Ticaret ve sanayi alaninda gelistirilen bir kuram olmasina ragmen TKY, glinlimiizde kamu
yonetimi, saglik yonetimi, egitim yonetimi gibi oldukca genis bir sahada etkin olmaya baslamis

ve uygulanmaya baslanmistir (Ensari, 2004, s. 124).

TKY, bir oOrgiitte lretim asamalarina Orgiit iiyelerinin biitiin elemanlarinin katilmasin

saglayarak, her birimde siirekli iyilestirmeyi islevsel hale getirmek ve beklentilerin doyumunu
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onceleyerek en az maliyetle kaliteyi iyilestirmeyi amaclamaktadir. TKY'nin amaci, liretim
slirecine herkesin katilmini saglama, orgiitsel stirecleri siirekli iyilestirme hizmet veya
iriinden yaralananlari 6n planda tutma, maliyeti diisiirlip kaliteyi iyilestirme, miisterinin
beklentilerine uygun olmaktir. Kalite, Amerikan Standartlar1 Enstitiisi’niin (ANSI) 1987
yilinda yaptig1 tanimda, iiretilen iirlin veya ortaya konulan hizmetin ihtiyaclari tam anlamiyla
karsilayabilme 6zelliklerinin tiimii olarak belirtilmektedir (Tuncalp, 2004, s. 255). Global kalite
standartlari, Uluslararasi Standartlar Orgiitii (ISO) tarafindan zaman iginde diizenlenerek
ISO 9000 olarak gelistirilmis ve glniimizde cok sayida iilke uygulamaktadir. Kalite
standartlar icerisinde ISO 14000 orgiitlerin c¢evresel duyarhliklariyla ilgili standartlari
belgelemektedir. (Saat, 2011, s. 157)

Ulkemizde kalite politikasi ulusal ve uluslararasi standartlara uygun olarak 1959 yilinda
kurulan Tiirk Standartlar Enstitiisii (TSE) yonetiminde ytriitilmektedir. 1960 tarih ve 132
Sayili Kanun ile kurulusunu tamamlayan TSE, “her tiirlti madde ve liriinler ile usul ve hizmet
standartlarint yapmak amaciyla” ¢alismalar yiiriitmektedir. Glinlimiizde Teknoloji ve Sanayi
Bakanligina baglh olan TSE kalite politikasinda vurgulanan, miisterilerin belirledigi kosullarin
ve paydaslarin beklentilerini en iyi sekilde karsilama ve kalite alt yapisini ve hizmet kalitesini

strekli yiikseltme (TSE, 2023, tse.org.tr) kalite yonetiminin amacin 6zetlemektedir.

Turkiye’de 1993 yilindan itibaren kalite standartlarinin tesvik edilmesi ve kalitenin
gelistirilmesi amaciyla TUSIAD (Tiirkiye Sanayici ve isadamlar1 Dernegi) ile KalDER (Tiirkiye
Kalite Dernegi) tarafindan ortaklasa; EFQM (European Foundation for Quality
Management/Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi)'nin miikemmel standartlar modeli temel alinarak
olusturulan “Tiirkiye Ulusal Kalite Odiilii” verilmektedir (Saat, 2011, s. 158).

Insan kaynaklar1 ve toplam kalite ydnetiminde liderlik icin én plana ¢ikan en 6nemli
sozcliklerden biri “yetkilendirme”, kalite liderinin hafizasinda yok olmaya yiiz tutan gii¢ ve
otorite sozciiklerinin yerine gecmistir. Genellikle bir gruptaki elemanlara yetkilerin
devredildigi TKY’de yetkilendirme, orgiitiin temel hedefini gerceklestirmek i¢in aciklanan
vizyonun kabullenilmesi ve 6rgiitsel bagliligin artirilmasi yoluyla kalitenin siirekli gelismesini

saglayan personel motivasyon aracidir (Ensari, 2004, s. 146-147).

Insan kaynaklar1 yonetimi ve toplam kalite yénetimi uygulamalarinda bugiin; érgiitiin teknik
adamlarinin ve isgdrenin gelistirilmesi icin departmanin egitimi islevini yerine getiren
yoOneticilerin gelistirilmesine duyulan gereksinim ve bu konuya verilen 6nem 6n plana
cikmaktadir. Insan kaynaklar1 yéneticisinin, alaninda uzman, insanlar iyi yénetebilen,
personelinin kendisine farkl fikirleri iletmekte ve goriislerini aykiri olsa bile belirtmekte
cekinmedikleri, dogru goriisii kendi goriisiine ragmen tercih edebilen, kisisel 6zellikleri
gelismis iyi bir gozetmen olmasi gerektigi tespit edilmistir. Personel yénetiminde hem 6rgiitiin
hem de ¢alisanlarin ¢ikarlarini gézetip koruyan, astlarinin sayginligini kazanmis ve onlarin
konumlarinin farkinda olmalarini saglayan, istekleri ve hedefleri acik ve net, 6rgiit liyelerinin

kendi inisiyatiflerini kullanarak calismalarina imkan saglayan, grup toplantilar1 ve grup
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tartismalari gerceklestirerek gortsler alan, iyi isleri 6ven, daha basarili olmak icin astlarina
sinerji veren, akilc1 ve sempatik bir lider nitelikli bir insan kaynaklar1 yoneticisidir (Croft, 1964,
s. 75-76).

Burada belirtilen insan kaynaklar1 yoneticisi olma 6zelligi yonettigi 6rgiitiin yapisi nedeniyle
okul miidiirleri i¢cin de s6z konusudur. Her okul yoneticisi ayn1 zamanda insan kaynaklar1 ve
toplam Kkalite yoneticisidir. Bir okul miidiiriiniin insan kaynaklar1 ve toplam kalite yonetimi
konularinda geliserek uzmanlasmasi icin yetistirilmesi, 6gretmenlerin 6rgiitsel baglliklar ile
is tatmin dilizeylerini siirekli artirarak, egitim 6gretimin kalitesini artiracak ve okulu, kalite
okuluna dontistiirecektir. Bu agidan okul yoneticilerinin yetistirilmesi konusunda da toplam

kalite anlayisina ihtiya¢ duyulmaktadir.

Toplam kalite yonetiminde calisanlarin gelistirilmesi, kariyerlerinin planlanmasi ve siireg
yonetimi 6nemlidir. Winslow Donna, Kanada ordusunda toplam kalite yonetimiyle sundugu bir
bildiride, orduda toplam kalite yonetimi kapsaminda; egitim, terfi kurullari, atama planlamas,
alt sistemden st sisteme dogru genisleyen 4 kademeli bir planlama ¢emberi olusturarak
kariyer planlamasi yaptiklarin1 (Winslow, 2004, s. 415-426), bu konuda askerlerin hevesini
kiracag1 ongoriisiinde yanildigini belirtmektedir. Stire¢ ydnetiminin kisinin gelecegindeki
belirsizligi giderdigini ve kariyer planlamalarinin olumlu sonug¢landigini gozledigini ifade
etmektedir. Kisilerin sosyal hayatta daha ¢ok se¢im yapabilme olanaklarinin sunulmasi
anlamina gelen gelisim/kariyer planlamasinin bireylerin stratejik secimlerini belirledigine ve

olumlu sonugclar dogurduguna dikkat cekmektedir (Winslow, 2004, s. 427).

Okullar vb. orgiitlerde toplam kalite yonetiminin basarisiz olma nedenlerine bakildiginda
liderlerin yetersizliginin temel etken oldugu goériilmektedir. Ozellikle iist diizey liderlikte
yetersizlik, kalite icin alt yapinin yetersiz kalmasina neden olmaktadir. Lipmann’in tespitlerine
gore, iist yonetimlerin toplam kalite programini kavrayamamalari hatta toplam Kkalite
programi uygulanirken bile toplam kalite ilkelerine aykir1 olarak toplam kalite i¢cin merkezi
tesvikleri tek basina yeterli gormeleri TKY'de istenilen kaliteyi saglayamama sebebidir.
TKY’'nin basarisiz olmasinda kiiciikk alanlarda baslayamamak, deneme uygulamalan ile
o0grenmemek, toplam kalite tekniklerine giivenmemek, zaman ve kaynak gereksinimini yeterli

karsilamamak gibi faktorler de diger etkenlerdir (Ensari, 2004, s. 148).

Ozetleyecek olursak TKY, bir érgiitte iiretim siirecinin siirekli iyilestirilerek gelistirilmesi
diisiincesiyle, hataya neden olan etkenlerin kaldirilmasina yonelik siirecin yonetilmesidir. TKY
programu yiiriitiilecek bir orgiitte, ihtiya¢ ve beklentilerin tespit edilmesi, beklentiden daha
fazlasinin sunulacagl bir liretimin planlanmasi ve gercgeklestirilmesi, en basindan isi hedefe
yonelik gerceklestirmeyi saglayacak siirecin planlanmasi, siirecin kontrolii ve sonucun takip
edilmesi, ayni fonksiyona sahip olan diger rakiplerle karsilastirilmasi, ekip ¢alismasi ve takim

ruhunun benimsenmesi, isgérenlerin gelistirilmesi saglanmalidir. (Saat, 2011, 153, 155-156)
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Isgorenlerin kariyerinde yiikselmelerinin saglanmasi, orgiitsel baghliklarinin ve is
doyumlarinin yiikseltilmesi orgiitsel verimliligin artirilmasi, bireylerin ve sosyal ¢evrenin
yasam kalitesinin daha nitelikli hale gelmesi icin hangi yonetim kurami tercih edilirse edilsin
yonetimle ilgili bilimsel verilerin elde edilerek, farkli diisiincelerin sentezlenmesi
gerekmektedir (Kerman, 2016, s. 245).

Yonetim bilimiyle ilgili yaklasimlar hangi baslik altinda kategorize edilmis olursa olsun
birbirini biitiinlemis, tamamlamis, zenginlestirmis ve bugilinkii olgunluguna eristirmigtir.
Giliniimiiz yonetimlerinde yasanan sorunlarin dogal oldugu kabul edilmek durumundadir.
Entropi/gli¢ yitimi, isteksizlik, basarisizlik gibi durumlar karsisinda 6rgiitiin yonetimi veya
sorunun ¢6ziimii icin uygulanacak dogru teorinin se¢imi, hangi yaklasim ilkelerinin genel gecer

oldugu ise ayr1 bir calismanin konusudur.

1.3. Orgiit ve Yoénetim

Egitim Orgiitii olan okulun, okul yonetimi ve okul liderlik tarzinin belirlenmesinde 6rgit ve
orgiit yonetimi konusu O6nem arz etmektedir. Modern c¢agin getirdigi organizasyonel
yapilardaki yeniliklerin farkinda olmayan, yonetsel alanda gelistirilen yeni yapilar1 ve
yaklasimlar1 kavrayamayan okul yoneticisinin liderliginden ve liderlik tarzindan bahsetmek
itopik olacaktir. Yonetsel alani ve yeni organizasyonel yapilar1 taniyan bir okul yoneticisi,
kendi yonetsel alaninda o6rgiit kurabilme, orgiitiinii doniistiirme ve gelistirme, gelecegi
tasarlama, vizyon ve stratejiler gelistirebilme gibi beceriler kazanarak yonettigi orgiitte en
uygun liderligi gerceklestirebilecektir. Asagida ele alinacak orgut, orgiit yonetimi, érgiitsel
davranis, orgiit vizyonu, orgiit kiiltiirii, 6rgiitsel baglhlik ve is tatmini basliklarinda kurgulama

yapilirken egitim orgiitii olarak okul daha ¢ok gz 6niinde bulundurulmustur.

Toplumla ilgili siniflamalar icinde dogu toplumu, bati toplumu, cemiyet, cemaat gibi
tanimlamalar yapilmistir. Cemaat tipi toplum yapisini andiran bu yaklasimlar, ilk zamanlarda
fert, kisisel menfaat ve rasyonellik lizerine kurulmustur. Sosyolojik perspektiften bakildiginda
toplumsal siniflar icinde en ¢ok cemiyet tipi toplumlar 6n plana ¢ikmaktadir. Son zamanlarda
degisen diinya paradigmalariyla birlikte toplumsal yapilar1 kategorize etmeye yonelik yeni
yaklasim tarzlart da 6n plana c¢ikmaya baslamistir. Bu kapsamda toplumsal yapilarn
betimlemek icin 6rgiit kavrami kullanilmistir. Orgiit ve yonetim; psikoloji, siyaset bilimi,
sibernetik, sosyoloji gibi bir¢ok bilimin alanina girdiginden ortak ¢alisma konusu olmus, her
bilim kendi disiplini ve yaklasimina gére orgiit ve yonetimi analiz etmeye calismis ve her
disiplin kendisine gore vurgu yaptigi farkli kavramlari 6n plana ¢ikarmis (Sisman, 2011, s. 21,
23), orgiit ve oOrgiit yonetimiyle ilgili tanimlamalar ve kavramlarin anlamini, érgiit ve orgiit

yonetim kurgulamalarini kuramsal yaklasimlar sekillendirmistir.
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1.3.1. Orgiit

Orgiit kavrami Yunancada alet ve ara¢ anlamina gelen “organon” kelimesinden gelmektedir.
Orgiitii tanimlamak icin mecazi isimlendirmelerle makine, organizma, beyin, hapishane, kiiltiir
gibi baz1 benzetmeler yapilmistir (Sisman, 2011, s. 32-37). Orgiit, insanlarin {iriin ve hizmet
iretmek gibi belli bir amacin gerceklestirilmesiicin bir araya geldikleri, kisilerin faaliyetlerinin
is boliimi anlayisi icinde koordine edildigi ve cevresiyle etkilesim igerisinde bulundugu yapi
olarak tanimlanmaktadir (Tortop vd., 1999, s. 72; Ak¢akaya, 2010, s. 213).

Orgiit, belirli hedefler dogrultusunda ¢iktilar elde etmeye doniik fonksiyonel yapilari olan ve
faaliyet gerceklestiren insan topluluklarinin olusturdugu organizasyonel yapidir. Orgiitler,
onceden belirlenen hedefi basarmak icin insanlarin bir araya gelerek esgiidiim i¢inde fikir ve
glclerini birlestirdikleri topluluklardir. Giinliik hayatin icinde kullanilan tiim aracg-gereg ve
hizmetlerin tiretilmesinin arka planinda érgiitler bulunmaktadir (Ucok, 2011, s. 71-72). Bir
orgltin kurulusunda ilk is 6rgiitiin amacinin belirlenmesidir. Bu amag i¢in kurulusu saglayan
teskilat kanunu cikarilmalidir. Ancak bir 6rgiitiin amaci sadece kanunlarda belirtilenler
degildir. Kanunlar mevzuat ile de kuruma bir takim gorevler, yetkiler, sorumluluklar
yluklenmis olabilir. Bundan baska kalkinma plani geregince de orgiitiin yapmakla yiikiimli
tutuldugu bir takim hizmetleri bulunabilir (Ak¢akaya, 2010, s. 212-213).

Arkeologlarin yaptig1 kazi calismalarinda milattan 6énce 3500’1l yillara ait bulunan yapilar,
insanlarin eski zamanlardan beri biiyiik organizasyonlar yaparak érgiitlendiklerini, dolayisiyla
orgiltlerin tarihinin insanlik tarihi kadar eski oldugunu géstermektedir (Kéroglu ve Kéroglu,
2009, s. 8).

Yonetim biliminde yaklasim tiirlerine gore drgiitlerle ilgili birbirinden farkli tanimlamalar ve

analizler yapilmistir.

Weber, Fayol, Taylor, Simon, vb. arastirmacilar orgiitleri dogal sistemler; Mayo, Barnard,
Selznick, Parsons gibi arastirmacilar acik sistemler; Getzels ve Guba vb. arastirmacilar ise sosyal
sistemler olarak ele almistir. Barnard’a gore formal bir yapi olarak orgiit, daha 6nceden
belirlenmis hedeflere ulasmak i¢in insanlar arasinda kurulan isbirligi, Etzioni'ye gore,
belirlenmis hedefleri gerceklestirmek icin olusturulan sosyal departmanlar veya insan
gruplaridir (Sisman, 2011, s. 23-24).

Sistem, her seyin bir seyle ilgili oldugu, olaylara neden olan bir¢ok faktoriin karmasik
iliskileridir. Orgiitler; is akis, 6diillendirme, iletisim ag1 ve rol yapisi gibi bir ¢ok sistemin bir
arada bulunmasindan tesekkiil eder. Biitiin bu sistemlerin fonksiyonel bir sekilde bir araya
gelisi orgiitii olusturmaktadir. (Ozkalp ve Kirel, 2011, s. 36). Karsilikli dogrudan iliskilerin
(birincil iliskilerin) hakim oldugu toplumsal yap1 olan 6rgiitte grup ve takim kavramlarinin 6n
plana giktig1 goriilmektedir (Sisman, 2011, s. 21). Iscilerin, olumsuz calisma kosullarindan

zarar gormelerinin 6nlenmesi dogrultusunda gelisen isci hareketleri sonucunda 6rgiit kurarak
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gelistikleri goriilmustiir (Aldemir vd., 2011, s. 375). Buradan hareketle 6rgiitler, cesitli toplum

bicimleri icinde baglari bulunan yapisal organizasyonlardir.

Klasik kuramlarda ©6rgiit bir isi basarma niyetiyle olusturulmus araclar olarak
tanimlanmaktadir.

Bilissel yaklasima gdre 6rgiit; paylasilan bilgi sistemleri, durumsal yaklasima gore iginde yer
aldiklari ¢cevreyle karsilikli degisim siirecinde uyum saglayici organizmalar, sembolik yaklasim

acisindan da “sembolik sdylem oriintiileri” olarak tanimlanmaktadir.

Neo-Klasik Yaklasimlar/Davranis¢ct yaklasimlar olarak bilinen insan iliskileri yaklasiminda
orgiit, Mayo'nun insan iliskileri, Barnard’in isbirligi, Simon'un rasyonel karar, Parsons’un
sosyal sistem, Blau'nun hizmetlerin degisimi, Etzioni'nin uyum yaklagimlarini icermektedir. Bu
yaklasimda orgiit, dogal ve organik bir sistem olup, 6rgit iiyelerinin psiko-sosyal yonleri
dikkate alinmalidir. insan sadece bir rolii yerine getiren mekanik bir varlik olmayip, érgiite
girdiginde diger baglarindan kopamamaktadir. Bu agidan ydnetim iizerine yogunlasan bu

yaklasim 0Orgiitii; merkezinde insanin oldugu isbirligi sistemi olarak gormektedir.

Cagdas ve Biitiinlestirici yaklasimlarda orgut; sistemsel acidan ele alinmakta, 6rgiit i¢i ve orgiit
dis1 cevreyle alt sistemlerin ve degiskenlerin birbirleriyle etkilesimi olan bir yap:1 olarak
degerlendirilmektedir. Buna goére orgiitler, bir biitiinii olusturan unsurlarin ve etkenlerin
karsilikli baglar ve iligkileri yoniiyle genel bir sistem, alt sistemlerinin bulunmasi ve gevresiyle
uyum i¢inde olmasi nedeniyle acik sistem, insanlardan olustugu i¢in sosyal sistem olarak ele
alinmaktadir. Bu yaklasimlarda orgiit; amag, teknoloji, yap, liretim, yonetim gibi alt sistemlere
ayrilmaktadir (Sisman, 2011, s. 39-40). Bu bakis acisinda da insan kaynaklar1 yonetimi ve
toplam kalite yonetimi 6n plana ¢iktig1 sdylenilebilir.

Allaire ve Firsirotu, orgiitleri; biyolojik, sosyolojik ve antropolojik agidan yaklasarak analiz
etmislerdir. Biyolojik a¢idan 6rgiitii canli birer organizmaya benzetmislerdir. Buna goére bir
canlinin yagsamini siirdiirebilmesi icin gereksinim duydugu uygun ortam orgiitler icin de
gecerlidir. Dolayisiyla 6rgiitlerin varligini siirdiirebilmesi icin kendi sartlarina ve gevresel
sartlara uyum saglamalar1 gerekmektedir. Sosyolojik agidan bakildiginda kontrollii ve
kontrolstiz érgiit elamanlarindan olusan formal ve informal yapilarin olusturdugu orgiitler,
“mini toplumlar” olarak degerlendirilmektedir. Antropolojik ag¢idan ise Orgiit bir insana
benzetilmekte, insanlarin kisilikleri ve kimlikleri, baglh bulunduklar: aileleri ve soylarinin
oldugu gibi, orgiitiin de bir kisiligi, kurumsal kimligi, ait oldugu bir grup, kiilttirel baglar1 ve
kendi gelistirdigi bir kiltirt bulunmaktadir (Sisman, 2011, s. 25).

Yukaridaki yaklasimlardan daha farkli olarak degerlendirilebilecek yaklasimi Bolman ve Deal
gelistirmistir. Rasyonel, insan merkezli, politik, sembolik olmak iizere dort farkli bakis agisiyla

Orgiitii analiz etmeye calismislardir (Sisman, 2011, s. 27).
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Rasyonel yaklasimda 6rgiit, daha 6nce belirlenmis hedefleri gerceklestirmek icin olusturulan
araclar olarak maksimum diizeyde verim beklenen yapidir. Bu yaklasimda orgiit yoneticisi de
orgiltiin amaclarint maksimum diizeyde gerceklestirmeye calisan kisi olarak goriilmektedir.
Yonetici, rol ve kaynak dagitan, gorevleri veren, performanslari 6diillendiren kisidir. Daha ¢ok
Taylorizmin etkin oldugu yapisalci bakis agisi denilen bu yaklasimda otorite, kurallar,

standartlar, prosediir, kontrol ve koordinasyon énemlidir.

Insan merkezli yaklasimda érgiit, insanlarin éncelikle birbirlerinin ihtiyaglarini gidermek igin
var olduklar1 kabul edilir. Bu yaklasimda 6rgiitiin c¢alisanlari ile drgiit arasindaki iliskinin
dengeli ve uyumlu olmasina yonelik yontemler gelistirilmeye c¢alisilmistir. Buna gore orgiit
uiyeleri birbirine ihtiya¢ duyar ve orgiit ile calisanlar arasindaki uyum hem calisanin hem de
orgitiin menfaatinedir. Bu yaklasimda orgiitteki insanlar isten ve 6rglitten tatmin olurlarsa,

orgiit icin daha fazla verim getirirler.

Politik sistem yaklasiminda érgiit birbirinden farkli hedef ve menfaatleri bulunan insanlarin
olusturdugu esnek yapili sistemdir. Cogulcu bakis agisiyla ortiisen bu yaklasim, gii¢/iktidar,
toplu s6zlesme, kaynaklarin koordinasyonu konular: iizerinde yogun olarak durmaktadir.
Orgiit iiyelerine saglanan imkan ve firsatlar, érgiit iiyesinin gorevini daha nitelikli yapmasi,
mesleki acidan gelismesi, 6rgiit disi konularda huzurlu olmasina neden oldugu i¢in orgiitiin
basarisini da olumlu etkiler. Orgiitiin bu giicii dinsel, hukuksal veya toplumsal olabilir. Orgiit
iiyelerini sadece birer calisan olarak ele almayarak, onlar1 sosyal c¢evreleri ve bireysel
ozellikleri ve beklentileri yoniiyle de degerlendiren bu yaklasimda, orgiitler farkliliklarla
olusturulmus organizasyondur ve orgiitlerde farkliliklar engellenemez, catisma kaginilmazdir,

glc de 6nemli bir kaynaktir.

Sembolik bakis agisina gore orgiit, 6zellikle 6rgiit iiyelerinin davraniglarinin iyi anlasilmasi
gerektigini savunur. Isgérenlerin fikir ve tutumlarim degistirmek icin yéneticilerin is¢ilerini iyi
tanimasi, onlarin degerlerini bilmeleri gerekmektedir. Bu agidan orgiit aslinda anlam ve
anlamaya dayal olarak isleyen sembolik yapilardir. Orgiitte yasanan seylerden daha cok o
seyden orgiit liyelerin ne hissettigi ve o seye ne anlam yiikledigi 6nemlidir. Ayni olay bir ¢ok
insan icin farkli anlam ifade edebilir. Bir ¢ok olay belirsizlik icerdigi icin bazen bilinemeyebilir
bu acidan semboller bir ¢cok sorunu ¢ézer, durumu aciklar ve biitiinlesmeyi saglar (Sisman,
2011,s.27-31).

Orgiitlere insan merkezli yaklasildiginda, orgiit kiiltiirii ve liderlik; politik sistem olarak
yaklasildiginda orgiitsel baglilik, is tatmini; sembolik yaklasildiginda orgiit kiiltiirii ve orgiit

vizyonu 6nemli hale gelmekte ve bu unsurlar daha ¢ok 6n plana ¢ikmaktadir.

Orgiitler yapilarina gore; girisimci 6rgiitler, mekanik orgiitler, profesyonel orgiitler,
boélimlendirilmis orgiitler, yenilik¢i (adhokrasi) 6rgiitler, misyoner oérgiitler ve politik 6rgiitler

olarak smiflandirilmistir (Bkz. Ataman, 2009, 350-354). Gareth Morgan’a gore ise Orgiitler
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tiniter /yapisal-islevsel, cogulcu/politik ve radikal/elestirel olmak iizere ii¢ kategoride analiz
edilmistir (Sisman, 2011, s. 26).

Islevsel/iiniter bakis acisina gére orgiitler, biitiinsel bir sistem ve bir grupsal yap1 olarak ele

alinmakta orgiitiin ortak hedeflerine vurgu yapilmaktadir.

Cogulcu/politik yaklasima gore orgiitler, orgiitii koalisyon olarak gormekte, liberal bir anlayisla
menfaatleri farkli olan gruplar ortak ¢ikarlarda birlestirmeyi varsaymaktadir. Gii¢ ve otorite,

catismalarin giderilmesinde arag olarak goriiliir.

Radikal/elestirel perspektife gore orgiitler, sendika ve isletme vb. cikarlar farkli gruplarin

birbirine rakip olduklari miicadele ¢catisma alanidir.

Son zamanlarda orgiitle ilgili teoriler daha iyiye dogru bir yén seyrederek oldukca
cesitlenmistir. Bu alanda toplam kalite yonetimi, 6grenen orgiit, zeki orgiit, li¢iincii dalga
orgitleri, yalin orgiit, hiyerarsik olmayan orgiit, post-modern oOrgiit, sanal orgiit gibi
yaklasimlar da goriilmektedir (Sisman, 2011, s. 37).

Toplumsal sistem olan oOrgiitlerin yoneticileri, iiyeleri, isgorenleri, cesitli departmanlar1 ve
birimleri, halkla iliskiler, insan kaynaklari, vizyonu, misyonu gibi alt sistemleri bulunmaktadir.
Bir orgiitiin amagladig1 hedeflerine ulasabilmesi icin sistemleri arasinda dengeli ve diizeyli bir
iliskinin kurulmasi ve bu iliskilerin koordine edilmesi 6rgiit basarisi icin 6nem tasimaktadir

(Kaya, 1979, s. 82). Biitlin bunlar 6rgiit yonetiminin 6nemini artirmaktadir.

1.3.2. Orgiit yonetimi

Glnlimiizde sosyal, ekonomik ve teknolojik gelismeler stireklilik géstererek hizli degisimlerle
yonetim anlayislarin1  etkilemekte, yoOnetsel yenilenme zorunlulugunu beraberinde
getirmektedir. Bu yiizden gelismis iilkeler; varligini stirdiirebilmesi ve gelisebilmesi icin
orgitlerini yeniden yapilandirmaktadir. Bu iilkeler orgiit liyelerinin kendilerini 6zgiirce
gerceklestirebilecekleri, degisimlere ve cevresel sartlara ayak uydurabilecekleri, demokratik
ortami olan agik sistemlere doniistiirmek icin 6rgiitlerde déniistimcii ve yenilik¢i uygulamalar
gelistirmektedirler (Ensari, 2004, s. 123).

Her orgiitiin gerceklestirdigi faaliyet alanina gore farkli organizasyon yapisi ve bu yapilara
gore beceriler gerektiren yonetim departmani olabilir (Ugok, 2011, s. 77). Bir baska yoniiyle
her toplum, kendisine 6zgl, digerlerinden farkh kiiltiire sahip oldugundan orgiit, 6rglt
yOnetimi gibi alanlarda tiim siireclerde ve durumlarda gecerli olabilecek, genel gecer kavram,
ilke, uygulama modeli belirlemek miimkiin degildir (Sisman, 2011, s. 47). Bir tasima firmasi ile
okul, hatta okul tiirleri arasinda okul 6ncesi ile ortadgretim diizeyi farkli yonetim becerileri ve
liderlik yetkinlikleri gerektirebilmektedir. Bu acidan diger orgiitlere gore okullarin, okul

tiirlerinin de kendi aralarinda farkli yonetici ve liderlik becerileri gerektirdigi ortadadir.
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Mary Parken Follet'in “islerin insanlar araciligiyla yaptirilmasi sanatidir.” seklindeki orgiit
yonetimi tanimindan hareketle bir érgiitte yonetim (Ugok, 2011, s. 71), érgiitte yapilmasi
gereken seylerin tamamini diger insanlara yaptirabilme becerisidir. Fayol’a gore yonetim,
kamuoyunun dikkatini cekmeye yonelik érgiitsel eylemdir. Orgiit ydnetimi; dneriler, planlama,
orgilitleme, emir verme, esgiidiim saglama ve denetlemeyi kapsayan bir siiregtir. Yonetimi bir
siire¢ olarak ilk kez ele alan Fayol'un bu yénetim goriisii genellikle ingilizce planning,
organizing, coordinating, commanding and controlling sozlerinin ilk harflerinden olusturulan
POCC formiili ile belirtilmektedir (Kaya, 1979, s. 53). Fayol'a gore orgiitiin yonetiminin;
merkezi bir yonetim olusturma, yerlestirme, diizen ve deneyim, 6ngériimde bulunma, is
boliimii, uzmanlasma, yetki ve sorumluluk verme, disiplin, komuta birligi, yonetim birligi,
odillendirme ve cezalandirma sistemi, adil davranma ve birlik beraberlik gibi ilkeleri
bulunmaktadir (Erol, 2004, s. 15-16).

Taylor’un bilimsel yonetim, Fayol'un yonetim siireci, Gulick ve Urwick’in yonetim kurami ve
Weber’in biirokrasi yaklasimini iceren geleneksel yonetim kuramlari agisindan 6rgiit, rasyonel
ve teknik bir sistem olarak ele alinmistir. Bu yaklasimlarda daha 6nce de s6z edildigi gibi 6rgiit
yapist On planda tutulmakta ve insan kaynaklarina gereken énem verilmemektedir. Orgiit
sadece lretim yapan bir fabrika olarak ele alinmakta, insanlar da iiretici makineler gibi
degerlendirilmektedir (Sisman, 2011, s. 38).

Orgiit yonetiminde en 6nemli kavramlardan birisi “esgiidiim”diir. Esgiidiim, bir 6rgiitiin
hedeflerini gerceklestirmek icin yapilmasi gereken faaliyetler/eylemler ile bunlari
gerceklestirecek birimler ve tliyeler gibi orgiitiin tiim bilesenleri arasinda uyumun koordine
edilmesidir. Orgiit gelistikce birim sayis1 ve iiye rolleri artacagindan érgiit ydnetiminde verimli
zaman kullanimi, is gliclinlin yipratilmadan performansinin artirilmasi, amaca ulasmak icin
islevlerin ardisik halde siralanmasi, is oriintiisiiniin olusturularak, érgiitiin tiim birimlerinin

birbirini tamamlamas: esgiidiimle saglanabilmektedir (Ucok, 2011, s. 100).

Orgiitiin ortak amacini gerceklestirebilmesi icin otorite, érgiit kontrolii énemlidir. Buna bir
anlamda egemen orgiit anlayisi denilmektedir. Cogulcu yaklasim ise orgiitii, orgiitiin insan
kaynaklari ile diger kaynaklarini birlikte degerlendirerek, orgiit liyelerinin menfaatleri ile
orgiit menfaatlerini birlestiren liberal bir yap1 olarak goérmektedir. Radikal/elestirel
yaklasimda ise orgiit, orgiit yonetimi ve sendikalar gibi birbiriyle rekabet edenlerin miicadele
alani olarak ele alinmaktadir. Bu yaklasimda orgiit giiciinii ekonomi, hukuk, egitim gibi

toplumsal kontrol mekanizmalarindan almaktadir (Sisman, 2011, s. 26).

Burada oOrgiit yoneticisinin fonksiyonlarindan birisinin de orgiitleme ve buna dayal liderlik
becerileri ortaya koymak oldugu séylenilebilir. Orgiitleme, belirlenen hedefe yalniz basina
ulasilamayacag1 varsayimindan hareketle isbirligine dayali olarak baskalariyla birlikte hedefi
gerceklestirmek icin her birimde islerin ve rollerin belirlenmesi ve bunlarin bir tist yoneticiye
baglanilarak kontroliin saglanmasidir. Hiyerarsik yapiya dayali olarak iist-ast iliskisi icinde

bicimine ve niteligine gore islerin boliimlenerek her isgoérenin 6zel gérev tanimlamasiyla
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orgiitlenmesine dikey drgiitleme; farkl birimlerde ¢alisanlarin yeni bir projeyi gelistirmek i¢cin
gorevlendirilmesine de matriks érgiitlenme denilmektedir (Ugok, 2011, s. 86, 89). Okul

yonetimlerini dikkate aldigimizda okullarin yonetiminde dikey orgiitlenme goriilmektedir.

Orgiitlerin islevlerini yerine getirebilmesi icin islerin hangi kademede, hangi departmanda
yapilmas: gerektigini belirlemeleri gerekmektedir. Orgiit yapisinin kavramlarak, orgiitiin
sekillendirilmesi giinlimiizde teknolojiyi ve yeni teknolojik sistemleri kavramak kadar énemli
goriilmektedir. Orgiitsel islevin siirdiiriilebilmesi icin fonksiyonel ve taktik takimlarla etkilesen
ve biitiinlesen orgiitsel yap1 olusturulmahdir (Erickson, 2004, s. 520). Orgiitsel yapinin

olusturulabilmesi icin asagidaki islevler gereklidir:

Tanima, orgitin tutturdugu yolu orgiit icindeki kisilerin kendini anlamli bulmasi, 6dil

sisteminin adaletli bir sekilde uygulanmasidir.

Yaraticilik, dogru bir seyi yapmamak icin izne ihtiya¢ duymama sartlarini tagiyan yaraticilik
orgiltte herkesin degisime ihtiyaci oldugunu, degisimin daha iyi bir diistinceye bagh oldugunu,

herkes daha iyi diisiinmelidir anlayisinin hakim kilinmasiyla olusabilir.

Giiclendirme, 6rgut liyesine kendi calisma alani icinde yoneticisine gitmeden karar alma yetkisi

olarak tanimlanan gli¢clendirme, insanlarda var olan ¢alisma azmini ortaya ¢ikarmaktadir.

Paylagsma, bilgi paylasilmaldir, 6rgiit liyelerinin yeni durumu anlamalari saglanmalidir,
iiyelerin drgiite glivenmesi saglanmalidir, geleneksel hiyerarsik anlayis yikilmalidir, insanlarin

sorumlulugu artirilmalidir, tiyeler 6rgiitiin sahibi gibi davranmaya cesaretlendirilmelidir.

Genel olarak degerlendirilecek olursa orgiitler ve yonetim siirecleri, giinlimiize nazaran
gecmiste daha rasyonel ve nesnel yaklasimlarla, ekonomik ve politik terimlerle ¢6ziimlenmeye
calisimistir. En ylksek dizeyde oOrgiit amaclari, 6rgiit yapisi, orglt stratejisi, terimleri
kullanilirken, en kiiciik diizeyde is tatmini, is tutumu, biitiinleme, ¢atisma, iklim, performans

gibi konular ele alinmistir (Sisman, 2011, s. 31).

1.3.3. Orgiit kiiltiirii

Siirekli degisen ve yenilenen diinyada sistemlerin degismemesi ve yenilenmemesi
diigiiniilemez. Isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri ve biiyiimelerinin istendik yénde
saglanabilmesi icin yeni gelisen sartlara uyum saglamalari oldukc¢a zor olmaktadir. Bu
glcliigiin listesinden gelebilmek ise ancak bir kisim orgiitsel degerler, normlar ile miimkiin
olmaktadir (Ataman, 2009, s. 613).

Orgiit kiiltiirii; bir orgiitte, is yapma ve yiiriitme bicimi, érgiit iiyelerinin birlikte bularak
gelistirdikleri, calisanlara sembolik anlamlar yiikleyen, ortak temel diisiinceler ve degerlerden
olusan orgiitteki inanglar, sloganlar, hikayeler gibi farkli kavramlarla tanimlanmaktadir
(Ozkalp ve Kirel, 2011, s. 158).
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Orgiit kiiltiirti; yoneticilerin ve isgérenlerin anlayislari, sosyal uygulamalar, ritiieller gibi cok
cesitli faktorlerin etki ettigi oOrgiit ikliminde orgiiti giiclendirici bireysel ve sosyal
uygulamalarla iiretilen ve paylasilan, 6rgiit kimligidir (Sisman, 2011, s. 103-104). Orgiitiin tiim
elemanlarinca birlikte paylasilarak semboller ve simgesel hareketlerle kendisini gosteren
deger, norm ve davramslarin tiimii érgiit kiiltiriidiir (Ataman, 2009, s. 613, 625). Orgiit
kiltird, 6rgiitiin amaglarini gergeklestirebilmek icin liderler tarafindan olusturulmasi gereken
(Liker ve Houseus, 2011, s. 376) takipcilerin izlemesi gereken yollarin belirgin oldugu, 6rgiitte

norm, giiven, deger, umut ve iyimserligi saglayan orgiit unsurudur.

Bir orgiitii digerlerinden ayiran en belirgin 6zelliklerden biri 6rgiit kiiltiiriidiir. Her érgiitiin
farkli kiiltiirel birikimi olan elamanlar1 bulunmaktadir. Orgiit kiiltiirt, farkh kiiltiirleri érgiitiin
kendi normlar1 ve degerleri etrafinda birlestirme islevine sahiptir. Diger orgiitlerden farklh
olarak orgiit icinde farkli goriis ve diisiinceleri, ahlak anlayislarinin bir arada esgiidiim ve

insicam igerisinde var olmalarini saglayan 6rgiit bileseni 6rgiit kiiltiiriidiir (Erol, 2004, s. 135).

Orgiit kiiltiirii, bir érgiitte yapilanlarin gerceklestirilme bicimi, bir toplumun yasama sekli,
daha 6zel bir tanimla, “herhangi bir grubun dissal uyum ve igsel blitiinlesme sorunlarini
coziimlemek amaciyla gelistirdikleri temel sayilar ériintiisii” olarak tanimlanmaktadir (Sisman,
2011, 80-81).

Tanimlar sentezlendiginde orgiit kiltiirii; 6rgiitiin bilesenlerince olusturularak gelistirilmis
ortak degerlerin oldugu gibi kabul edildigi, bireylerin érgiitsel davranislarini sekillendiren ve

orgiit ici iletisimi belirleyen bilesenlerin timiidiir (Ozkalp ve Kirel, 2011, s. 158).

Orgiit kiiltiiriiniin, érgiitiin kidemli iiyelerince telkin edilen normlar ve degerler sonucunda
sonradan kazanilarak 6grenilmesi, orgiit liyelerinin zihinlerinde algilanan ve yazili olmayan
inanmaya dayali bilin¢ olmasi, 6rgiit Uiyelerinin tiimiince benimsenmesi ve paylasilabilmesi,
diizenli olarak tekrarlanan davranis kaliplarini icermesi gibi 6zellikleri bulunmaktadir (Erol,
2004, s.138,139).

Cagdas toplum yasanan degisiklikler nedeniyle, yonetim ile is¢iler arasinda calisma iliskilerini
diizenleyen kurallar1 ortaya ¢ikarmistir. ise alma, odiillendirme, disiplin, isten ¢ikarma,
transfer, yiikselme, is uyusmazliklar gibi sorunlarla ilgilenme 6rgiit normlariyla ilgilidir. Bu
kurallar ayn1 zamanda yoneticiler ile isciler arasindaki ¢alisma iliskilerini de diizenleyen
normlarin olusmasina yon veren temel ilkeler ve diisiincelerdir. Bireysel hukukun orgiit
hukukuna doéniismesi, ¢alisma ortaminda taraflarin 6zerkligine dayali sosyal iligkilerin
kurulmasi, is¢inin saghginin ve giivenliginin korunmasi icin 6rgiit ortaminin diizenlenmesi,
isgérenin yonetime katilimi gibi ilkeler drgiit kiiltiiriiniin olusumu ve oOrgiitte is barisinin
saglanmasiyla ilgilidir. Calisma iliskileri {izerinde hukuk alaninda goézlemlenen gelismelerin

yani sira liderlik tarzlari da 6rgiit kiiltiiriiniin olusumunda etkilidir. (Aldemir vd., 2011, s. 377).

Kara Kuvvetleri Komutanliginda aktif olarak gérevde bulunan subaylar iizerinde yapilan bir

arastirmada, kurumsal uygulamalarin ve toplum kiiltiiriine ait degerlerin kurum kiiltiirtinii
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etkiledigi saptanmistir. Bulgularda toplum kiiltiiriiniin yazili olmayan beklentiler seklinde
kurum liderinden beklentileri olusturdugu saptanmistir. Kurumlara 6zgii stratejik etkenler;
yap1, teknoloji ve cevre organizasyonunun genel goriiniisiinii, kiltiiriinii ve kurumsal
uygulamalarini etkiler. Liderlerin toplum iiyelerince benimsenmesi, liderlik 6zellikleri ile
toplumsal etkilesimin olumlu olmasinin sonucudur. Liderlik etkinligi daha ¢ok kuruma bagh
etkenlerin fonksiyonundan dogar. Organizasyonun genel goriiniisii, kurumsal uygulamalari ve
orgut kultiiri liderlikten etkilenmektedir (Kiling, 2004, s. 548).

Bass, orgiit kurma yetkinliginde bulunan liderlerin o6rgiit kiltiri yarattiklarimi ifade
etmektedir. Bu liderler kurduklari organizasyona uygun 6zgiin bir kiiltiir ortami tasarlarlar.
Genellikle donistiiriicii/girisimci kurucularin yarattigr érgiit kiiltiirtinde, ortak degerler ve
varsayimlar, kurucularin sahsi inan¢ ve degerleri, firsatlar ve imkanlar ya da sinirliklar,
toplumsal degerlerin 6rgiit kiiltiirii olusturmada etkili oldugunu belirtmektedir (Bass, 1993, s.
118). Kurumda etkin olan liderlerin, kararli olduklari ve insana 6nem verdikleri arastirmalarin
bulgularindandir. Bu bulgulara gére kurum kiiltiirti ile lider davranislar: ve lider 6zellikleri
arasinda; kararli olma, insan odakli olma ve zeki olma davranislarinin lider etkinliginde 6nemli
oldugu genel ortalamanin istiinde bir deger ile tercih edilmektedir (Kiling, 2004, s. 550). Bu
calismada okul midirlerinin liderlik tarzlar1 ile 6gretmenlerin orgiitsel baghhgi ve is

tatminleri arasindaki etkilesimde orgiit kiiltiirtiniin etkili oldugu varsayilmaktadir.

Degisimin siirekliligi ve gelisen sosyal cevre karsisinda isletmeler icin orgiit kiilttirii her gecen
giin daha ¢ok énem kazanmaktadir. Orgiitlerin kendi biinyelerindeki icsel gelisimleri ve
cevresel sartlara bagh olarak gelismeyi zorunlu kilan dissal gelisimler, degisimlere uyum
saglama zorunlulugu o6rgit kiiltiriiniin dnemini artirmaktadir. Disiplin ve otorite anlayisi
yerine otokontrol, ekip ruhu, takim g¢alismasi, yaratici etkinlikler, uzlas: kiiltiiri gelistirerek
(Ataman, 2009, s. 613, 615) uluslararasi gelismelere ayak uydurabilmeleri ve varliklarini

stirdlirebilmeleri a¢isindan 6rgiitlerin kendi 6rgiit kiiltiirlerini olusturmalar1 6nemlidir.

Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitte kontrolii kolaylastirma ve davranislan diizenleme gibi islevleri
bulunmaktadir. Orgiit kurallar1 ve mevzuatin yani sira orgiit kiiltiirii ile 6rgiitte kontrol daha
etkin gerceklestirilebilmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin 6érgiitteki en kapsamli islevi érgiit yasamin

tlim yonleriyle diizenleyen bir mekanizma olmasidir ($isman, 2011, s. 151).

Guglu kiiltiire sahip orgiitler giiclii rekabetlere karsi avantaj kazanabilmektedir. Bir orgiit
icinde Orgiit iiyelerinin tutumlarina yon veren, alisgkanliklar, degerler ve inanclar olan 6rgit
kiltird, bir kurumun vizyonunun, stratejisinin olusmasinda ve gelismesinde 6nemlidir.
Orgiitle 6zdeslesmis ve yerlesmis davramg kaliplarina sahip olan orgiitler, cevresel
etkilesimlerde daha ¢abuk, isabetli ve atak tepkilerle rakiplerinin 6niine gegme imkanina
sahiptirler. Catisma ortami olusma riskinin en aza indirilmesi, 6rgiitiin kahramanlik hikayeleri,
orgilitsel semboller ve sloganlarla 6rgiit varliginin zinde ve stirekli tutulmasi, érgiit ici iletisimi
glclendirmesi, orgiitsel standartlar yakalanarak verimliligi artirmasi o6rgit kiiltiirtiniin

saglayacagi faydalardan yalnizca bazilaridir (Erol, 2004, 166-169).
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Orgiit icindeki insan davramslarinin kontrol edilmesi, uzun vadede kalici basarilar elde
edilebilmesi, ¢alisanlarin 6rgitiin calisma prosediirlerini ve degerlerini kavrayabilmeleri,
iletisimin etkili ve list diizeyde gerceklesebilmesi agisindan orgiit kiiltiirii olusturmak hayati
onem tasimaktadir (Hacioglu, 2009, s. 5). Degisen diinyada rekabetin hizla gii¢ kazanmasi,
beklentilerin cesitlenmesi, kiiresellesme, modern yeni yol ve yontemlerin aranmasi gibi
yaklagimlar orgiit kiltiiriinii énemli hale getirmistir. Orgiitlerin degisen diinyaya ayak
uydurabilmesi icin yenilenme, degisme ve gelisme, is tatmini, 6rgiitsel baghlik i¢in orgiit
kiiltiirii olusturmak énemlidir (Erol, 2004, s. 57). Orgiit kiiltiiriinden séz edebilmek icin
orgitiin vizyonunun bulunmasi ve bu vizyonun bilinmesi ve benimsenmis olmasi
gerekmektedir. Ciinkii vizyonunun tasarlanmasi ve oOrgiit iiyeleriyle paylasilmasi, tiyelerin

vizyonu idealize etmeleri isgorenleri 6rgiitiin hedefleri dogrultusunda motive edecektir.

1.3.4. Orgiit vizyonu

Fransizca “vision” kelimesinden dilimize gecen “vizyon” kelimesinin sozliikteki anlami, olumlu
ileri goris, goriiniim, saggoridiir (TDK, 2023, TDK.gov.tr). Yonetim ortamlarinda glindelik
anlaminda, varolus sebebi, coskulu hedefler, sosyal baglar, insanlarin kabullendikleri ve

tutunduklar1 degerler anlaminda kullanilmaktadir (Collins ve Porras, 1996, s. 66).

Akademik alanda kokli ideolojiler ve gelecegin dogru planlanmasi olarak iki temel yonii
bulunan vizyon kavraminin tanimini, 6rgiitiin Kisiligi ve kimligini ortaya koyan, “bu oérgiitiin
varlik sebebi ne” sorusuna verilen cevap belirlemektedir. Yonetimde 1990’1 yillardan itibaren,

D«

“icgort”, “hayal giicii”, “ilham”, ve “anlayis kapasitesi” olarak anlasilan vizyon terimi, orgiit
tiyelerindeki kisisel ve sosyal degerlerin tamamini ifade eden ideallerin ortak anlamini ifade
etmektedir. Bu ac¢idan vizyon kavraminin literatiire sonradan girdigi iddialar1 tutarsiz

kalmaktadir (Celik, 2019, s. 185).

Vizyon, orgilit liyelerinde ortak heyecan uyandiran, onlar1 érgiitiin hedefleri dogrultusunda
gudiileyen, orgiitii gelecege tasimak amaciyla hayal giicii ve ilham ile gelistirilerek tyelerle
paylasilan idealler olarak tanimlanabilir. Yonetici ile liderin farkliliklarini ifade etmek amaciyla
da vizyoner lider, vizyon sahibi ifadeleri kullanilmaktadir (Celik, 2019, s. 191). Vizyon, umut,
hayal, dezavantajlar ve avantajlar gibi var olan gerceklerin tiimiinii biitiinlestirerek gelecegi
tanimlama amaciyla bilinmeyene dogru bakis olarak da ifade edilmektedir (Ozgen ve Dogan,
2011,s.110).

Vizyonun bir orgiitteki islevi 6rgttiin tiim tiyeleri ile paylasilan ortak degerlere baglanilmasini
saglayarak orgitin ortak amaciin korunmasim ve siirdiriilebilirligini saglamaktir. Su
durumda vizyonun en o6nemli fonksiyonunun orgit tyelerini giidiilemek, uzun siireli
isbirlikleri kurmak, kurulusun zaman icinde gelisimini saglamak oldugu sdylenilebilir (Celik,

2019, s. 187). Bu konu vizyoner liderlik baslhiginda ayrica ele alinacaktir.
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1.3.5. Orgiitsel davrams

Davranis, cevresel bir etken ve uyariciya karsi organizmanin tepkisel cevabi olarak
tanimlanmaktadir. Kisisellik yoniiyle davranislar, psikolojik gereksinimler ve diisiinsel
giidiilere, mevcut sartlar1 veya olasiliklar1 goriis ve yorumlama sekillerine baghdir. (Eren,
2004, s. 218.) Tutum, genel ifadeyle kisinin iliski kurdugu kisi veya diger varliklara karsi
zihinsel bir hazir olus durumuyla tavir almasi, pozisyon belirlemesidir. Bireysel farkliliklarin
en onemli gostergelerinden olan davranislar insanlari birbirinden ayiran en temel 6zellikler
arasinda yer almaktadir. Orgiitiin tarihi ¢cok eskilere dayanmasina ragmen oérgiitsel davranis,
literatiire yeni giren bir disiplindir. Orgiitsel davranis, érgiit icindeki insanin yerinin 6nemine
nispetle orgiit lyelerinin iliskilerine, 6rgltiin ve bilesenlerinin tutumlarina verilen isimdir
(Ozkalp ve Kirel, 2011, s. 105).

Orgiit bireylerinin hissettikleri, moralleri, acik veya ortiik catismalari, tesvikleri, yaptirimlar
gibi zaman zaman ortaya ¢ikan tavirlar orgiitte goriilebilen davranislardir. Bu davranislar tek
bir bireyi kapsayabilecegi gibi orgiitiin biitiin unsurlarini, tiim takimlar1 ya da orgitiin
bulundugu sosyal yapiy1 da icerebilmektedir (Kéroglu ve Kéroglu, 2009, s. 9).

Orgiitsel davranislar orgiit acisindan énemli olup bilingli ve amagh, istenmedik ve amagsiz
olmak iizere iki kategoride analiz edilmektedir. Orgiit iiyeleri bir karara varmadan énce
kendilerinin ve orgiitiin degerlerine gore hedefler belirlemektedir. Bu hedefe ulasmak icin
sergilenen davranislar, 6rgiitiin amaclari, basari kriterleri, adalet ve liyakat kriterleri ve kisinin

verdigi bireysel kararlar, 6rgiitsel davranislari belirlemektedir (Eren, 2004, s. 219).

Orgiitlerin girdi ve ¢ktilarimn ilerleyen siire¢ icinde gosterebilecekleri yenilenmeleri
kestirilebilirken personel davranislarindaki degismenin 6ngorilebilmesi olduk¢a zordur
(Aldemir vd., 2011, s. 5). Bireyin inandig1 degerler ve yasantisi orgiitsel davranislarda etkili
olmaktadir. Calisanlarin 6rgiitsel davranislarinin yoéneticiler tarafindan bilinmesi ve
davranislarin anlasilmasi, isgéren tutumlari nedeniyle ortaya cikabilecek olumlu ya da
olumsuz etkenlerin éngoriilerek risklerin ortadan kaldirilmasi (Ozkalp ve Kirel, 2011, s. 113),

vizyon tasarimi vb. 6rgiitiin faydasina olacaktir.

Orgiitsel davranisla ilgili yaklasimlar, yénetim kuramlarina dayanmaktadir. Taylor’un bilimsel
yonetim, Max Weber’in biirokrasi, sistem kuramlari 6rgiitsel davranisin sekillenmesinde etkili
olmustur. Mc. Gregor ve Abraham Maslow’un birbirine karsit olan X ve Y kuramlarin ortaya
atarak, calisan davranislar1 agisindan gecerli olan davranislar1 tespit etmeye calistiklari
arastirmalar orgiitsel davranisin ortaya ¢ikmasinda etkili olmustur. Daha 6nce deginildigi
iizere, X kurami, isgorenlerin is performanslarini diisiik diizeyde tutan, tembel, islerini
sevmeyen, degisime diren¢ gdsterenlerin, Y kurami ise insancil degerlere 6nem verilen is¢iler
tarafindan ortaya konulan tutumlar1 arastirmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2011, s. 32). Bu agidan
X ve Y kuraminin bulgularini belirleyen onemli etkenin c¢alisanlarin orgiitsel davranislari

oldugu goriilmektedir.
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Orgiitsel davramslardan birisi de yenilik ve degisime karsi diren¢ gostermedir. Ozellikle
modern liderlik yetkinliklerine sahip liderlerin yonettigi orgiitlerde, siirekli degisen sartlara
uyum saglayabilmek icin yaratic fikirler ve vizyoner yaklasimlarla yenilikler ve degisimler
yapilmakta, degisime ayak uyduramayan orgiitler dinamizmini ve esnekligini kaybederek
durgunlasmaktadir. Bazen yenilikler ve degisimler denge durumunu bozdugundan degisim
karsisinda isgorenlerin gosterdigi orgiitsel davranislar, gevseklik, isi kabullenmeme, aktif
mubhalefet ve isyan seklinde goriilebilmektedir (Erol, 2004, s. 230). ise gec gelme aligkanliklars,
is birakma, grev ve toplu diren¢ gosterme degisim karsisinda goriilebilen somut orgiitsel
davranislardir (Erol, 2004, s. 234).

Orgiitiin davramslarini; liyelerin 6rgiitsel baghligi ve is tatmin diizeyleri, yonetim ve isci
kuruluslari arasindaki ¢atismalarda etkisi olan cevresel etmenler, endiistri cevresi, yerel cevre,
taraflarin politik ¢cevresi, endiistri iligkilerindeki deneyim ve izlenimlerin (Aldemir vd., 2011, s.
376) etkileyen faktorlerdir. Bireyin isyerine, yani 6rgilite karsi gelistirdigi tutum olan, “drgiitsel
baglhlik” digeri de isine karsi gelistirdigi tutum olan “is tatmini” en Onemli Orgiitsel
davramglardir (Ozkalp ve Kirel, 2011, s. 113).

Orgiitsel baghlik ve is tatmini gibi bir ¢ok érgiitsel tutum 6rgiitteki isgiiciiniin performansini,
giidiilenme diizeyini, vizyona baghligi, érgiitiin kisiligi ve kimliginin yticelmesini, hedeflerin
gerceklesmesini dogrudan etkilemektedir. Bireyin isine kars: gelistirdigi davranislar olumlu
ise isgorenlerin 6rgiitsel bagllik ve is tatmin diizeyleri yliksek, olumsuz ise orgiitsel bagliliklar:
zayif ve is tatmin diizeyleri diisiiktiir. Orgiitsel davranislar duygusal, bilissel ve davranissal
bilesenlerden meydana gelmektedir ve bireylerin is tatminleri ile 6rgiitsel baghliklarina etki
etmektedirler (Ozkalp ve Kirel, 2011, s. 123).

Bu calismada orgiitsel davranislar ¢ercevesinde orgiit bireyleri icin varsayillan durumlarin,
orgut liderleri icinde gecerli oldugu kabul edilmektedir. Bu nedenle okul miidiiriiniin
uyguladig liderlik stili ve orgilitsel davranisinin 6gretmenlerin orgiitsel baghlik ve is tatmini
tizerinde farkli degiskenlere bagh olarak etkili oldugu varsayilmaktadir.

Literatilirde is tatmininin 6rgiitsel baghlik sonucunda olustugu goriistiinde olan arastirmacilar
oldugu gibi orgiitsel baghligin is tatmini sonucunda ortaya c¢iktigina dair goriisler de
bulunmaktadir. Orgiitsel baghlik ve is tatmininin birbirinden fark is tatmininde kisi; “isimi
seviyorum” anlayisina hakimdir, orgiitsel baglilikta ise “calistigim isyerini seviyorum”
seklindedir. Kisinin bulundugu 6rgiitii sevmesi anlamina gelen orgiitsel baglilik ile o érgiitte
yaptigl isi sevmesi anlamina gelen is tatmini arasindaki iliski pozitiftir (Kusluvan, 2009, s. 72,
50). Bu ¢alismada okul miidirlerinin liderlik stilleri ile 6gretmenlerin orgtitsel baghlik ve is
tatminleri arasindaki iliski saptanmaya calisildigindan 6rgiitsel baghlik ile is tatmini arasindaki
iliski bu arastirmanin sahasi disindadir. Bu acidan, burada 6rgiitsel baghlik konusunun 6nce
ele alinmasinda ¢alismanin kurgusu ve baslhigi dikkate alindigindan 6rgiitsel baghlik konusuna

is tatmininden dnce yer verilmigtir.
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1.4. Orgiitsel Baghhk

Orgiitsel baghlik, bir iiyeyi orgiite baglayan psikolojik algilar olarak ifade edilmektedir. Bir
oOrgiit Uyesinin bileseni oldugu orgiit ile giiclii bag kurarak kimligini biitiinlestirmesi, drgiitiin
liyesi olmaya devam etme konusunda samimiyetle istek duymasi, isgérenin kendisini 6rgiitiin
bir parcasi olarak kabul etmesi o6rgiitsel baghliktir. Bireyin orgiitle olan iliskisinin giicli olarak
da tamimlanan orgiitsel baglilik, kisinin kimligini 6rgiitle iliskilendiren, 6rgiite takinilan bir
tavir olarak da tarif edilmektedir (Ceylan, 2003, s. 46-47).

Orgiitsel baghlik, ¢alisanlarin orgiitiin hedeflerine uymakla birlikte orgiitiin hedeflerini
adanmishik duygularn iginde kabullenerek 6ziimsemesi, i¢sellestirmesi ve benimsemesidir.
Kendini tamamen ise vermek seklinde de ifade edilen orgiitsel baglilik, iste gecirilen zamani
yararl kullanmak, ayrintilar1 6nemsemek, daha fazla 6zverili olmak, 6rgiitiin diger liyeleriyle
isbirligi kurmak, kendi kendini gelistirmek, orgiite giivenmek, digerlerine saygi duymak,
isinden ve yeteneklerinden gurur duymak, hep daha iyiye yonelmek, gelisime acik olarak
oOrgiite sadakatle destek olmak ve destek bulmak gibi anlamlarda kullanilmaktadir (Kusluvan,
2009,s.72).

Orgiitsel baglilik kavrami, meslege ve ise baghlik, is arkadaslarina baghilik gibi kavramlarla da
ifade edilmektedir. Bir baska ifadeyle baglilik ve sadakat fikrini iceren orgiitsel baghlk, orgiit
bilesenleri ile 6rgiit arasindaki psikolojik sozlesme olarak da tamimlanmistir. Orgiitiin
kiltiriing, vizyonunu ve degerlerini kabullenerek bunlarla ilgili giiclii bir inanca sahip olma,
orgiitiin hedefleri dogrultusunda beklenenin tistiinde bir gayret gosterme ve o6rgiit liyeliginin

stirekliligi icin icten, samimi istek duyma orgiitsel bagliligin unsurlaridir (Ceylan, 2003, s. 50).

Orgiitsel baglilik, hangi pozisyonda olursa olsun orgiit iiyelerinin orgiitle 6zdeslesmesi ve
orgite katilmasini gosteren bir davranis olup, 6rgiitiin vizyonunu ve degerlerini kabullenerek
glcli bir inancla baglanma, érgiit adina icten gelen bir istekle anlamli gayret gésterme, orgiit
elemani olarak devam etmeyi giiclii duygularla isteme seklinde karakteristik o6zellik
gostermektedir (Dogan ve Kilig, 2007, s. 39).

Orgiitsel baghligin “profesyonellik, profesyonel baghhik veya kariyer baghligl” olarak ele
alinmasina Allen, Meyer ve Smith karsi ¢ikmislar, liderligin profesyonellik, drgiitsel bagliligin
da kariyer baghlig1 olarak ele alinmasini dogru bulmamislardir. Bunun nedeni Allen, Meyer ve
Smith’e gore kariyer insan hayati boyunca gecerli olan bir siireci; mesleki baghlik olarak ele
alinabilecek orgilitsel baghlik sadece bir donemi kapsamaktadir. Profesyonellik ise hangi
statiide olursa olsun bir émir boyu insanlarin hayatlarinin her aninda ulasabilecekleri
deneyimlerin tamamidir. Bu agidan o6rgiitsel baghlik “bireylerin isleri ile kendi aralarinda
gelistirdikleri psikolojik iliski ve mesleklerine yonelik duygusal tepkileri” olup, kariyer ve
profesyonellikten farklidir (Meyer vd. 1993, s. 539-540; Lee vd., 2000, s. 800).

Bir orgiit iliyesinin orgiitiine bagh olmasi, deneyimli isgorenin devamliliginin saglanmasi,

orgltsel vatandaslik anlayisinin gelismesi, is tatmin diizeyinin artmasi ve kariyer gelisimi
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orgiitsel baglilik sonucunda elde edilen yararlardir. Yenilikci bir anlayisa sahip doniistiiriict
liderlerin basariya ulasmalarinda orgiit liyelerinin 6rgiite baghliklar1 6nem arz etmektedir.
Batida gelistirilen orgiit, 6rgiit yonetimi ve orgiitsel baghlik yaklasimlarinin esasini; orgiit
kiltiri ve orglitsel degerler aracilifiyla verimliligi artirmaya yonelik sosyal sorumluluk,
meslek etigi ve orgiltsel inang¢ gelistirilerek orglitsel baglilig1 artirmak olusturmaktadir.
Orgiitsel baghlikla ilgili Bati merkezli yaklasimlarda, etik, moral, dayanisma, kiiltiir, isbirligi,

gliven en cok kullanilan kavramlardir (Sisman, 2011, s. 21).

Orgiitsel baghhgin olusabilmesi icin égrenen o6rgiit ortaminda o6rgiit iiyelerinin kisisel ve
mesleki acidan gelismeleri icin hizmet ici egitim firsatlar1 sunulmasi gerekmektedir. Orgiit
yOnetimi, 6rgiitiin amacini gerceklestirebilmek amaciyla 6rgiit tiyelerinin ihtiya¢ duyduklar:
kisisel gereksinimlerini karsilayabilmek icin bazi bilgi ve becerileri liyelere kazandirmak
durumundadirlar. Ayni zamanda Orgtit liyelerinin egitimi onlara 6rgiitiin vizyonu hakkinda
bilgilenmeyi ve onu kabul ederek onaylamalarini saglar. Orgiitsel baghihgin olusabilmesi igin
isgorenlere orgiitlin amacini gergeklestirebilme imkani taninmasi, kararlarinda o6zerklik
verilmesi, karar verebilmeleri icin bilgi ve gercek durumlara iliskin 6n bilgilerin onlarla

paylasilmasi gerekmektedir (Kaya, 1979, s. 213).

Orgiitler de zamanla farkh yonelislerle hedeflerini degistirebilirler. Orgiitiin amaclarinin
yeniden tespit edilmesi, degisen oOrgiit stratejilerine uyum saglayacak organizasyonun
kurulmasi, cevre sartlarina uyum saglanabilmesi, alinan yeni teknolojilerin verimli
kullanilmasi, bu konuda orgltsel yapisinin yenilenmesi (Akcakaya, 2010, s. 215-260)

tiyelerinin 6rglite sadakatle bagl oldugu durumlarda basariyla gerceklestirilebilir.

Isgorenlerin orgiite baghg orgiitiin hedeflerine ulasmada en énemli faktér olarak kabul
edilmektedir. Bu ag¢idan bir orgltte iiyelerinin o oOrgiite sadakatle bagh olmalar1 arzu
edilmektedir. Bu yoniiyle orgiitsel baglilik, 6rgiit tiyelerine problem iireten 6rgiit elemani olma
yerine problem ¢ozen orgiit elemani olma niteligi kazandirmaktadir. Degiskenler arasinda
orgltin cevresel etkisi ve orglit ciktis1 agisindan da orgiitsel baglilik 6nemlilik arz etmektedir.
Orgiitsel baglihgin giiglii oldugu orgiitlerde personel orgiitle kendisini biitiinlestirerek daha
istekle is gorecektir. Ayn1 zamanda o6rglite bagh olan elamanlarin alanlarinda uzmanlagmalari
sonucunda orgiitte hata orani en aza inecek verim ise artacaktir. Bu acidan verimin artmasi
icin orgiitsel baglilik 6nemlidir (Ceylan, 2003, 51-52).

Kariyer planlama ve gelistirme, personelin saglhk ve giivenliginin korunmasi, degerleme ve
licretlemenin adalet ve liyakate gore yapilmasi, ¢alisma iliskilerinin diizenlenmesi, personelin
gelistirilmesi, insan kaynaklar1 ve toplam kalite yonetimi, yonetim sekli gibi faktorler orgiitsel
baglilig1 olumlu ya da olumsuz yonde etkilemektedir. Bu baglamda okul midiirlerinin, okulda
is saghig1 ve giivenligi ilkelerini uygulamasi, 6gretmenlerin 6zliik haklarinin korunmasi, 6diil
teklifleri, kurum kiiltiirti olusturma, ders programlari, hizmet ici egitimlerin uygulanmasi gibi
konularda ortaya koyacaklari, siirdiirimct, serbest birakici (laissez faire), doniisiimcii liderlik

tarzlarinin 6g8retmenlerin 6rgiitsel baghligini etkiledigi soylenilebilir.
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1.5. is Tatmini

Is tatmini o6rgiitsel davranis disiplininde en ¢ok arastirilan konudur. Locke, is tatminini;
“bireyin isini olumlu ve son derece zevk veren bir duygu olarak degerlendirmesinin bir
sonucudur.” seklinde tamimlamistir. Bireyin is ile ilgili duydugu icsel huzur, isini severek
yapmasini saglayan duygu olarak ifade edilen is tatmininin ti¢ 6nemli yonii vardir. Bunlar,
dogrudan gozlenemeyen ve isine yansiyan duygusal tutum; isin sonuglarina bakilarak
goriilebilen ise kars1 tutum, ¢alisanlarin birbirine ve arkadaslarina karsi gosterilen tutumlardir
(Ozkalp ve Kirel, 2011, s. 114-115).

Orgiitsel baghlik psikolojik olarak o6rgiit iiyesinin o6rgiit kimligi ile kendi kimligini
biitiinlestirmesi iken is tatmini, kisinin érgiitte yaptigi is ile ilgili duygusal yonelimini ve ise
karsi gosterdigi tutumu ifade etmektedir. Bir orgiit iyesinin kendi isini ve is hayatin1 dikkate
alarak yaptig1 degerlendirme sonucunda ruhen duydugu huzur veya tatmin duygusu is tatmini

olarak tanimlanmaktadir (Ceylan, 2003, s. 56).

Is tatmini bir kisinin isini ve iste yasadig1 deneyimleri degerlendirerek hissettigi duygular
olarak ifade edilmektedir. Genis anlamda is tatmini ¢alisanlarin calistiklar ise karsi genel
tutumunu, kisinin i¢ huzuru ile isteki rahathgidir. Arastirma bulgulari is tatmininin, miisteri
memnuniyeti ve bagliligini dogrudan veya dolayli yoldan, isgorenlerde ise orgiitsel bagliligy,
goniillii isgéren devrini, isgéren devamsizligini, isgérenin basarisini, orgiitsel vatandaslik

tutumunu olumlu etkiledigini gostermistir (Kusluvan, 2009, s. 49-50).

Motivasyon, moral, drgiitsel baglilik kavramlari is tatmini ile dogrudan iliskilidir. Motivasyon;
kisinin tutumunu degistirmek amaciyla onu harekete gecirmektir. Genel goriise gore is tatmini
isgéreni motive etmek i¢cin zemin olusturmakta oldugundan is tatmini ile motivasyon arasinda
neden sonug iliskisi bulunmaktadir. Is tatmin diizeyi yiiksek olan isgérenler, orgiitiin
hedeflerine daha cabuk giidiilenerek ve davranmislarini daha kolay degistirmektedirler. Bir
orgltte is tatmini ve moral diizeyinin yeterli olmamasi, isgérenlerin i¢c huzurunun olmamasi,
cosku ve neselerinin diistikliigii yani is tatmin diizeylerinin diisiik ve moralin bozuk olmasi
calisanlarda; devamsizlik, ise ge¢ gelme, kurallari umursamama, usanma ve entropi, israf, sahte
hastalik bahaneleri gibi mazeretlerin artmasi sonuglarini yaratmaktadir. Orgiite baglilik ise is
tatmininde ise karsi olan sevginin, isletmeye karsi gosterilmis seklidir ve ikisi arasinda pozitif
yonlii iliski bulunmaktadir (Kusluvan, 2009, s. 50).

[s tatmininin 6nemi hem 6rgiit hem isgérenler hem de diger bilesenler acisindan net olarak
ortadadir. Is tatmin diizeyi diisiik olan bir is gérenden, siirekli is ortamindan uzak durmaya,
bir an 6nce isten kurtulmaya calisacagindan veya baska isler pesinde kosacagindan isine
baglilikla is gérmesi beklenemez. Yapilan arastirmalar is tatmininde problem olan iscilerin
stresli olduklarini, sik sik hastalandiklarini ve yasam kalitelerinin diistiigiini bu yiizden
calistiklar1 érgiite de zarar verdiklerini ortaya koymaktadir. is tatmin diizeyi yiiksek olan

bireyin mutlulugu érgiit disina da yansiyacagindan birey daha da mutlu olmaktadur. Isine 6zen
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gosterme, ise devami ve verimliligi daha yiiksektir. Is doyumu yiiksek olan ¢alisanlar daha
saglikli olduklar1 icin, orgiitiin hedeflerini gerceklestirmede daha basarili olmaktadirlar
(Ozkalp ve Kirel, 2011, s. 123).

Orgiitsel baghlik ve is tatmini eylemsel acidan birbirinden farkhidir. Orgiitsel baghlik, érgiite
karsi gelistirilen tutum sonucunda ortaya cikan aktif bir davranis iken, is tatmini anlamsal
boyutu giiclii pasif bir tutumdur. Orgiitsel baghlik i¢sellestirilmis 6rgiit kimligi sayesinde
stireklilik arz ederken, is tatmin diizeyinin degiskenligi daha kisa siirelidir. Is tatmininin
orgiitsel baglilik nedeniyle mi yoksa orgiitsel baglhiligin is tatmini nedeniyle mi ortaya ciktig
tartisma konusudur. Sonucta orgiitsel baghlik ile is tatmini birbiriyle etkilesim icinde olan iki
bagimli degiskendir. Hem orglitsel baglilik hem de is tatmin diizeyinin yiiksek olmasinin
orgiitsel devamlilik ve isgiicii devir oranini olumlu yonde etkiledigi bilimsel olarak ortaya
konulmustur (Ceylan, 2003, s. 56).

1.5.1. Is Tatminini etkileyen faktorler

Is tatmini diizeyi, Kkisinin sahip oldugu inanglar, degerler, fikir ve diisiincelerden
etkilenmektedir (Kusluvan, 2009, s. 49-50). Is tatminini drgiitsel, grupsal ve bireysel olmak
lizere ¢ grup faktor etkilemektedir (Ozkalp ve Kirel, 2011, s. 124). Bu faktorler 6zelliklerine
gore;

1- [s ortam ve is ile ilgili etmenler,

2- Ucret ve sosyal haklar ile ilgili etmenler,

3- Yoneticiler ve yonetim tarzi,

4- Calisma arkadaslar,

5- Is géren secimi,

6- Egitim, kisisel ve mesleki gelisim, 6grenme ortamai,

7- Kararlara katilim,

8- Performans degerlendirme,

9- Is giivencesi,

10- Terfi ve kariyer firsatlari,

11- Calisma ortamu ve is kazasi riski,

12- Ortak kullanim alanlar,

13- Isin 6zellikleri ve is tasarimy,

14- Gorev belirsizligi ve gorevler arasi ¢atisma,

15- Is yiikii,

16- Kaynaklarin yetersizligidir.
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Is tatminini olumsuz etkileyen bir diger faktér ise kisisel faktérler olup, ise karsi duyulan
olumlu ve olumsuz his, kisinin yasanan durumlara kars: gelistirdigi icsel veya dis kaynakh
tavir, kisiligine gore yaptig1 6z degerlendirmedir. Ayrica is tatmin diizeyini etkileyen cinsiyet,
yabanci uyruklu calisanlar, uyruk, iilkeler, meslegin niteligi, sosyal sartlar, calisilan pozisyon
(statii) kidem, zihinsel yetenekler ve medeni durum da is tatmini lizerinde etkili faktorlerdir
(Kusluvan, 2009, s. 51-68).

Smith, Kendall ve Hulin, is tatmin diizeyini etkileyen en 6nemli bes etkenin; isin niteligi,
licretlendirme, terfi sistemi, danismanlik ve is arkadaslari oldugu goriisiindedirler. Bunlara ek
olarak calisma sartlari da bireyin is tatmin diizeyini etkilemektedir. Isin niteligi, birey icin isin
tasidig1 anlam, bireyin kendi kendine karar verebilmesi, isinde yetkin oldugunu bilmesi, isini
sevmesi, yaptig1 isin ona deger katmasi ve ¢ekici olmasi, ona bazi firsatlar saglamasi, is tatmin

diizeyini yiikseltmektedir.

Ucretlendirme, bireyin gosterdigi performans, harcadigl zaman vb. bir is karsiiginda, maddi
karsiliktir. Yasa, isin durumuna ve siirekliligine, is yerinde gecirilen zamana, tiretilen parca
basina gibi 6l¢iite dayali olarak belirlenebilmektedir. En ¢ok kabul goren ve memnuniyet
yaratan TUcretlendirme ise liyakate dayali iicretlendirmedir (Aldemir vd. 2001, 353).
Ucretlendirmenin diger calisanlarla kiyaslandiginda adil ve tatmin edici olmasi gerekmektedir.
Isgorenlerin biiyiik cogunlugu érgiitte ticretlendirmeyi daha ¢ok énemsemektedir. Calisanin
gereksinimleriyle birlikte baska isteklerini yerine getirebilecegi bir licret almasi ayni zamanda
orgltiin ve yonetimin ona verdigi degeri gostermektedir. Kendini degerli hisseden galisanin
orgitsel baglhilhigi ve orglitsel devamliligl saglamada is tatmin diizeyi yiiksek olmaktadir
(Czkalp ve Kirel, 2011, s. 116; Aldemir vd., 2001, s. 323).

Ucret politikasinda ticret sorumluluk dengesinin kurulmas, ticret beklentileri karsiliyor mu,
statiiye uygun licretlendirme sistemi var mi, ddemeler kariyer sistemine gore artiyor mu,
iceride tatmin edici olup disaridaki licretlerle yarisiyor mu vb. sorulara verilecek cevap
licretlendirmenin niteligini ortaya koymaktadir (Kaya, 1979, s. 123). Isgorenlerin biiyiik
cogunlugunun 6nem verdigi etken, Ucretlendirmedir. Dolayisiyla is doyumunu etkileyen,
ucretler ve maaslar, ekonomik diger destekler her birimdeki ve farkl stattilerdeki personeli
orgilite ve ise baglamada, personel devamliligini saglamada biiyiik 6nem tasimaktadir (Aldemir
vd., 2001, s. 323).

Terfi ve kariyer sistemi bireyin kendini gelistirmesi ve iste uzmanlasmasi icin ilerleyebilmesine
imkan taninmasidir. Gorevde yiikselme olarak da bilinen terfi sisteminde, isgbérenin isinde

ilerlemesi, kariyer basamaklarini tirmanmasi da is tatmin diizeyini olumlu etkilemektedir.

Danismanlik, is ortaminda ihtiyac duydugu zaman bireye teknik bilgilerin saglanmasi,
rehberlik yapilmasidir. Danismanlik iki yonli gerceklesmektedir. Ya c¢alisanlarin yonetim
stireclerinde kararlara katilabilmeleri i¢cin onlarin goriislerine basvurulmasi veya onlarin 6zel

hayatlan ve cevreleriyle ilgilenilerek kilavuzluk yapilmasidir. Ozellikle ¢alisanlar1 yénetimde
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karar silirecine katma seklinde gerceklesen danismanlik isgérenlerin tatmin dizeylerini

ylikseltmektedir.

Is arkadaslari, birlikte calistig1 arkadaslarin yeterlilikleri ve ona sagladiklari sosyal katkilardir.
acisindan orgiitteki giiclii ve icten arkadasliklar orta seviyede is tatminini etkileyebilmektedir.

Saglam ve giiclii arkadasliklarin yasandigi érgiitlerde is hayati daha mutlu yasanmaktadir.

Calisma gsartlart ve isin niteligi o6rgit liyesinin beklentilerini karsiliyorsa is tatmin diizeyi
yiikselmektedir. Ozellikle saghgin giivence altinda tutuyor, isini kolaylastiriyor ve ona
dinlenme, kendini gelistirme ve 6zel ihtiyaclarini karsilama imkani veriyorsa is tatmin diizeyi
yukselmektedir. is ortaminda, havalandirma, temizlik, 1siklandirma, 1sitma, dekorasyon vb.
insan sagligina uygun ortamlar calisanlarda memnuniyet diizeyini artirmaktadir (Ozkalp ve
Kirel, 2011, s.115-117).

Is tatmin diizeyinin diisiik oldugu érgiitlerde sikayetler baslar ve tatminsizlige neden olan
konular nedeniyle is performansi gerilemeye baslar. Is ortaminin elverissizligi, kisisel ve
sosyal ihtiyaclarin giderilmesinde yasanan giicliikler, istemedigi bir iste calistirilma nedeniyle
tatminsizlikler olugabilmektedir. Is tatmin diizeyini, is sahasi ve isin elverissiz sartlar icermesi,
gerekli ara¢ ve gerecin yetersizligi, emek-ilicret dengesizligi ve beklentileri karsilamamasi,
takdir edilmeme, yok sayllma, performansin gérmezden gelinmesi gibi nedenler olumsuz
yonde etkilemektedir (Erol, 2004, s. 241).

1.6. Egitim ve Egitim Yonetimi

21. ylizyillda yonetimde degismeyi zorunlu kilan gelismeler, egitim yonetimi ve okul
yOnetiminin de bir bilim olarak dogup gelismesini saglamistir. Egitim ekonomisi, egitimin en
nitelikli yatirim araci olarak goriilmesi, okul sistemlerinin ve egitim sahasinin genislemesi,
niifus artisi ile personel sayisinin ¢ogalmasi, egitim imkanlarinin cesitlenmesi ve egitime erisim
olanaklarinin yayginlasmasi, 6gretmenlerin ve personelin gelistirilmesi gibi bir¢cok etken

egitim ve egitim yonetimi alaninda yenilenmeyi ve gelismeyi zorunlu hale getirmistir.

Glnlimiiz toplumunda hemen hemen her alanda yetenekli insan kaynagina duyulan ihtiyag,
yeni neslin orgiitsel degerlere karsi gelistirebilecekleri davranislarin ¢ok farkli olmasi, farklh
yas gruplarinda egitim orgiit elemanlar1 arasindaki duygu, diisiince, beceri vb. alanlarda
makasin agilmasi, klasik 6gretim yontemlerinin yetersiz kalmasi, bircok seyin tist yonetimden
beklenmesi anlayisi egitim yonetiminin daha da 6nem kazanmasina neden olmustur. Yine
mesleki gelisim ve hizmet i¢i egitimlere ilginin giderek artmasi ve mevcut programlarin
modern c¢agda yetersiz kalmasi nedeniyle, egitim sisteminde kurumsal beklentileri
karsilayabilmek, nitelikli, giivenli, saglikli bir toplum olusturabilmek icin etkili bir egitim ve

egitim yonetimi olmazsa olmaz bir sart olarak goriilmeye baslanmistir (Kaya, 1979, s. 17).
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1.6.1. Egitim

Egitim, sozliiklerde “terbiye, irfan, maarif talim ve tedris” gibi kelimelerle ifade edilmekte olup,
biitiin bu kavramlar1 kapsayacak sekilde kullanilmaktadir. Literatiir incelendiginde bilimsel
olarak herkesin iizerinde bilestigi degismez, sabit bir terimsel tamimin bulunmadigi
gorilmektedir (Sisman, 2014, s. 4).

Eski Tirk yazitlarinda “yegitmek” olarak ifade edilen egitim terimi, yedirmek, icirmek,

“_ v

biiylitmek anlamlarin1 da barindirmaktadir. Kaggarli Mahmut, “egitti” ifadesinden “bakip
biiylitti, yetistirdi ve terbiye etti” anlamlarinin ¢iktigini ifade etmistir. Brockelmann’a gore de
“erziehen, aufziehen” ifadeleri “biiylitmek ve terbiye” etmek anlamlarina gelen “egitim”
terimidir (Ogel, 2016, s. 142). Egitim’in karsihg olarak kullanilan “Terbiye” ifadesinin kokeni
Arapca olan “Rab” kelimesi, “biiyiiylip olgunlasana kadar, asama asama bakip, yetistirip
yOonetme,” manasina gelmektedir (1sfehani, 2007, s. 587-588). Gerek Eski Tiirk yazitlarindaki
“yegitmek”, gerekse “terbiye” kelimesinin semantik kokeninden hareketle egitim yonetimin

ayrilmaz bir pargasi olmakta ve yonetim egitimle biitiinliik arz etmektedir.

Tirk Dil Kurumu’nun Tiirkee sézliigtinde; belirli bir bilim dal veya sanat kolunda yetistirme,
gelistirme ve egitme isine verilen isim olan egitim, ¢ocuklarin ve genclerin toplum yasaminda
yer almalar1 icin gerekli bilgi, beceri ve anlayislari elde etmelerine, kisiliklerini gelistirmelerine
yardim etme, terbiye olarak tanimlanmaktadir (TDK, 1998, s. 677). Egitimi diizenleyen ve
yonlendiren sisteme egitim sistemi (TDK, 1998, s. 676), 6gretim ve egitimi kurallara baglayan
bilim kolu, pedagoji, 6gretmenlik sanati, uygulamasi veya meslegi icin gerekli bilgi ve becerileri
kazandiran bilim dalina da egitim bilimi denilmektedir (TDK, 1998, s. 677).

Egitimi; Smith-Stanley Shores, toplumun standardini, ihtiya¢ ve degerlerini kazandiran sosyal
stire¢ olarak; Good, toplum icinde degeri olan davranis bicimlerini gelistirme siireci ve secilmis
ve kontrollii cevrenin etkisi altinda sosyal yeterlik ve optimum bireysel gelisim olarak;
Durkheim, entelektiiel beceri kazandirarak gen¢ kusagin metotlu bir sekilde
toplumsallastirilmasi; Kant, insanin dogasindaki gizli giiclerin ve yeteneklerin gelistirilmesi
stireci; Tyler, davranis bicimini degistirme siireci olarak tanimlamistir. Campell’e gore de

egitim dogrudan veya dolayli olarak insanlarla ilgili bir hizmettir (Kaya, 1979, s. 39).

Bilim ¢evrelerince; “6nceden belirlenen esaslara goére insan davraniglarinda belli gelismeler
saglamaya yarayan planli etkiler dizgesi” (Oguzkan, 1974, s. 61); “bireyin davranisinda kendi
yasantisi yoluyla ve kasitli olarak istendik degisme meydana getirme stireci” (Ertirk, 1972, s. 12)

seklinde yapilan egitim tanimlari genel kabul gormektedir.

Campell’in bakis acisiyla ele alinacak olursa egitim dogrudan veya dolayh olarak insanlarla
ilgili bir hizmet olmasi yontiyle beceri, normlar ve degerler sisteminin gecmisten getirilerek
yeni nesillere aktarilmasi isidir. Egitim kurumlarinin islevi ise saglam ruhlu, giizel hasletleri

ruhunda barindiran, belirli idealleri 6ziimsemis erdem sahibi bireyler yetistirmek olarak
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belirtilmistir. Bu acidan egitimin erdemsiz, erdemin de egitimsiz gerceklestirilmesi miimkiin
degildir (Aydin, 2004, s. 79).

Sosyoloji biliminin yaklasimina gore egitim, genel kabul olarak, ekonomi, aile, din ve yonetim
gibi toplumun alt sistemi olarak degerlendirilerek analiz edilir. Su durumda egitim kurumu,
bireylerin hayatlarinda karsilasacaklari problemlere ¢6ziim liretme giidiisiiyle hareket tarzin

ortaklasa gelistiren yapi olarak tanimlanabilir (Sisman, 2014, s. 4).

Egitim ayni zamanda toplumdaki kiiltlirleme siirecinin baslangici olarak degerlendirilmistir.
Kiiltiirleme toplumun bireyleri kendi kiiltiiriintin istek ve beklentilerine uyacak sekilde
etkileme ve degistirmesi isidir. Bu etkileme ve degistirme kasitli, bir amaca doniik ve kasitsiz,
rastgele, rastlantisal olarak iki kisma ayrilmaktadir. Kasith kultiirleme, bir egitim programi
dahilinde ve bir amag icin planlh olarak yapilan kiiltiirlemedir. Egitimin, gézlem veya taklit
yoluyla 6grenmenin gerceklestigi, bilin¢siz olarak yapilan kendiliginden ve farkinda olmadan
6grenmenin s6z konusu oldugu kiiltiirleme olarak informal; bir amaca doéniik olarak siireg
icinde 6l¢cme ve sonunda degerlendirmenin oldugu programa dayanan formal olmak {izere iki
boyutu bulunmaktadir (Kizilkaya, 2023, s. 228).

W. O. Lester Smith, “Cagdas Egitim” adli eserinde egitimi, “egitim her neslin kendisinden sonra
gelecek olanlara o giine kadar ulasilmis gelisme merhalesini korumak ve miimkiinse ytikseltmek
niteligini kazandirmak amaciyla verdigi kiiltiirdiir.” seklinde tarif eder (Smith, 1957, s. 7).

Egitim insan hayatinin belirli bir donemini degil, biitiin bir yasamini kapsamaktadir. Okul, aile
veya sosyal ¢evre icinde 6grenme, 6gretme veya bilgi aktarma calismalarinin tiimii egitim
olarak degerlendirilmektedir. Egitim, 6gretimi de icine alan gok genis bir kavram oldugundan,
egitimle ilgili siklikla 6gretim ve 6grenim kavramlari da kullanilmaktadir (Dogan, 2004, s. 83).

Insanin yasam siirecinde siirekli 6grenme ve d6gretme etkinlikleri icinde bulunmasina nispetle
egitim, insanin tim yasam alanlarini kapsamasi agisindan “sosyal hayatta ortak degerlerle
yetistirerek erdemli toplum olusturma stireci” olarak ele alinabilir (Sisman, 2014, s. 4). Bu
yoniiyle egitimin amacinin, kisilerin toplumsallastirilmasi oldugu ifade edilmistir (Kongar,
1984,s.79).

Diinyanin ikinci 6gretmeni sayilan ve bizim tarihimizde egitim bilimi konusunda ilk bilgi veren
Farabi, insanlarin diisiinme giicii sayesinde ilim ve sanat kazandigini, ahlaki davranislardan iyi
ile kot olani ayirt edebildigini savunmaktadir. Farabi, diisiinme giictinii nazari (teorik) ve
ameli (pratik) olarak iki kisimda ele almakta, ameli gii¢ ile sanatlarin, nazari gii¢ ile bir¢cok
insanin bilemeyecegi seylerin bilgisinin elde edilebildigini belirtir. Farabi egitim ile 6gretimi
birbirinden ayirmakta egitimin davranis degistirme, 6gretimin ise bilgi kazandirma oldugunu
savunmaktadir (Farabi, 2012, s. 37).

Sosyoloji biliminin kurucularindan olan Ibni Haldun, “Mukaddime” isimli eserinde egitim

Sl

Ogretimle ilgili “ilim 6greniminde dogru yontemler ve bunlarin nasil faydali olacag1” basligini
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acmistir. Haldun egitimin; kisiyi, aileyi ve toplumu koruyabilmek i¢in zorunlu oldugunu ve
bozuk, niteliksiz bir egitimle gilivenligin, giizel ahlakin ve erdemlerin kaybedilerek zavalli bir
duruma diisiilecegini belirtmistir (ibni Haldun, 2004, s. 793).

Immanuel Kant, egitime ihtiyaci olan tek varligin insan olduguna dikkat cekerek egitimden
anlasilmasi gerekenin ahlaki terbiye ile biiylitme, bakim ve genel egitme isi oldugunu savunur
(Kant, 2009, s. 33). Kant, “insanin igerisinde gelismemis halde bulunan bir¢ok niive vardir. Dogal
yeteneklerini uygun nispetler icerisinde inkisaf ettirerek bu niiveleri gelistirmek ve kaderini
gerceklesmesini saglamak bizim isimizdir.” aciklamasini yapmaktadir. Egitimin ¢ocugun kisisel
bakiminin ve onun gézetiminin gelisme siireci icinde egitilerek cocugun bakim ve gézetimini
biiylime siireci icinde terbiye ve olusumunu icine aldigini ifade eden Kant, egitimin hatalarin
diizeltilmesi yoniiyle olumsuz, kiiltliriin bir boliimiinii olusturmasi yontiyle olumlu olmak
lizere esas1 6gretim ve rehberlige dayanan egitimin iki yoniintin bulundugunu belirtmektedir
(Kant, 2009, s. 22).

Son donem Tiirk dusiiniirlerinden Nurettin Topgu, egitimin fonksiyonunun toplum i¢in ideal
olusturmasi oldugunu savunur. Bu idealin genglerin yasam siirecinde hedefledikleri bilim,
sanat, ahlak ve dini yasantinin en iist seviyesi oldugunu ifade eder (Topgu, 2012, s. 85). Topgu,
millet ruhunun ancak egitim ile olusabilecegine dikkat cekerek, egitimin degerinin diismesi
durumunda millet olabilmenin mimkiin olamadigim1 sdyler. Milletin gidisatinin egitimin
gidisat1 ve egitim ruhuna bagh oldugunu ifade eden topcu, Kisilerin ve toplumun yapisinda
birisi atalarindan devralarak digeri de egitim yoluyla bugiine getirdigi iki unsurun birlestigi
¢ikariminda bulunur (Topgu, 2012, s. 30-31).

Insan haklari evrensel bildirgesi 26. maddesinde egitim, her sosyal yapinin tiim unsurlarinda,
herkesin egitim hakkina sahip oldugu, tiim siireclerinde egitimin licretsiz olmasi gerektigi ve
temel egitimin zorunlu olmasi gerektigi yazilidir. Yine bu bildirgede yiiksekogretimin
yeteneklere ve tiim bireylere acik olmasi gerektigi ifade edilir. Egitimin amacinin insan
kisiligini biitiin yonleriyle gelistirmek, temel insan haklar1 ve insan 6zgiirliigline karsi saygiy1
glclendirmek oldugu belirtilmistir. Egitimin yeryiiziinde yasayan tiim uluslarin, soy ve inang
gruplar1 arasindaki anlayis, hosgorii ve dostlugu gelistirmesi gerektigi, baris ortaminin
devamliliginin saglanmasi icin Birlesmis Milletlerin cabalarina ivime kazandirmasi gerektirdigi
ifade edilmektedir. Cocuklarin gorecegi egitim ve 6gretim yontem tekniklerini belirlemede ilk

etapta ailenin belirleyici ve yetkili oldugu yazilidir (HSK, 2023, m. 26).

1982 Anayasasinin 42. maddesinde 6grenim hakkinin yasalarla belirlenip diizenlendigi, hi¢bir
bireyin egitim ve 6gretim hakkindan yoksun birakilamayacagi yazilidir. Ayrica Anayasa’da
Tiirkce’den baska dilde egitim yapilamayacagl, yabanci dil egitiminin ise milletler arasi hukuka

bagli oldugu hitkme baglanmistir.

Giiniimiizde teknoloji ve bilgi alaninda yasanan gelismeler, sosyal bircok yapida ya degisiklige

neden olmus ya da degisikligi zorunlu hale getirmistir. Bu yiizden egitim, “kiside kendi 6grenme
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profili hakkinda farkindalik yaratilmasi yoluyla, daha iist zihinsel yeteneklerini ortaya cikarip
gelistirmesi ve bu arada da degisen cevresel kosullara uyum gdsterebilecegi bilgi, beceri ve
davraniglart siirekli olarak giincelleyebilmesi icin uygun dgrenme ortamlarinin yaratilmasi

stireci” seklinde yeniden tanimlanmaya calisiimistir (Arslan ve Erarslan, 2003, dhgm.gov.tr).

Egitimin bir bilim olarak gelismesinde en 6nemli katkiy1 S. Frederic Herbart (1776-1841)
saglamistir. Etkili yonetimin gelistirilmesi ve egitim psikolojisinin dogusuna katkida bulunan
Herbart, insan zihninin ilerleyisine goére 6gretim siirecini agiklamis, formal basamaklar
yontemi diye adlandirilan genel bir 6gretim teknigi gelistirerek egitimin amaci ve amaca
ulasmada algiya, egitimin, 6zgirliikeii, objektif, kapsayici, akilct ve bilimsel yontemlerle
yapilmasi gerektigine dikkat cekmistir (Sagdicg, 2020, s. 229-231; Herbart, 1984, s. 20).

Egitim, sanayi devriminin siirdiigii 19. ylzyilda ve 20. ylizyilin ilk ti¢ ceyreginde okul ¢agi ile
sinirlandirilmistir. Daha 6nceki ¢aglara nazaran en hizli degisimlerin gerceklestigi 20. yiizyilin
son ¢eyreginde insan gelisiminin hayat boyu siirdiigti gercegi ve bu konudaki bilimsel bulgular,
egitim 6gretimdeki yas dilimi sinirlamasina dair yaklasimlari ortadan kaldirarak onun hayat

boyu yasanan bir siire¢ olarak ele alinmasi sonucunu dogurmustur (Oktay vd. 2004, s. 19).

Egitimle ilgili yapilan tanimlar incelendiginde insanlarin sosyal yapi icerisinde bireysel veya
kurumsal yoniiyle yetistirilmesi, yonlendirilmesi ve onlara planlanan ve beklenilen eylemlerin
kazandirilmas1 siirecinde gerceklestirilen uygulamalarin ortak adina egitim denilmistir
(Sisman, 2014, s. 4). Egitim ya 6zel ya herkese aciktir. Herkese acik olan kismi dgretim ile

ilgilidir. Ogretilenlerin uygulanmasi ise 6zel egitime birakilir (Koger, 1971, s. 19-21).

Son yillarda egitimde kalite i¢in, okulun yoneticileri, 6gretmenler, 68renciler icin performansa
dayali 6lgtitlerin daha belirginlestigi, acik standartlara yonelimin arttig1 goériilmektedir. Hangi
diizeyde nasil bir program uygulanacak, hangi etkinlikte ne 6grenilecek (kazanim), istenilen
hedefe ulasabilmek i¢in okulun, yoneticinin izleyecegi stratejiler ilgili 6gretme yerine 6grenme
merkezli net kriterler belirlenmeye yénelim artmaktadir (Ozmen, F. 2002, s. 134). Bu da
davranislari istendik yonde degistirmek olan egitimin belirlenen programlardaki genel ve 6zel

hedeflere ulasmasi icin egitim yonetimini zorunlu kilmaktadir.

1.6.2. Egitim yonetimi

Bir orgiitte orgiit liyelerinin egitimi, personelin kisisel ve mesleki gelisimlerinin saglanmasi ve
yetistirilmesi, orgiit etkinliginin artirilmasi, gelisen yeni durumlar karsisinda uyumlu yeni
davraniglar gelistirebilme gibi egitim islevleri (Aldemir vd. 2011, s. 151) bulunmak
zorundadir. Program gelistirme, psikolojik danisma ve rehberlik, dlgme ve degerlendirme,
egitim teknolojileri, egitim yonetimi alanlarinda uzmanlasmis olanlarin, uzmanlik alanlarina
uygun gorevde calismalari, uzmanlarin sayilarinin artirilmasi ve genis bir sahada var

olabilmeleri icin egitim yonetimi zorunluluk olarak goériilmektedir (Kaya, 1979, s. 260).
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Davranisc1 cevresel yaklasimlar da egitim yonetimi genel yonetim alaniyla birlikte
degerlendirilmis ve egitim yonetiminin genel yonetimle birlikte gelisme gosterdigi
degerlendirmesi yapilmistir. Bu yaklasima goére bir egitim orgiitiindeki insanlarin sadece
egitim oOgretimi degil, degisimlere ayak uydurabilen, sosyal cevresiyle olumlu ve nitelikli
iliskiler gelistirebilme becerisi kazandirma islevi de yonetimin kapsami alanindadir.
Davranisc1 yaklasimlara gore orgiitiin basariy1 yakalayamamasinda ya karar verme siireci

niteliksizdir ya da 6rgiit, dogal cevresinden kopmus, iletisimi kesilmistir (Kaya, 1979, s. 75, 77).

Devlet gorevleri arasinda bulunan egitim ve yonetimine devlet biiyiik biitceler ayirmaktadir.
Bu yeni imkanlar yaratarak devlet yonetiminde egitilmis nitelikli insan giicii gereksinimi
karsilama cabasinin sonucudur (Basaran, 1994, s. 109). Egitim sisteminin 6nceden belirledigi
sosyal, ekonomik ve siyasal hedeflerini basariyla gergeklestirebilmesi ancak nitelikli bir egitim
yOnetimi ile saglanabilir. Bir toplumda ¢aga ayak uydurabilen, 6zgiir diisiinebilen, kendine
inanci tam, demokratik, kendisi disindakilere saygili olabilen, modern ¢agin gereklerine uyum
saglayabilecek sekilde teknolojik yeniliklerin getirdigi bilgi ve becerilerle hem kendine hem de
toplumuna katki saglayan bireyler yetistirebilmesi i¢cin uzmanlarca egitilmesi ve bu egitim
siirecinin yonetilmesi gerekmektedir (Kaya, 1979, s. 21). Bu acidan egitimde hiikiimet tutumu
ve milli egitim bakanliginin tutumu da 6nem kazanmakta olup Milli Egitim Bakani egitim

sisteminin en basini olusturmaktadir (Basaran, 1994, s. 123).

Bitiin egitim sistemini etkileyen kararlarin alinmasi, egitim stratejilerinin tespit edilmesi,
egitimin planlanmasi ve 6gretim programlarinin olusturulmasi, atama yerlestirme vb. insan
kaynaklarinin yonetilmesi, Milli Egitim Bakanlig1 merkez 6rgiitii list ve alt yoneticileri, tasra
teskilatindaki il, ilce ve okul midiirleri ile denetgilerin gorev alanlariyla ilgili net yasal

cerceveler ve kosullarin belirlenmesi egitim yonetiminin kapsamindadir (Kaya, 1979, s. 22).

Egitim yonetimi, kamu yonetiminin 6zel bir alani olarak diistiniilebilir. Egitim yonetimi ve onun
daha sinirh bir alanda uygulamasi olan okul yonetiminin temel amaci, ilgili oldugu egitim
orgltini egitim politikalar1 ve érgiitiin amaclart dogrultusunda yasatmak, etkili bir bicimde
isler durumda tutmaktir. Egitim y6netimi bir baska deyisle egitim alanina iligkin politika, karar
ve amaglarin gergeklestirilmesiyle ilgilenir. Egitim yoneticileri de insan ve madde kaynaklarinm
esgiidimlemek, karar vermek, grup ¢abalarini yonlendirmek icin genel yonetimin kuram, ilke,

teknik ve yontemlerinden yararlanan kisilerdir (Kaya, 1979, s. 37, 39).

Egitim yoneticilerini ayr bir alan olarak gérmeyerek genel yonetimin egitim sahasinda
uygulanmasi olarak tanimlayanlar da olmustur. Egitim yonetiminin diger yonetimlerden farkl
olmasinin sebebi, egitimin 6zelliginden kaynaklanmaktadir. Egitim politikalari, somut 6zellik
tasidigindan diger orgiitlerde oldugu gibi basari olciitleri gelistirmekte farkli bir yap: arz
etmektedir. Toplumlarin beklentilerine gore cesitli toplumsal yapilara bagl, ilgileri farkl olan
ebeveynlerin beklentileri de cok farkli olmaktadir. Bu yiizden egitim yoneticilerini denetleyen
glcler yoniiyle de egitim yonetimi diger yonetim alanlarindan farkli yap1 arz etmektedir (Kaya,
1979, s. 39).
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Kaya'nin 1970’li yillarin sonlarina dogru egitim orgiitlerinde yaptig1 arastirma bulgular
glinlimiizde goriilen okul yonetimiyle ilgili sorunlarin o yillarda da var oldugunu
gostermektedir. Bu, Tirk Egitim Sisteminde okul yonetimiyle ilgili koklesen bazi sorunlarin
son 50 yilda halen ¢oziilemedigini gostermektedir. Kaya’'nin bulgularinda egitim yonetimi
alaninda kirtasiyeciligin ve biirokrasinin yaygin oldugu, etkili iletisimin saglanamadigi,
egitimin yoneticilerinin egitim politikalariyla ilgili kararlarda etkili olmadiklari egitim
yonetimiyle ilgili tutarlilik arz eden yasalarin ve yonetmeliklerin yapilamadig: gibi sonuclar
dikkat cekmektedir (Bkz. Kaya, 1979, s. 168-202).

Egitim programi da ¢erceve program olmalidir. iki ilke énemlidir. Gelenek ve ilerleme. Birinci
ilkeye gore egitim programi 6gretmeni ve Ogrencileri temelde 6z iceriklere yoneltmeli ve
ogrenilmesi zorunlu kilmahdir. Ikinci ilke olan ilerleme ilkesine gore ise egitim programi ayni
zamanda ozgirlik de vermelidir. Ogrencilere ve 6gretmenlere kiiltiirel gelisim siirecine
katilma imkani tanimalidir. Cergeve planin bosluklarinin doldurulmasi demek, bu bosluklarin
Ogrenci ve 0gretmen ihtiyaclarina gore belirlenmesi ve bu igerikler yoluyla onlarin dalin ve

kiiltlriin gelismesine katilmalarinin miimkiin kilinmasi1 demektir (Oktay, 2004, s. 35).

Egitim yonetimi ve alt sistemi olan okul yonetiminin islevi, egitim alanina iligkin {ist sistem
tarafindan belirlenen kararlar ve politikalar dogrultusunda orgiiti etkin tutarak, orgiit
hedeflerini gerceklestirmektir. Egitim yoneticileri de genel yonetimin kuram ilke ve
tekniklerinden yararlanarak egitim kurumunun islerligini korumak ve gelistirmek, egitim
orgiltiniin insan kaynaklarini esgiidiimlemek, karar vermek, yonlendirmekle yetkili kisilerdir
(Kaya, 1979, s. 37). Calisma konusu itibariyle okul midiirlerinin liderlik tarzlarinin uygulama
alan1 olmasi agisindan bir sistem olarak egitimi ve egitim kurumunun (egitim drgiitliniin)

kavramsal cercevesini incelemek acisindan egitim yoneticisi 6nem arz etmektedir.

1.6.3. Egitim sistemi ve egitim kurumu

Sistem; bir grup, takim veya daha kii¢ciik unsurlardan olusan, hatta kendisi de topyekun bir
biitiiniin pargasi olarak islevi bulunan bir biitiin olarak tanimlanmaktadir. Kendisini olusturan
birimlere alt sistem (subystem), bir sistemin ait oldugu daha biiyiik sistemlere de iist sistem
(sprasystem) denilmektedir (Kaya, 1979, s. 81). Egitim sistemi dikkate alindiginda sinif veya
daha o6zel o6grenci calisma gruplar1 alt sistem, egitimin kendisi de iist sistem olarak

degerlendirilmektedir.

Sistemler, acik ve kapali sistem olarak gruplanabilmektedir. Cevresinden materyal ve enerji
aliminda bulunan, sonugta bir iirtin veya hizmet iireten, etkinliklerinin dongitisel oldugu ve
enerji sirkiilasyonunun bulundugu sistemler acik sistemler (Kiiciikahmet vd., 2002, s. 157-
158) cevresiyle herhangi bir iliskisi bulanmayan sistemler kapal sistemlerdir. Agik sistemler
paydaslar1 olan c¢evreleriyle etkilesimde bulunmalari nedeniyle beklentiler ve
gerceklestirilmesi gereken hedefler dogrultusunda (girdi-¢ikt1) var olan dengeyi korumak ve

cevresinin beklentileri ile ilkelerini ve kendisine cizilen sinirlar1 dikkate almak durumundadir
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(Kaya, 1979, s. 81-82). Kapali sistemlerin beklenilen diizeyde tatmin edici bir girdi ¢iktisi
olmadigindan sistemde geri doniit verilebilmesi miimkiin degildir. Bu sistemler etkilesim
icinde olmadigindan disaridan miidahale edilebilme imkani yoktur. Bu a¢idan ag¢ik sistemler
denge sistemi olarak degerlendirilebilir. Kapali sistemlerde ise gevresiyle iliski ve etkilesimi
olmadig1 icin dengeyi korumak veya sinirliliklar1 dikkate alma gibi bir durum s6z konusu
degildir (Kiiciikahmet vd., 2002, s. 157-158).

Egitim, planl bir siire¢ olmasi ve hedefler icermesi nedeniyle sistemsel bir yap1 arz etmektedir.
Yukarida egitimin formal ve informal olarak iki sekilde gerceklestigi belirtilmisti. Formal
egitim, belirli bir siire¢ ve cevre icinde gerceklestigi, slire¢ icinde kontrol ve siire¢c sonunda
degerlendirmenin oldugu, amach olarak bir program cercevesince gerceklestirilen kiiltiirleme
isi olarak tanimlanmisti. Egitimin sistem olarak ele alinmasi bu ¢alisma sahasina temel teskil

etmesi yoniiyle 6nem arz etmektedir.

Siirec icindeki kontrol ve denetim, amaclarin belirlenmesi ve uygulanmasini kapsayan egitimin
tim slregleri ve unsurlarini olusturan bilesenlerden olusan biitiine egitim sistemi
denilmektedir. Bir baska ifadeyle “Egitimi diizenleyen ve yonlendiren sisteme egitim sistemi”
(TDK, 1998, s. 676) denilmektedir. Buradan hareketle egitimin kontrollii bir sekilde amaca
doniik olarak gergeklestirilmesini saglayan sisteme egitim sistemi tanimlamasi yapilabilir.

Toplumsal degisimlere plansiz olmasi yontiyle “degisme”, nceden tasarlanarak istendik yonde
planli yapilmasi yoniiyle “yenilenme” denildigi (Kaya, 1979, s. 3) dikkate alindiginda, toplumun
kendini degistirerek yenilenip gelismesi i¢in planl egitimin olmazsa olmaz bir sosyal islevi
bulundugu soéylenilebilir. Gliniimiizde alaninda s6hret olmus bilim adamlari, toplumsal
degisimin yasalari iizerine ¢alisma yapanlar ve siyasi liderlerin; toplumlarin, her tiirlii sosyal,
siyasal ve ekonomik biliyliime yoniinde degisiminin ve gelisiminin ancak sistemli bir egitim ile
gerceklesebilecegine inanmalari; egitimin degerini ve egitimin sistemli olmasinin énemini
ortaya koymaktadir. Ornegin Mustafa Kemal Atatiirk, “Hiikiimetin en 6nemli gérevi milli egitim
isleridir. Bu islerde basarili olabilmek icin 6yle program takip etmek zorundayiz ki o program
milletimizin bugiinkii durumuyla, sosyal, hayati ihtiyaciyla, cevrenin sartlariyla ve c¢agin
gerekleriyle tamamen uyumlu ve uygun olsun.” gérusiindedir (Palazoglu, 1999, s. 210). Burada
siyasi bir lider olarak Atatlirk’lin egitimin sistemli ve programli olmasinin 6nemini vurgulamais,

egitimin amaciyla ilgili diisiincelerini ortaya koymustur.

Diinyada biiyiik medeniyetler kurmus toplumlarin egitim 6gretim alaninda ciddi yatirimlar
yaptiklar1 ve bu alanda ciddi gelismeler sagladiklar1 bilimsel olarak belgelenmistir. Eski
toplumlarda doguda ath kavimler olarak bilinen Tiirkler, batida Cermenler olarak taninan
Almanlar ve Ortadogu’da hiyeroglifler ile Misirlilar tarafindan sistemlestirildigi tarih
kaynaklarinda yer almaktadir (Kocer, 1971, s. 19-21). Unlii filozof Eflatun, elma ve buna benzer
cesitli materyallerle cocuklara say1 saymanin 6g8retildigini bildirir. Arkeolojik kazilarda Misir
medeniyetine ait egitim araglar1 bulunmustur (Dogan, 2004, s. 83). Yunan uygarliginin diinya

diisiince tarihinde iz birakmasinda ve blyiik medeniyet olmasinda soyut diisiinceden somut
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diisiinceye, yani teoriden pratik bilgi birikimine sahip olmay1 basarmis olmalar1 yatmakta
oldugu ileri siiriilmiistiir (Koger, 1971, s. 217). Misir medeniyetinde egitimin ¢ok ciddi bir
sekilde disiplinize edilerek 6rgiitlendigi, zorunlu olarak bes yasina giren her ¢ocugun okula
gonderildigi, hatta aile icinde her babanin cocuguna egitim verdigi (Koger, 1971, s. 215) bilgisi

gliniimiize kadar ulasmistir.

Sosyoloji biliminin kurucularindan ibni Haldun, ilim 6greniminde dogru yéntemler ve bunlarin
nasil faydali olacag1 bashgi ile Mukaddime isimli eserinde bir baslik acarak, motivasyon ve
bilimsel ¢alismanin 6nemini ortaya koymustur. Haldun, ilimlerin 6grenciye 6gretilmesinde
basitten zora dogru, kademe kademe, dnce temel bilgilerden baslanilarak sistemli bir egitim
verilmesi gerektigini savunur. Kaba, baskici ve yontemsiz egitim sonucunda kisilerin yonetme
becerilerini ve degerlerini kaybederek bayagilasacagina dikkat ceken Haldun, yanlis
yontemlerle yapilan egitim sonucunda kisilerin 6z benliklerini ve iradelerini kaybedeceklerini
belirtir. Ozgiirliigiinii kaybetmis ve kendini kontrol etme becerisi kazanamamig bireylerden
olusan toplumlarda bireylerin ve toplumun baskalarinin hiitkmi altina girerek kendilerini
yonetecek yetiden yoksun kalacaklarini, insani degerlerini ve gilizel ahlaklarim
kaybedebileceklerini, bu yiizden de kendilerini ve ailelerini koruyamayacaklarini belirtir.
0’nun, yasadigi zamanin egitim 6gretimiyle ilgili “Cagimizda dogru ve faydali 6gretim metodunu
bilmeyen ¢ok sayida dgretmene bizzat sahit olduk.” (Ibni Haldun, 2004, s. 784, 793)
degerlendirmesiyle, bugiiniin egitim arastirma sonuglari karsilastirildiginda, ilk devirlerde de
egitimde nitelik probleminin en ©6nemli sosyal problemlerden biri oldugu cikariminda
bulunulabilir. Buradan ibni Haldun’un, insanhifin anlaminin kavranmasi ve medenilesmenin

temelinin dogru bir egitim sistemi ile miimkiin olduguna inandig1 sonucu ¢ikartilabilir.

Egitimin acgik bir sistem olarak toplumun ekonomi, din, kiiltiir, siyaset vb. tiim alanlarinda islevi
bulunmaktadir. Egitim ister acik isterse kapali olarak degerlendirilsin, bélgesel, ulusal (milli),
uluslararasi, kiiresel boyutlarda islevleri bulunan bir sistemdir (Sisman, 2014, s. 4). Egitimin
alt sistemlerinin ya da Ust sistemlerinin cevresi ise kendi sinirlarinin disinda kalanlarin
tamamudir. Egitim sisteminin hem kendi yapisini hem de ¢evresini ve bunlarin islevlerine etki
eden sayllamayacak kadar etmenler bulunmaktadir (Kaya, 1979, s. 82). A¢ik sistem olan egitim
cevresinin beklentileri de olduk¢a farkl ve iist diizeyde oldugundan egitimin islevleri de
oldukeca cesitli ve karmagiktir. Bu anlamda genel hatlariyla egitimin acik islevi; toplumsal,
ekonomik, siyasal, bireysel ve felsefi islevier olarak bes grupta analiz edilmektedir. Agik islevler
sonucunda elde edilen kazanimlarin tamami kapali islev olarak degerlendirilmektedir
(Hosgortir ve Tastan, 2018, s. 283-300).

Tarihin her déneminde insanlarin esas amaglari, hayatlarini daha nitelikli hale getirmek ve
gelecek nesillerin yliksek donanima sahip, ¢agdas, kiiltiirli, bilgili bireyler olarak nitelikli ve
konforlu hayat yasamalarini temin etmek olmustur. Bu da toplumlarin ortak degerleri

gerceklestirebilmek, fertlerinin birbiriyle biitiinlesebilmesi, benzesebilmesini saglamak i¢in
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yuriitiilen egitim Ogretim faaliyetlerinin kurumsallasmasini saglayan etkenlerden biri

olmustur (Sisman, 2014, s. 4). Bu acidan egitim, toplumsal bir kurum olarak ele alinmaktadir.

Egitimi bir sistem olarak degerlendiren yaklasimlar ve anlayislarin getirdigi yeni bakis acisiyla
egitim kurumlart acik toplumsal sistem olarak incelenmeye baslanmistir. Alan, boliim,
personel, okul idaresi, 6gretmen ve 6grenci rolleri gibi alt sistemleri de bulunan okullar,
merkez orgiitli, milli egitim mudirligi gibi iist sistemlere bagh bir alt sistemdir (Kaya, 1979,
s. 86). Cagdas yaklasimlarda sosyal alanda siyaset ve ekonomi vb. egitim de bir sektor olarak
ele alindigindan organizasyon semalarina bakildiginda teskilatlanmis olmasi yoniiyle egitim

sisteminin 6rgiitlii haline egitim kurumu denilebilir (Sisman, 2014, s. 14-17).

Sisteme kontrolsiiz ve istenmeyen degiskenler giremez. Her egitim sisteminin girdilerini
belirleyen, onlar1 denetleyen ve koruyan, uygulayan ve hizmet gotiiren alt sistemleri vardir
(Kigiikahmet vd., 2002, s. 162).

Toplumsal alanda devlet disindaki 6zel kisi ve kuruluslara egitim ve 6gretim faaliyetlerinde
bulunma hakki verildigi halde bile, devlet tarafindan teftis edilmis ve ¢ercevesi cizilerek
sinirlandirilmistir. Bu agidan bakildiginda egitimin sosyal bir kurum olarak kamu gorevi
niteligi tasidig1 sonucuna da ulasilabilir. Egitim 6rgiiti, list sistem tarafindan belirlenen egitim
politikalar1 dogrultusunda genel ve 6zel hedefleri gerceklestirmekle gorevli egitim kurumudur.
Egitim orgiitlerinin yonetimi egitim y6netimi, en alt sistemi olan yonetimi de okul yonetimi
olarak isimlendirilmektedir (Kaya, 1979, s. 37).

Milli Egitim Bakanlig1 egitim kurumunu, 5 Subat 2021 tarih ve 31386 Sayili Resmi Gazetede
Yayimlanarak ytriirlige giren yonetmelikte, “Milli Egitim Bakanligi'na bagh her derece ve
tiirdeki orgiin ve yaygin egitim faaliyetlerinin yuriitiildigli kurumlar ile bu kurumlarda
yuritiilen egitim ve 6gretim etkinlikleri i¢cin program hazirlama, egitim ara¢ gereci liretme,
inceleme, degerlendirme, 6grenci ve 6grenci adaylarina uygulanacak segme ve/veya yarisma
sinavlar icin gerekli is ve islemleri yiiriitme, rehberlik ve sosyal hizmetler verme yoluyla

yardimal ve destek olan kurumlar” olarak tamimlamistir (R.G. 2021, sy. 31386, m. 3).

Sosyal Etkinlikler Yonetmeligi 4. Madde c fikrasinda “Milli Egitim Bakanligina baglh her tiir ve
diizeydeki resmi ve 6zel 6rglin ve yaygin (hayat boyu 6grenme) okul ve kurumlar1” egitim
kurumu, ayn1 maddenin d fikrasinda da “egitim kurumunun her tiir ve diizeydeki resmi ve 6zel
orgiin ve yaygin (hayat boyu 6grenme) egitim kurumu miidiiri” olarak tanimlamistir (MEB,
2017, R.G. 30090).

1739 sayili Milli Egitim Temel Kanununa gore; Okul dncesi egitim kurumlar: bagimsiz, 6zel
veya ilkdgretime bagh uygulama siniflary; ilk6gretim kurumlari ilkokul ve ortaokullar, 2016
yilinda yapilan degisiklikle ortadgretim kurumlar1 da érgiin veya yaygin egitim veren genel,
mesleki ve teknik 6gretim kurumlari ile mesleki egitim merkezlerinin tiimiinii kapsamaktadir
(MEB, 1973, R.G. 14574).
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Ortadgretim Kurumlar1 Yonetmeliginde 2018 yilinda yapilan degisiklikle de Ortadgretim
kurumu, “ortaokul veya imam hatip ortaokulundan sonra doért yillik egitim ve 6gretim veren,
resmi ve 0zel 6rgiin egitim okul ve kurumlarinin her biri” olarak tanimlamistir. 2017 yilinda
yayimlanan yonetmelik degisikliginde, “Kurum: Milli Egitim Bakanligina bagli her derece ve
tiirdeki okul, merkez, pansiyon, uygulama oteli, 6gretmen akademisi ve hizmet ici egitim
enstitiisl, olgunlasma enstitiist ile sosyal tesisleri” kapsayacak sekilde kurum tanimlamasi
yapilmistir (MEB, 2017, R.G. 30182).

1.6.4. Okul paradigmalari ve 21. yiizyilda okulun degisen rolii

Temel sistemler olmadan bunlarin tistiinde kurucu, aracj, iist ve ast sistemler olamaz. Okullar
belli diizeyde kiimelendiginde biiyiik sistemleri olusturmaktadir. Okul icinde c¢esitli rol ve
statiilerde gorevliler bulanan bir egitim 6rgiitii olup, bu 6rgiitiin yoneticileri, 6gretmenleri ve
memurlar, teknik uzmanlari, yardimci hizmetler gibi diger personelleri bulunmaktadir
(Sisman, 2004, s. 123).

Ulkemizde egitimin {ist sistemi Milli Egitim Bakanligr'dir. Yiiksekogretim kuruly, il veya ilge
milli egitim miidiirliikleri gibi araci sistemler, alt sistem ile iist sistem arasinda baglantiy1
saglayan sistemlerdir. Bir sistemin temelleri olmadan, ilist sistemin ve araci sistemlerin
olusturulmasindan séz edilemez. Dolayisiyla egitim sisteminde temel sistemler olan okullarin
belirli bir diizeyde gruplanmalar1 daha biiyiik sistemleri olusturmaktadir. Okul, egitim
hizmetlerinin tretildigi yer oldugu icin egitim sisteminin temeli niteligi olma o6zelligi tasir.
(Basaran, 1994, s. 132-133).

Sosyologlar, okulu, “sosyal bir sistem ve toplumsal bir érglit olarak” analiz etmeye ¢alismislar,
islevlerine gore okul modelleri tanimlamalarindan s6z etmislerdir. Durkheim’e gére sosyal
kisiliklerin kazanima déntstiirildigi bir yer olan okul, toplumun beklentilerini karsilamak
amaciyla sosyallesmenin gergeklestirildigi kurum olmaktadir. Max Weber’e gore ise okul,
“bireylere birtakim becerilerin kazandirildigi ve onlarin toplumsal alandaki rollere
hazirlandiklari bir yerdir.” Buna gore okul biirokrasi kurallarinin isletildigi bir yapidir (Sisman,
2004, s.120).

Insan yetistirme isleviyle birlikte bireyin ve toplumun egitimi géz éniinde bulunduruldugunda
okulun deger iireten, deger kazandiran bir egitim orgiitii oldugu goriilmektedir. Okullarin
kendine 6zgli kurum kiiltiird, kiiltiirel ve ahlaki degerleri, normlar1 bulunmaktadir ve
okullarda ahlakilik oldukca onemlidir. Son yillarda egitimin alt sistemi olan okullarla ilgili,
okulun i¢ ve dis iligkilerini konu alan, kiltiir ifadesinin 6n plana ¢iktigi, kurum kiiltiirdg,
O0gretmen ve 6grenci kiltiirli, yonetim kiiltiird, okul iklimi gibi kavramlar kullanilmaktadir.
Okulun insan kaynaklarinin kendi aralarindaki yaklasimlari, iletisimleri ve iliskisel kiilttrleri

tiyelerin giidiilenmesini ve orgiitsel baghligi artirmaktadir (Sisman, 2004, s. 124, 128).
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Okullarin rollerinin degismesi ve her gecen giin yeni teorilere dayali egilimlerle bazi
programlarin denenmesi, 6grenci davranislariyla egitim ortamlarinda yapilan uygulamalar
arasinda tutarsizligin oldugunu gostermektedir. Ezbere dayanmayan o6grenme merkezli
egitim, hayat icin egitim vb. sdylemler ve yapilan uygulamalar, 6grencilerin duyarsizligini
engelleyememektedir (Caglar, 2004, 66). Bunun i¢in, egitim yoneticileri egitim politikalarini
hazirlarken, milli egitimin hedefleri dogrultusunda iilkenin menfaatleri icin modern egitim
anlayislarina uygun egitim ve kiiltiirel agidan farkli bireylerin birbirinden farkl beklentiler
arasinda insicam kurarak demokratik bir okul ydnetiminin siirdiiriilmesi gerekmektedir
(Kaya, 1979, s. 94).

21. yuzyilda 1990’ yillardan giiniimiize (2023) gelene kadar egitim siirecinde yasanan
deneyimler hicbir bireyin otomatik programlarla egitilemeyecegini ve gelecege
hazirlanamayacagin1 gostermistir. Hizli degisimlerin yasanmasiyla birlikte ortaya ¢ikan
ozellikle egitimin kiresellesmesi, ¢cok dilli egitim, ¢ok kiiltiirliliik, hayat boyu egitim, ¢ok
kanalli egitim vb. modellerin iyi analiz edilerek egitim programlarinin gelistirilmesi zorunlu
hale gelmistir. Gliniimiizde merkeziyetci ve otoriter 6gretimi, kendi kendine 6grenme
yaklasimiyla bireyi merkeze alan 6grenim anlayisini tercih etmek yeni degisim 6rnegi olarak
gosterilebilir (Oktay, 2004, s. 16-17).

Gelismis bazi tlilkelerde de son yillarda goriilen hem meslege hem de yiiksekdgretime yonelik
program uygulayan okul modellerinin bugiin daha ¢ok savunanm bulunmaktadir. Ozellikle
gelismis sanayiye sahip iilkelerde, Biiyiilk Britanya’da Sixth Form College, Isvec'te
Gymnasialschule ve Almanya’da Kollagstufe gibi farklilastirilmis programlarin uygulandigi ¢ift
programli okul modellerinin daha ¢ok uygulandig1 soylenilebilir. Bir bagska uygulama ise
okullar fiziki olarak genel lise, mtal, sosyal bilimler, giizel sanatlar vb. fiziki olarak ayrilmis
olsalar bile, programlarin alt alanlarinda alan dal uygulamasi yoluyla okulun biitiinlestirilmis
bir okul modeli 6ngoriilmektedir (Hesapgioglu, 2004, s. 40-41).

Dijital 6grenme ortamlarinin yayginlastigi giinimiizde okur yazarlik, artik basimis ve
yayinlanmis sayfalardan olusan kitaplar1 okumak ve diisiindiikleri klasik kalemlerle kagida
aktarmaktan cok, elektronik kalemlerle etkilesimli dijital materyaller hazirlamak ve medya
okuryazart olmak anlami tasimaktadir. 2000'li yillarda temel bilgisayar becerilerini
kazandirmaya doniik programlar artik yeterli gelmemekte, e-kitap, etkilesimli Kkitap,
etkilesimli tahta, akill telefon, dijital kalem, sosyal medya, medya okur yazarlig1 gibi bircok
alanda yenilik yapma ihtiyaci dogmustur. Kiiltiir aktarimi olarak tanimlanan egitimde gelenek
ile gelismenin birlikte verilmesi, kiiltiir aktarimi cercevesinde 6z degerlere yonelten ve onlari
icsellestiren ve kisitlayan sinirlara tabi tutulmadan bireyin ilerlemelere aktif olarak katilmasi
saglanmalidir. Artik bilgiye hizli ulasma ve islevsel kullanmanin daha ¢ok avantaj saglamakta
oldugundan, 6grencilerin gelismelerden haberdar edilerek, teknolojik degisimlere ayak

uydurabilen ve bu yonde kendini yenileyebilen bireyler olarak yetistirilmesi okulun en 6nemli

48



islevlerinden biri olmak durumundadir. Egitim sistemi okulu ve 6grencilerini bu y6nde
hazirlamak icin orgiitlemelidir (Oktay, 2004, s. 35).

Insan merkezli egitimi 6nceleyen goriislere ragmen Tiirkiye’de bilginin sabitligi varsayimi
lizerine bilgiyi yliklemeyi gérev kabul eden merkeziyetci programlar varligini siirdiirmekle
birlikte (Oktay, 2004, s. 24) yeni miifredatlar incelendiginde 68renme merkezli 6gretim
programlarina dogru bir yonelimin var oldugu séylenilebilir. Bu konu bu ¢alismanin kapsami

disinda oldugundan bu kadarla yetinilmistir.

Bu ¢alismanin arastirma alani olan okul, egitimin alt sistemidir ve bir egitim o6rgitiidiir. Acik
sistem niteligi tasiyan okuldan 6grenci, 68retmen, veli, toplum, millet olarak beklentiler
oldukca fakh ve iist diizeydedir. Bu acidan okulun yonetimi de egitimin islevlerini yerine
getirmesi bakimindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Yukarida ortaya konulmaya calisilan egitim
tanimlar1 ve egitim hedefleri dogrultusunda egitim ve onun alt sistemi olan okul, bireylerden
olusan toplumun degisimini istendik yonde gelisime/yenilenmeye dontistiirerek toplumsal

islevini yerine getirmek durumundadir.

Burada arastirmanin érneklem grubunun bagh oldugu iist sistem olan Tiirk Egitim sisteminin

yapisinl incelemek yerinde olacaktir.

1.7. Tiirk Egitim Sistemi

Yukarida egitim sistemi ve egitim kurumlari incelenmisti. Orgiitsel alanda giiniimiizde sistem
yaklasimlarinin daha ¢ok agirlik kazandigi belirtilmisti. Bu agidan Tiirkiye’de Milli Egitim
Bakanligi'nin egitim sisteminde sistemsel yaklasim kuramlarina dayali bir egitim yonetimi
uygulanmaya calisiimaktadir. 2000°li yillarda kaleme alinan egitim yonetimi ve egitim
sistemiyle ilgili kitaplarla giinimizdekileri karsilastirdigimizda Tirk Egitim Sistemi'nin
merkeziyetci milli bir anlayisa sahip st sistem ile merkeziyetcilikten giderek uzaklasan

yerinde egitim konusu halen tartisilmaya devam etmektedir (Sisman, 2014, s. 14-17).

1.7.1. Tiirk egitim sisteminin tarihsel gelisimi

Eski Tiirk yazitlarn incelendiginde, Tanri’'nin kurdugu ilahi diizen olan egitim islerinin yine
Tanr tarafindan yetkilendirilen hakan, yani devlet eliyle siirdiiriildiigii yazilmistir. Devletin
biitiin hizmetleri egitim olarak kabul edilmis, devletin egitiminin yeni nesle bakip biiylitmesi
ve onlar1 yetistirmesi, halki koruyup kollamasi, onlarin mutlu olabilecekleri bir diizenin
olusturulmasi, halka 6zel 6nem verilmesi devletin gorevleri olarak sayilmistir. Tonyukuk'un
“Turk Bilge Kagan birlesmis Tiirk Milleti ile Oguz Milletini simdi egitiyor ve tahtinda oturuyor.”

ciimleleri buna goésterilebilecek onlarca érnekten sadece biridir (Ogel, 2016, s. 142-146).

Tirk tarihinde bilimde zirve 15. ve 16. yiizyillarda gorilmektedir. Bundan sonra egitim

yOnetimi, kamu yonetiminde oldugu gibi, liyakatsiz ve kabiliyetsiz, bayag1 ve softa olarak
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nitelenebilecek kisilerin eline egitim sistemi teslim edilmis ve 17. yiizyildan itibaren egitim

sistemi bozulmaya baslamistir (Kaya, 1979, s. 129).

Son donem Tiirk diistintirlerinden Nurettin Top¢u “Maarif Davamiz” isimli eserinde, onuncu
asirda Bagdat'ta kurulan medreselerde evrensel bir degere ulasarak zirveye ¢ikan egitim
faaliyetlerinin on yedinci ylizyilda farkli yorum ve diisiincelerin engellenmeye calisilmasindan
(ictihat kapisinin kapatilmasindan) kaynakli geriledigini ve kisirlastigini savunur (Topgu,
2012, s. 40).

18. ve 19. ylizyillarda devlet erki tarafindan egitimin geriledigi ve yetersiz kaldigi kabul
edilerek, basarisiz reform denemeleri gerceklestirilmistir. Osmanl devletinde, egitimin 6rgiit
sistemi olarak diizenlenmesi, her biri digerinden bagimsiz olan ve program birligi olmayan
yerel uygulamalarin biitiinlestirilmesi c¢alismalar1 19. yiizyilin ortalarindan sonra
baslayabilmistir (Kaya, 1979, s. 129).

Sultan Mahmut 1824’te bu alanda yazili ilk belge sayilan Talim-i Sibyan Fermani ile
ilk6gretimin devletin sorumlulugunda oldugunu resmi olarak kabul ettigini duyurmustu. Yine
bu ferman ile Osmanh devletinde ilk defa egitim sistemiyle ilgilenecek bugiinkii adiyla milli
egitim bakani olan maarif nazir1 gorevlendirilmisti (Akyildiz, 2003, s. 273). Tanzimat
doneminde (1839-1876). II. Mahmut'un gergeklestirmeye c¢alistig1 ve dis etkenlerin dikkate
alindig1 laik goriise dayali yeniliklerin devami niteliginde tamamlayict 6nlemler alinmaya
calisilmistir. Bu ¢abalar gostermektedir ki, Osmanh Devleti'nde egitimde reformun basaril
olabilmesi icin ulema olarak bilinen gruplardan daha ¢cok devlet denetim ve gdzetiminde
olmas1 gereken yeni bir egitim sisteminin gerekliligini daha net ortaya koymaktadir (Kaya,
1979, s.129).

Mustafa Resit Pasa, 1839 Gililhane Hatti Hiimayununun (Tanzimat Fermaninin) yetersiz
kalmas1 nedeniyle Tirkiye icin en uygun, en islevsel egitim ve 6gretim yodntemlerini
arastirmakla gorevli “Meclisi Maarifi Muvafakat” isminde bugiinkii egitim sisteminin temeli
sayllan bir egitim komisyonu olusturmustur. Sultan Abdiilmecid 1847 yilinda Mekatibi
Umumiyye Nezareti ismini alan bu komisyonun goriislerine gore yeni egitim 0gretim
kurumlar1 agmaktaydi. Bu donemde 1846 yilinda ilk tiniversite niteligi sayilabilecek Daru’l
Fiinun acilmist. Meclisi Maarifi Umumiyye (Genel Ogretim Meclisi), sibyan mektepleri
(ilkogretim), riistiye (ortadgretim) okullarinda yenilik yaparak egitim 6gretimi gelistirmekle
sorumluydu. En dikkat ¢ekici yeniliklerden biri 10 Mart 1848 yilinda “Daru’l-Muallimin” adiyla
acilan 6gretmen okulu olmustur. Okullardaki 6gretmen ve yoneticilik ihtiyacin1 gidermek
amaciyla agilan o gliniin ¢cagdas ve modern erkek 6gretmen okulu 6gretmenlik ve okul yonetimi
gorevlerini 6greten sahsinda birlestiren gelenegin baslamasina ve glinlimuze kadar gelmesine
yol actl. 1869 yilinda o donemin Maarif Nazirn (Milli Egitim Bakani) Saffet Pasa tarafindan
diizenlenen ve Osmanl egitim sisteminin ilk detayli planlamasi sayilan Maarifi Umumiyye
Nizamnamesi, egitim sisteminin yapilanmasi agisindan buiyiik 6nem tasimaktadir ve gliniimiiz

Tiirk Egitim Sistemi'nin olgunlasmasina biiytik katkilar1 olmustur (Kaya, 1979, s. 129-130).
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[I. Mahmut ve Mustafa Kemal Atatiirk basta olmak tizere biitiin Tiirk siyasal liderleri egitim
sisteminin gelistirilmesi ve egitim Orgitlerinin nitelikli olarak toplumun tiim sahalarinda
yayginlastirilmasini gelisimin 6n sarti olarak gérmiislerdir. Cumhuriyet rejimine gecildikten
sonra da devlet geleneginde egitim, lizerinde 6zel bir 6nemle durulmus ve egitim sistemine
ciddiyet gosterilmistir. Maarif vekaletinin kurulmasi, harf devrimi, Tevhidi Tedrisat Kanunu,
Ogretmenler giini ilam1 gibi bir¢cok gelisme glintimiiz Tiirk egitim sisteminde ilk basindan
itibaren egitimin 6nemsendigini géstermektedir. Ozetle egitimin énemi devletin tiim birimleri
tarafindan dogru kavranilmis ve bu konuda ¢alismalar gerceklestirilmistir (Kaya, 1979, s. 9-10).

Milli miicadelenin en yogun oldugu déonemde, diismanin Kiitahya-Eskisehir muharebelerinde
galip gelmesi ve Ankara’ya dogru saldiriya gectigi giinlerde bile ertelenmeyerek 15 Temmuz
1921’de ilk “Maarif Suras1” toplantisi gergeklestirilmistir (Akytz, 2009, s. 289-293). Maarif
vekaleti kurulduktan sonra, maarif vekaletine bagh olarak 1921-1926 yillar1 arasinda tiim
egitim 6gretim islerini planlama ve programlama i¢in Heyeti ilmiye kurulmustur (Senoglu,

2023, ataturansiklopedisi.gov.tr).

Mustafa Kemal Atatiirk, devletin en hayirli ve en 6nemli gorevinin egitim isleri (maarif umuru)
oldugunu, bu isi basarmak i¢in takip edilecek programin Tiirk milletinin toplumsal ve asli
ihtiyaclarim karsilamasi gerektigini ifade etmektedir. Cagin getirdigi ihtiyaclar dogrultusunda
en uygun programl secmenin ve basarmanin yolunun giicli bir program oldugunu
vurgulamaktadir. Gergek disi, hayali yaklasimlardan arindirilarak, akilci, bilimsel, rasyonel
yaklasimlarla gercgekgi bir bakis acisiyla olusturulacak programin pratikte uygulanabilir olmasi
gerektigini, girisilecek egitim programinin bu sekilde ortaya cikartilabilecegini belirtmektedir.
“Hiikiimetin en feyizli ve en miihim vazifesi maarif umurudur. Oyle bir program takip etmeye
mecburuz ki, ... asrin icabatiyla tamamen miitenasip ve miitevafik olsun... Bunun icin muazzam
ve fakat hayali ve muglak miitalaalardan tamamen tecerriit ederek hakikate nazari nafizle
bakmak ve el ile temas eylemek lazimdir.” (Palazoglu, 1999, s. 210). Atatiirk’iin bagimsizlik
miicadelesi kadar egitim 6gretime de verdigi 6nemi gostermesi agisindan bu 6rnekler olduk¢a
dikkat gekicidir.

Basta Atatiirk olmak iizere Cumhuriyetin kuruculari, tam bagimsiz ve milli bir devlet kurarak
basarili ve daimi kilmak, yeni liderler yetistirmek, milli idealleri giiclendirmek ancak egitim
yoluyla basarilabilecegine inanmaktadirlar. Bu inanci gergeklestirmenin yolunun da milli bir
egitim sistemi kurmakla miimkiin oldugu goriisiindedirler. Bundan o6tiirii egitim ve halki
egitmek devletin en oncelikli sorumlulugu olarak ele alinmis, 3 Mart 1924 tarihinde kabul
edilen Tevhidi Tedrisat Kanunu ile Milli Egitim Bakanligi’nin sorumlugu altinda geleneksel tiim
egitim kurumlar1 kapatilarak laik bir egitim sistemi kurulmus ve modern okullar agcmistir
(MEB, 1973, s. 931-952). Yeni yasa ile dini, mesleki vb. olmak {izere biitiin alt sistemlerin
denetimini Milli Egitim Bakanlig1'nin ukdesine verilmis, Tlirkiye Cumhuriyeti'nin temelleri laik

bir milli egitim sistemiyle ytikseltilmistir (Kaya, 1979, s. 131-132).
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Cumhuriyetin kurulusunun tizerinden 15 yil kadar bir zaman sonra, 6gretim programlarindan
Arapca, Farsca ve din derslerinin ¢ikartilmasi, Atatiirk doneminde kurulan {iniversitelerin
yeniden diizenlenmesi, 1940 yilinda koy enstitiileri kurulmasi gibi egitimde bazi degisimler

yasanmistir (Kaya, 1979, s. 132).

1945 yilindan sonra siyasi yapida ¢ok partili sistemin islevsel hale gelmesiyle birlikte imam
hatip okullar1 acilmaya baslamis, kéy enstitiilerin varligina son verilmis, yabanci dilde egitim
veren 0zel okullar, birden fazla amaci olan farklh tiirde okullar acilmistir. Boélge okullari,
tiniversitelerin diger bolgelere yayilmasi, yaygin egitim kurumlar (Yay-Kur), ortaokul ve
liselerin yayginlasmasi, mektupla 6gretim, 6n lisans okullar1 gibi egitim gelistirme denemeleri
de yine bu déneme aittir (Kaya, 1979, s. 132).

1970’li yillarda koalisyon hiikiimetlerinin yonetimindeki Tiirkiye’de Milli Egitim Bakanligi'nin
denetim ve gozetimi disinda 6zel dershaneler ve Kur’an kurslari acilmis, egitim 6gretim
kurumlarina siyaset bulasmis ve ideolojik catismalar yasanmaya baslamistir (Kaya, 1979, s.
132). Nurettin Topcu, 1970’li yillarda kaleme aldig1 Maarif Davamiz isimli eserinde yine egitim
anlayisinda kendi 6z kiiltiiriimiiz ve degerlerimiz yerine batinin anlayisinin ve kiltiiriintin
yerlestirilmeye c¢alisildigini ve 1902 yilindan itibaren Fransiz egitim programinin
benimsenmeye calisildigi bilgisini vermektedir (Topgu, 2012, s. 41). Topgu, ilk ¢aglarda ruhani
egitimine dayanan maarif davasinin, Ortagagda Aristoculuk ile sekillendirildigini Ronesans ile
Avrupa’da maarif davasinin ortaya ciktigim1 ve bizim kiiltiirlimiizde ise ictihat kapisinin
kapanmasiyla birlikte maarif davasinin ecdattan devralinan kendi ruhundan uzaklastirilarak

batinin kiiltiir ve maarifine uyarlanmaya ¢alisilmasini elestirmektedir (Topgu, 2012, s. 30-31).

Diinya genelinde Insan Haklar1 Sozlesmesinin etkisiyle gelismis veya gelismekte olan iilkelerin
hemen hemen tamaminda egitimde firsat esitligi diisiincesi hakim olmaya baslamis, egitimin
herkes icin gerekli insani bir hak oldugu anlayisiyla egitim belli kesimlere ait ayirt edici bir hak
olmaktan gikartilmistir. Hemen hemen biitiin tilkeler, gerek gelisme adina ¢ikardiklari yasalar
yoluyla gerekse vatandaslarinin kendilerini zorlamalari ve kamuoyu destekleriyle biitiin
yurttaslarinin egitim 6gretim haklarindan yararlanmalar icin yenilikler yapmislardir (Oktay,
2004, s. 14).

20. ylizyilda artarak stiren bilimsel ve teknolojik gelismeler birey ve toplum hayatini etkilemis,
bilgiye ulasmak kolaylasmis, bilgiye ilk ulasan ve onu ilk isleyen gelismede avantaj saglamistir.
Otoriter yaklasimlarin efendi, itaatkar ve uslu ¢ok yetistirme anlayis1 énemini kaybetmis,
esitlik ve ozgiirliikk temelli demokratik yaklasimlarin etkin oldugu egitim anlayisi hakim
olmustur. Egitim ve 6gretim programlari, hak ve sorumluluklarin daha fazla farkinda olan,
bilgiyi elde etme yollarin1 daha iyi bilen, bilgiyi hayatla iliskilendirerek islevsellestirme
becerilerini kazanan ve kendi ayaklari iizerinde durabilen ¢ocuk yetistirmek {izere tasarlanmis

ve halen gelistirilmeye ¢alisilmaktadir (Oktay, 2004, s. 15).
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1995’1i yillarda Giiriiz, Tiirkiye'nin egitim sisteminde sayisal verilerle tespit edilemeyen esas
sorunun, yonetim sistemi ve yonetimin sisteme hakim olan yaklasimi oldugu goriisiinii dile
getirmektedir. Tevhidi Tedrisat Kanunundan itibaren 1995 yilina kadar egitimle dogrudan
ilgili 12 kanun ¢ikartilmis, stirekli yenilikler yapilmaya ¢alisilmis olsa da merkeziyetgi yaklagim
nedeniyle egitim sistemi biirokrasi ile gelisimin hizlanamadigina dikkat ¢cekmektedir. Egitim
sisteminde, glinlimiiz sosyal ve teknolojik gelismelerine paralel olarak veli, 6grenci ve
O0gretmenlere yeterince hareket alami taninmadigina dikkat ceken Giiriiz, yoneticilerin ve
kurumlarin kendi biitgelerinin sahibi olamamasini elestirmektedir. Egitim sisteminde
Ogretmenleri siradan bir memur olarak goren anlayisin hakim olmasi nedeniyle, yanlis esitlik
anlayisi gelistirildigini iddia etmektedir (Ensari, 2004, s. 124; Giiriiz, 1995, s. 17).

Birimler arasinda koordinasyon eksikligi, iletisim kopuklugu, yetkilerin iist kademelerde
toplanmasi, sorumluluklarin ise alt kademelere yikilmasi, o6diillendirmenin kit,
cezalandirmanin bol olmasi, kar vermede maliyet-yarar analizlerine yer verilmemesi gibi

ozellikleriyle 6rgiit, yonetim acisindan ilkel bir gériiniime sahip olmustur (Kaya, 1979, s. 262).

2021-2022 Yili Resmi + Ozel Okul Sayisi 2021-2022 Yil Resmi + Ozel Ogretmen Sayisi
Toplam Okul Sayisi: 70.383 Toplam Ogretmen Sayisi: 1.139.673
B Okul Oncesi I ilkokul B Okul Oncesi NN ilkokul
Ortackul M Ortadgretim Ortackul N Ortadgretim

N

Sekil 1.2. 2022 yili Milli Egitim Bakanlig1 Okul ve Ogretmen Verileri. Kaynak: MEB, Orta Ogretim
Genel Miidiirliigii. 2023, Okul Tiirleri Istatistikleri, (meb.gov.tr) 06121413 okul turleri.pdf
(meb.gov.tr)

Yukaridaki Sekil 1.2.’de Milli Egitim Bakanligi’'nin web sayfasindan alinan okullarin sayisi ve
dagilimlari, 6gretmenlerin sayisi1 ve gorev yaptiklar: okul tiirlerine gore dagilimlar grafiksel
olarak gosterilmistir. Bu verilerden hareketle Tiirkiye Milli Egitim Sisteminde okul sayis1 kadar
yOneticinin aktif gorev yaptig1 sonucuna ulasilabilir. Bu da sadece 70.383 okul miidiirii, en az
100.000 de miidiir yardimcilig: statiistinde okul yoneticisi oldugu anlamina gelir. Milli Egitim
Bakanligi'nin genel ve 06zel amaclarinin belirlenen egitim programlari dogrultusunda
gerceklestirilebilmesi ve okullarin basarili olabilmesinde okul yoOnetimlerinin Onemi

tartisilmayacak kadar belirgindir.
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1.7.2. Tirk egitim sisteminin érgiitsel yapisi

Ulkemizde her tiirlii egitim ve 6gretim faaliyetleri Milli Egitim Bakanhg adiyla 6rgiitlenmistir.
TBMM kurulunca, yeni hiikiimetin egitim islerini ylriitmek amaciyla 1920’de Maarif Vekaleti
adiyla kurulan bakanlik 1935 yilinda ad degistirerek Kiiltiir Bakanligi, 1941-1946 yillar1
arasinda Maarif Vekilligi, 1946’da ise Milli Egitim Bakanlig1 adini almistir (Kaya, 1979, s. 138).

Tirkiye’'de egitimle ilgili yasalar basta Anayasa olmak iizere, 1924 yilinda Tevhid-i Tedrisat
Kanunu,1926 yilinda 789 sayili Maarif Tegkilatina Dair Kanun, 1961 yilinda 222 sayili
[Ikégretim Kanunu, 1973 yilinda 1739 Sayih Milli Egitim Temel Kanunu ve 1986 yilinda 3308
sayili Mesleki Egitim Kanunu 1986 sayilabilir. Egitim sisteminin ydnetiminde diger kamu
kurumlar1 calisanlari icin basta 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu olmak tzere, kanunlar,
tiiziikler ve yonetmeliklerle Tiirkiye’de egitim sistemi yonetilmektedir (Sisman, 2014, s. 42-44).
Turkiye’'de egitim sisteminin 6rgiit yapis1 Milli Egitim Bakanlig1 biinyesinde olusturulmustur.
Milli Egitim Temel Kanununda kanunun kapsaminin ele alindig1 1. maddede “egitim sisteminin
genel yapist ile ilgili temel hiikiimleri bir sistem biitiinliigii icinde kapsar.” hiikmi Tirk Milli
Egitim Sistemini Orgiitsel bir yap1 olarak tanimlamaktadir ve (MEB, 2023, meb.gov.tr) buna
gore Tirk Egitim Sisteminin orgiitsel goriinlimi milliyetci ve merkeziyet¢i yapida oldugu
goriilmektedir (Okgu, 2000, s. 245).

Tirk Egitim Sisteminin milli bir 6rgiit gériimiinde olmasinin sebeplerinden biri de en basindan
beri Tiirk toplumlarinda devlet sorumlulugu ve devletin 6nderliginin egitimde koruyucu ve
belirleyici olarak hakimiyetinin var olagelmesidir (Ogel, 2016, s. 142-146). Atatiirk, egitim
kelimesinin bireysel kullanimlarda 6znellik icerdigine, analiz edildiginde dini egitim, milli
egitim, uluslararasi egitim gibi amaclara doniik yoniyle farkliliklar1 bulunduguna dikkat
cekmis, yeni egitim sistemini “Milli Egitim” olarak tanimlamistir (Palazoglu, 1999, s. 363).

1739 Sayili Milli Egitim Temel Kanunu’nda sistem biitiinliigline vurgu yapilarak Tiirk egitim
sisteminin genel amaglari ve 6zel amaglari iki kisimda analiz edilmistir. Milli Egitimin 12 Temel
ilkesi; genellik ve esitlik, ferdin ve toplumun ihtiyaclarinin gézetilmesi, yonelme, egitim hakki,
firsat ve imkan esitligi, stireklilik, Atatiirk Inkilap ve Ilkeleri ve Atatiirk Milliyetciligi, demokrasi
egitimi, laiklik, bilimsellik, planlilik, karma egitim, egitim kampiisleri ve okul ile ailenin isbirligi,

her yerde egitim seklinde belirlenmistir (MEB, 2023, meb.gov.tr).

Tirk Egitim Sisteminde de siirekli yenilikler ve degisiklikler yapilmaya baslanmis bu
kapsamda; egitim sisteminin orgiitsel yapisi, okula baslama yasi, okul dncesi, ilkogretim, orta
Ogretimde bazi yeniliklere gidilmistir. Ancak yine de 1998 yilina kadar hemen hemen her
fakiilte mezununun 6gretmen olarak atanabilmesi o giinkii egitimin niteligi ile ilgili ve egitime

verilen dnemin olumsuz bir 6rnegidir.

12.05.1992 tarih ve 21226 sayili Resmi Gazetede yayimlanan 3797 Sayili Milli Egitim
Bakanligi'nin Tegkilat ve Gorevleri Hakkindaki Kanun’a gore Milli Egitim Bakanligi; merkez,

tasra, Yurt dis1 ve Bagh kuruluslar olmak iizere dort yapidan olusmaktadir (bkz. Sekil, 1.3.)
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1.7.3. Tiirk egitim sisteminde okul ve program tiirleri

1739 Sayil Mili Egitim Temel Kanunu 18. Maddede, Tiirk Milli Egitim sistemi 6rgilin ve yaygin
egitim olmak tlizere iki ana boliimde kategorize edilmistir. Gliniimiizde yaygin egitim, hayat
boyu 6grenme olarak isimlendirilmistir. Orgiin egitim kurumlari, okul éncesi, ilkogretim,
ortadgretim ve yiiksekogretim kurumlari olmak tizere dort kademe olarak tespit edilmistir.
Yaygin egitim, orgiin egitim ile bir arada yapilabilen veya 6rgiin egitim disinda diizenlenen

egitim faaliyetlerinin tiimiinli kapsamaktadir (MEB, 2023, meb.gov.tr).

1.7.3.1. Temel Egitim: Okul Oncesi diizeyi

11.04.2012 tarih ve 28261 sayili Resmi Gazetede yayimlanarak yiiriirliige iren 6287 sayil
“lIkégretim ve Egitim Kanunu ile Bazi Kanunlarda Degisiklik Yapilmasina Dair Kanun” ile
mecburi ilkogretim cagi1 6-13 yaslari olarak degistirilmis, okul dncesi egitim 0-68 aylar1 arasini
kapsamakta iken, 26 Temmuz 2014 tarihli 29072 sayili Resmi Gazetede yayimlanarak
yliriirliige giren Milli Egitim Bakanhigi Okul Oncesi Egitim ve ilkogretim Kurumlar1 Yonetmeligi
hiikiimleri cergevesince okul oncesi egitim kurumlar1 egitim ¢ag1 0-66 ay olarak belirlenmistir.
Okul 6ncesi egitim kurumlari ile ilgili son degisiklik, 13 Mayis 2023 tarih ve 32188 sayil1 Resmi
Gazetede yayimlanarak yirirlige giren, okul 6ncesi egitim ve ilkégretim kurumlar:
yonetmeliginde degisiklik yapilmasina dair yonetmelikle, devam problemi olan 6grencinin
velisine okul ydnetimince bildiriminde bulunulmasi zorunlulugu ve daha énce yemek, etkinlik,
materyal vb. giderleri i¢in alinan ticretler kaldirilarak okul éncesi egitim kurumlari ¢ocuklarin
beslenmeleri ve yardimci personelin yemegi dahil tamamen iicretsiz hale getirilmistir (Meb,
2023/a, meb.gov.tr; R.G. 2014, sy. 29072).

Okul oncesi Ogrencilerinin temel egitime hazirlanmalar1 ve uyum saglamalarina yonelik

uygulamalar tilkelere gore degisiklik gosterebilmektedir (Hesapg¢ioglu, 2004, s. 40).

1739 sayili Milli Egitim Temel Kanunu'na gore bagimsiz anaokullarindan, gerekli yerlerde
ilkogretim kurumlari biinyesinde anasiniflari veya diger 6gretim kurumlarina bagh uygulama
sinifi olarak okul 6ncesi egitim kurumlari agilabilmektedir. Okul 6ncesi egitimin hedefleri 1739
sayilll Milli Egitim Temel Kanununda, ¢ocuklarin fiziki, zihinsel ve duygusal gelisimlerini
saglayarak iyi aliskanliklar kazanmasini saglamak, onlarn ilkégretime hazirlamak, sartlari
uygun olmayan gevre ve ailelerin ¢ocuklari icin ortak bir yetisme ortami yaratmak, ¢ocuklarin
Tiirkce’yi dogru ve gilizel konusmalarini saglamak olarak belirlenmistir (MEB, 2023,

mevzuat.meb.gov.tr).

Okul oncesi egitim iilkemizde 1915 yilinda “Ana Mektepleri Nizamnameleri” ile agilmaya
baslamis, bu okullara 6gretmen yetistirmek amaciyla da 1960 yilinda Kiz Teknik Yiiksek
Ogretmen Okulu biinyesinde “Cocuk Gelisim ve Egitim” bélimii acilmistir. 1962 yilinda
gerceklestirilen 7. Milli Egitim Surasinda okul 6ncesi egitimin 6nemi tizerinde durulmus, 1962
yilinda “Anaokulu ve Anasiniflar1 Yonetmeligi” yaymlanmistir. 1973 tarihli 1739 sayili kanun

ile de okul oncesi egitim 6rgiin egitim olarak tanimlanmis ve Okul Oncesi Egitimi Genel
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Miidiirligii kurulmustur. 2006-2007 Ogretim programinda 36-72 aylik cocuklarin egitimine

yonelik 6gretmen kilavuz kitaplar1 hazirlanmistir.

Avrupa Birligi Comenius egitim programlar1 Tiirkiye'de ilk6gretimi de icine almakta olup,
temel amaci okul egitiminde Avrupa tilkeleriyle ortakliklar kurarak egitimde kaliteyi artirmak

ve diyaloglar araciligi ile dil 6grenimini yayginlastirmaktir (Erdem, 2021, s. 41).

1.7.3.2. Temel Egitim: Ilkégretim diizeyi

[Ikégretim 11.04.2012 tarih ve 28261 sayili R.G."de yayimlanarak yiiriirliie konan 6287 Sayili
“Ilkégretim ve Egitim Kanunu ile Bazi Kanunlarda Degisiklik Yapilmasina Dair Kanun”a gore, 6-
13 yas arasi mecburi ilkdgretim cagidir ve 14 yasina girdigi y1l sonunda sona ermektedir. 26
Temmuz 2014 tarihli 29072 sayili Resmi Gazetede yayimlanarak yturiirliige giren Milli Egitim
Bakanhg1 Okul Oncesi Egitim ve ilkégretim Kurumlar1 Yénetmeligi hiikiimleri cercevesince
ilkogretim kurumlarina 66-71 ayini dolduran cocuklar kaydedilmekte olup, egitim cag1 6-13
yas olarak belirlenmigtir. Ilkogretim, belirlenen amac1 gerceklestirmek amaciyla zorunlu
ilkokul dért yl, farkli programlar arasinda tercihe imkan verecek zorunlu ortaokul veya imam

hatip ortaokulundan olusan milli egitim ve 6gretim kurumu olarak tanimlanmistir.

1924 yilinda ortaokullar liseden ayrilarak ilkokul ile lise diizeyi arasinda miistakil okullar
haline getirilerek, amaci 6grencileri liseye ve meslek liselerine hazirlamak, 6grencilere temel
mesleki bilgi kazandirmak olarak belirlenmistir. 1950°’li yillarda bir sonraki iist diizey
6grenime 6grenci hazirlamakla birlikte okul ile hayat arasinda bag kurmayi kolaylastirmak icin

cok programli okul uygulamalari gergeklestirilmistir (Erdem, 2021, s. 45).

5 Ocak 1961’de yiiriirliige konulan 222 Sayih Ilkégretim ve Egitim Kanunu ile zorunlu ve
zorunlu olmayanlar seklinde ilk6gretim okullar ikiye ayrilmis, ilkokul mecburi olurken, okul
oncesi ve ortaokulda ¢ocuklarin okumasi ailelerin tercihine birakilmistir. flkogretim temel
egitim tanimlamasi yapilmis, mecburi 7-14 yaslar 5 yili ilkokul, 3 y1li tamamlayic1 kurslar ve
siniflarda olmak tizere mecburi 8 yillik 6grenim siiresi olarak belirlenmis fakat bolge okullar
haricindeki yerlerde uygulanamamistir (Erdem, 2021, s. 40).

1973 yilinda yirtrliige konulan 1739 Sayih “Milli Egitim Temel Kanunu” ile egitimde sistem
yaklasimu ile giincellemeler yapilmistir. Bu kanuna gore 6-14 yas arasindaki kiz ve erkek tiim
vatandaslar icin egitim 6gretim mecburidir ve devlete bagl okullarda iicretsizdir. Daha sonra
2842 Sayili 1739 sayili kanun degisikligi kanunu ile 1983 yilinda Temel Egitim Okulu
tanimlamasi yerine ilkdgretim okulu tanimi getirilmistir. [lkégretim, 5 yil ilkokul zorunlu, okul
oncesi ve 3 yi1l ortaokul zorunlu olmamak tizere zorunlu ve zorunlu olmayan seklinde iki kisma

ayrilmistir (MEB, 2023, mevzuat.meb.gov.tr).

Tiurkiye Biiyiik Millet Meclisinde oldukg¢a dikkat cekici tartismalarla birlikte 16.08.1997
tarihinde 4306 sayih “llkégretim ve Egitim Kanunu, Milli Egitim Temel Kanunu, Ciraklik ve
Meslek Egitim Kanunu, Milli Egitim Bakanligi'nin Tegkilat ve Gérevleri Hakkinda Kanun ile 3418
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Sayil Kanun’da Degisiklik Yapilmast ve Bazi Kagit ve Islemlerden Egitime Katki Payr Ainmast
Hakkinda Kanun” kabul edilerek 18.08.1997 tarihinde 23084 sayili R.G."de yayimlandi. 1997
yilinda ilkégretimin 8 yillik kesintisiz ve zorunlu olmasiyla birlikte ortaokullar ilkokul ile
birlikte ilk6gretim kademesine alinmis ve ortadgretim kademesinden cikartilmistir.
11.04.2012 tarih ve 28261 Sayil Resmi Gazetede yayimlanan 6287 Sayil “Illkdgretim ve Egitim
Kanunu ile Bazi Kanunlarda Degisiklik Yapilmasina Dair Kanun” kesintisiz egitim yerine 4+4
olarak giindeme gelen iki diizey grubundan olusan kesintili ilkogretim sistemi uygulanmaya
baslamistir. 1-4. sinif diizeyinde ilkokul, ikinci kademe 5-8. sinif diizeyinde ortaokul veya imam
hatip ortaokulu olarak 2012-2013 egitim Ogretim yilindan itibaren kademeli olarak
uygulamaya konulmustur. Giliniimiizde halen bu sistem devam etmektedir. Ayrica egitimi
gelistirmeye dontik olarak Avrupa Birligi Comenius egitim programlar1 Tiirkiye’de ilkdgretim
diizeyinde de uygulanmaktadir (Erdem, 2021, s. 41).

Tiirk egitim sisteminde ilk6gretimin amaglari, 1739 Sayili Milli Egitim Temel Kanunun 23.
Maddesi’'nde; “Her Tiirk cocuguna iyi bir vatandas olmak icin gerekli temel bilgi, beceri, davranis
ve aliskanhklari kazandirmak; onu milli ahlak anlayisina uygun olarak yetistirmek” ve “her Turk
cocugunu ilgi, istidat ve kabiliyetleri yoniinden yetistirerek hayata ve iist 6grenime

hazirlamaktir.” seklinde belirlenmistir (MEB, 2023, mevzuat. meb.gov.tr).

Milli Egitim Bakanligl, yeniden yapilanma yaklasimlart dogrultusunda 6grenciler tzerindeki
sinav kaygisini en aza indirmek ve daha iyi bir sistem uygulamak i¢in son dénemlerde sik
araliklarla yenilikler denemeye baslamistir. Bu cercevede ortaokulu bitiren 6grencileri
ortadgretim kurumuna yerlestirmek i¢in, 1997-2003 yillar1 arasinda LGS, (Liselere Gegis
Sinavi), 2003-2007 yillar1 arasinda OKS, (Orta Ogretim Kurumlari Se¢cme ve Yerlestirme
Sinavi), 2007-2013 yillarinda SBS, (Seviye Belirleme Sinavi), 2013-2017 yillar1 arasinda TEOG
(Temel Egitimden Orta6gretime Gecis Sinavi) puanlarina gore tiim ortaégretim kurumlarina
6grenci yerlestirmistir. Bu sinavlarin cogunun tek oturumda yapilmasi, ortaokulun biitiin simif
diizeylerinde uygulanmasi ve ortaokul kazanimlarini kapsamamasi gibi nedenlerle dogan
sikintilar lizerine 2017-2018 egitim 6gretim yilindan LGS (Liselere Gegis Sistemi), 3’er ders
saati olarak iki oturumda uygulanmaktadir. LGS sonuglar1 ile ilkégretimin ortaokul
kademesinden liselere “Sinavli, Merkezi” ve “Sinavsiz, Yerel/Mahalli Yerlestirme” ile 6grenci
yerlestirilmektedir.

1.7.3.3. Ortadgretim Diizeyi: Anadolu Liseleri ve Mesleki Teknik Anadolu Liseleri

Tirk egitim sisteminde buglinkii ortadgretim sisteminin yasal ¢ercevesi 1973 yilinda ¢ikarilan
1739 sayili Milli Egitim Temel Kanunu ile belirlenmistir. Bu yasanin 26, 27, 28. Maddeleri
ortadgretimin kapsamini, ortadgretimden yararlanma hakki ve o6lciitlerini, ortadégretimin

amaglarini belirlemektedir (MEB, 2023, mevzuat.meb.gov.tr).

Orta6gretimin amaclar1 1739 Sayili Milli Egitim Temel Kanunun 28. maddesinde; (i). Biitiin

Ogrencilere ortadgretim seviyesinde asgari ortak bir genel kiiltiir vermek suretiyle onlara kisi
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ve toplum sorunlarini tanimak, ¢oziim yollar1 aramak ve yurdun iktisadi sosyal ve kiltiirel
kalkinmasina katkida bulunmak bilincini ve giiciinii kazandirmak, (ii) 6grencileri cesitli
program ve okullarla ilgi, istidat ve kabiliyetleri 6lciisiinde yiiksek6gretime veya hayata ve is
alanlarina hazirlamaktir. Bu gorevler yerine getirilirken 6grencilerin istekleri ve kabiliyetleri

ile toplum ihtiyaclari1 arasinda denge saglanir, seklinde belirlenmistir.

Selguklulardan itibaren Osmanli’da da varligin1 devam ettiren ve 19. ylizyilda egitimi modern
hale getirmek amaciyla agilan idadiler ve Sultaniyeler 1924 yilinda yiiriirliige giren Tevhidi
Tedrisat yasasi ile tek bir cati altinda toplanmistir. 1869 tarihli Maarifi Umumiyye
Nizamnamesi ile ortaokulu da biinyesinde bulunduran ortadgretim kurumu diizeyi
kesinlestirilmis, sehir merkezlerinde acilan list kademeyi (bugiinkii lise) okullara sultaniye ad1
verilmistir. 1924 yilinda ortaokullar liseden ayrilmis, liseler, ortadgretim diizeyinde
biinyesinde ortaokul bulunmayan “Genel Liseler” olarak tanimlanmis ve amaci yiiksekdgretim
kurumuna 6grenci hazirlamak seklinde tespit edilmistir. 1950’li yillarda bir sonraki tist diizey
6grenime 6grenci hazirlamakla birlikte okul ile hayat arasinda bag kurmay kolaylastirmak i¢in
cok programli okul uygulamalar ile liseler bilinyesinde ortaokullarin bulunmasina imkan
taninmistir. 1955 yilinda biiyiik illerde acilan maarif kolejleri, 1975 yilinda Anadolu liseleri
olarak tanimlanmistir (Kaya, 1979, s. 129-130).

1997 yilinda ilkdgretimin 8 yillik kesintisiz ve zorunlu olmasiyla birlikte ortaokullar ilkokul ile
ilkogretim kademesine alinmis ve orta6gretim kademesinden ¢ikartilmistir. Degisimin hizh
yasandigl 2000°li yillarda egitimde bazi yenilikler yapilarak, ortadgretim diizeyinde genel
liseler biinyesinde basari seviyesi yliksek dgrenciler i¢in stiper liseler agilmistir. Daha sonra
stiper lise uygulamasi genel lise, anadolu lisesi seklinde yapilandirilmis, ¢esitli mesleki alanlara

yonelik program uygulayan meslek liseleri gibi farkli program uygulanmistir.

22 Mart 1926 Tarihinde 789 sayili Kanun ile (Maarif Teskilatina Dair Kanun) orta 6gretim
ortaokuldan sonra 3 yil olarak belirlenmistir. Yine bu yasayla daha dnce yerel yonetimlerce
yuritiilen mesleki ve teknik ortadgretim kurumlari MEB biinyesine alinmistir. 1952 yilinda
dort yila gikarilan orta 6gretim okullarinin stiresi 1955 yilinda tekrar ii¢ yila indirilmistir.
2004-2005 o6gretim yilina kadar en az ti¢ yil siireli olan okular 2005-2006 6gretim yilindan
itibaren Talim ve Terbiye Kurulu'nun 07/06/2005 tarih ve 184 sayili karariyla en az 4 yil
egitim veren okullara dontistiiriilmiistiir. 1973 yilinda ¢ikartilan 1739 sayil Milli Egitim Temel
Kanunu ile mesleki ve teknik okullara da lise statiisii kazandirilmistir. Boylece tiim orta

Ogretim okullar1 mezunlar yiiksekogretime gecis hakkini elde etmislerdir (MEB, 2009, S. 117).

11.04.2012 tarih ve 28261 Sayili Resmi Gazetede yayimlanan “IIkégretim ve Egitim Kanunu ile
Bazi Kanunlarda Degisiklik Yapilmasina Dair” 6287 Sayili Kanun ile, meslek egitim; ilkogretime
dayali, dort yillik zorunlu 6rgiin veya yaygin (hayat boyu) 6grenim veren genel, mesleki ve
teknik 6gretim kurumlarinin tiimiini kapsamaktadir ve 2012-2013 egitim 68retim yilindan
itibaren zorunlu olarak uygulanmaktadir (Meb, R.G. 68261, m. 10, 11). Daha 6nceleri stiresi 3

yll olarak programlanan ortadgretim; 2005-2006 egitim 6gretim yilindan itibaren 9. Simif
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diizeyinden baslamak iizere kademeli olarak 4 yila ¢ikartilmistir. Demografik yapi gibi bolgesel
sartlara bagh olarak gerekli goriilen yerlerde genel ortadgretim, mesleki ve teknik orta6gretim
programlarinin birlikte yiirttiilebilecegi cok programli anadolu liseleri (CPAL), eski adiyla cok

programli liseler (CPL) kurulabilmektedir.

Milli Egitim Bakanlig1 ortadgretim kurumlarina gecis sisteminde sik araliklarla sistemin
iyilestirilmesi amaciyla siirekli yenilikler denemektedir. Bu kapsamda 1997-2003 Liselere
Gegcis Sinavi (LGS), 2003-2007 yillar1 arasinda Orta Ogretim Kurumlar1 Se¢cme ve Yerlestirme
Sinavi (OKS), 2007-2013 yillarinda Seviye Belirleme Sinavi (SBS), 2013-2017 yillar1 arasinda
Temel Egitimden Ortadgretime Gecis Sinavi (TEOG), 2017-2018 egitim 6gretim yilindan
itibaren halen uygulanmakta olan LGS, (Liselere Gegis Sistemi) ile ilkdgretimin ortaokul
kademesinden liselere “Sinavli, Merkezi” ve “Sinavsiz, Yerel/Mahalli Yerlestirme” ile 6grenci

yerlestirilmektedir.

Bu kapsamda ilkégretim diizeyini tamamlayan o6grencilerin %10’u sinavla ortadgretim
kurumlarina yerlestirilmekte, %901 ise sinavsiz kayit alani temelli adrese dayali sistemle evine
en yakin liseye kaydedilmektedir. Proje liseleri olarak kabul edilen, Fen Liseleri, Sosyal Bilimler
Liseleri ve Proje Imam Hatip Liseleri ile Anadolu Teknik Programi uygulayan Mesleki ve Teknik
Anadolu Liselerine merkezi sinav puani ile 6grenci kabul edilmekte, diger Anadolu Liseleri,
Anadolu imam Hatip Liseleri ve Mesleki Teknik Anadolu Liselerine mahalli okullar olarak

sinavsiz 0grenci kaydedilmektedir (MEB, 2020, meb.gov.tr).

Tiirkiye'de ortadgretim diizeyinde Anadolu Liseleri, Anadolu imam Hatip Liseleri (IHL), Proje
veya Program [HL'leri, Fen Liseleri, Spor Liseleri, Gilizel Sanatlar liseleri, Cok Programh
Anadolu Liseleri (CPAL), Giizel Sanatlar Liseleri, ortadgretim diizeyi okullar olup, genel
program uygulayanlar ortadgretim kurumlari yonetmeligine gore yonetilirken, mesleki ve
teknik anadolu liseleri, giizel sanatlar liseleri, proje liseleri bagh bulundugu genel

miidirliiklere gore farkl yonetmeliklerle yonetilmekte ve programlar uygulanmaktadir.

Milli Egitim Bakanligi, 2009 yilindan itibaren finansmanini genel biitceden karsiladigy,
“Ortadgretimin Yeniden Yapilandirilmasi Projesi”ni hayata ge¢irmistir. Okul tiirii ve cgesitliligini
azaltarak, program tiirleri ve ¢esitliligini artirmay1 hedefleyen projede, programlar arasi gegisi
kolaylastirmak, daha genis sahalarda uygulanabilen genis tabanl bir ortadgretim sisteminin
yapilandirilmasi amag¢lanmaktadir (MEB, 2009, s. 119).

Okullarin fiziki ortamlari, 6grencilerin fiziki ve bilissel gelisimleri gibi bircok faktorle birlikte
sadece programlar1 goz oniine alindiginda ortadgretimin temel 6gretimden farkinin program
cesitliligi oldugu soylenilebilir. Tiirkiye’de ortadgretimde alan ayrimindan vazgecildikten
sonra fiziki olarak ayrilan okullarda 0zel amaca doniik programlarin alt dali olarak
farklilastirllmis programlar uygulanmakta (Hesapgioglu, 2004, s. 40-41), giiniimiizde hem

meslege hem de {liniversiteye hazirlamaya yonelik biitiinlestirilmis programlar agirlikli (40

60



saatin en az 22 saati). 11 ve 12. smf diizeyinde ders se¢imi sistemiyle uygulanmaya
calisilmaktadir.

2022-2023 EGITIM OGRETIM YILIANADOLU LISELERI ISTATISTIKLERI

OKUL OGRENCI LABORATUAR KUTUPHANE PANSIYON
2.887 1.846.565 3.542 61.387 598
s : i i PANSIYON
OGRETMEN DERSLIK SPOR SALONU Z.KUTUPHANE SR
120.197 61.387 935 333 333

*

Sekil 1.4. Anadolu Liseleri istatistikleri, Kaynak: MEB, Orta Ogretim Genel Miidiirliigii. 2023, Okul
Tiirleri istatistikleri, (meb.gov.tr) 06121413 okul turleri.pdf (meb.gov.tr)

345 142.109 847 247 322
OGRETMEN DERSLIK SPOR SALONU Z.KUTUPHANE I O,
KAPASITES]
9.951 6.137 170 93 67.771

| I I EE—" IS E—|

Sekil 1.5. Fen Liseleri istatistikleri, Kaynak: MEB, Orta Ogretim Genel Miidiirliigii. 2023, Okul
Tiirleri Istatistikleri, (meb.gov.tr) 06121413 okul turleri.pdf (meb.gov.tr)

2022-2023 EGiTiM OGRETIM YILI SOSYAL BiLiM_LER LiSELERI iS’_I‘ATiSTiKLERi

-

345 41.141 128 59 81
: s g PANSIYON
OGRETMEN DERSLIK SPOR SALONU ZKUTUPHANE KAPASITESI
3.080 1.836 46 48 ——

%

Sekil 1.6. Sosyal Bilimler Liseleri istatistikleri. Kaynak: MEB, Orta Ogretim Genel Miidiirliigii. 2023,
Okul Tiirleri istatistikleri, (meb.gov.tr) 06121413 okul turleri.pdf (meb.gov.tr)

Ortadgretim diizeyinde Anadolu liselerinden farkli program uygulayan Mesleki Teknik
Anadolu Liseleri de bulunmaktadir. 1926 yilinda ilk6gretim dairesine baglanan mesleki ve
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teknik ortadgretim daha sonra yiiksekdgretim dairesine baglanmis, 1931 yilinda “Yiiksek ve
Mesleki Ogretim Genel Miidiirliigii” olarak programlan tasarlanan Mesleki Teknik 6gretim
biinyesinde, gesitli bolgelerin meslek elemani ve isgiici ihtiyaglarina cevap vermek amaciyla
“Bélge sanat okullart” olusturulmustur. 1968-1969 egitim 6gretim yilindan itibaren gesitli
diizeylerde (operator, teknisyen, usta, yari becerili is¢i) teknisyen okullar1 kurulmustur.
Anadolu Meslek Liseleri 1983, Anadolu teknik liseleri ise 1984 yilinda ac¢ilmistir.

OGRENCILER
OKUL TORD BERENC] SAVISI M Woniod vo Tobcolk Arocichs Luel [ iowiale Fgien: Mawhazh
N Mesicki Agikdgretim Lisesi I Orzel Mesleki ve Toknik Anadolu Lisesi
Masleki va Toknik Anadolu Lisesi 1.381.441 ‘
Musleki Egitim Merkezi 250932 ‘\
Mesleki Agikigratim Lisesi 72.558
Gzel Meslekl ve Teknik Anadolu Lises! 143.305

Sekil 1.7. Mesleki Teknik Anadolu Liseleri istatistikleri. Kaynak: Milli Egitim Bakanligi, Mesleki ve
Teknik Egitim Genel Midiirliigii. 2023, Meslek Egitim Haritasi, Ogrenci Mesleki Egitim
Istatistikleri (meb.gov.tr)

3308 sayil “Ciraklik ve Meslek Egitim Kanunu” 19 Haziran 1983 yilinda 19139 sayili Resmi
gazetede yayimlanmis, ciraklik egitimi ve meslek liselerinin 6grencilerinin cesitli isletmelerde
uygulama egitimi yapabilmeleri i¢in yasal diizenlemeler yapilmistir. 2001-2002 egitim 6gretim
yilindan itibaren 6nceligi niifusu az olan yerlerde cesitli beceri diizeyleri i¢in sertifika, belge ve
lise diplomasi veren mesleki ve teknik egitim merkezleri agilmistir. Buralari bitiren 6grencilere
bu dénemde istemeleri halinde meslek yiiksekokullarina sinavsiz ge¢is imkani taninmistir.
Tirkiye AB egitim programlarindan mesleki ve teknik 6gretim programi olan Leonardo Da

Vinci programinin ikinci asamasina 2000 yilindan itibaren katilmaya hak kazanmistir.

Orta 6gretim diizeyinde 6rgiin egitim programina hi¢ kaydolmayan, 6rgin egitimde basarili
olamayan veya kendi istegi ile 6rgiin ortadgretim kurumundan ayrilmak isteyen 6grenciler icin
acikogretim lisesine kaydolmak zorunlu tutulmaktadir. Yaygin egitim programina baglh olan
agikdgretim lisesi programlari da érgiin egitimin program gesitliligine sahiptir. Ogrenci istedigi
taktirde agik6gretim anadolu lisesi, acikogretim imam hatip lisesi veya acikdgretim mesleki ve
teknik anadolu lisesi programlarina kaydolarak uzaktan egitim yoluyla lise diplomasi
alabilmektedir. (MEB, 2023, aol.meb.gov.tr.)

Ortadgretim diizeyinden mezun olan 6grenciler, temel yeterliliklerin test edildigi TYT ve alan

bilgilerinin sinandigi AYT’den Yiiksek Ogretim Sinavi’'na (YKS) girerek, aldiklar1 sinav
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sonuglari, ortaégretim bagar puanlan ile hesaplanan YKS yerlestirme puanlarina goére tercih

yaparak puan tstiinliigiine gore bir yiiksekogretim programina yerlestirilmektedirler.

Tablo 1.2. 2021-2022 6gretim y1li Ortadgretim kurumlarinda okul tiirlerine gore okul,

6grenci, 6gretmen ve derslik sayisi

Okul/ Ogrenci Sayisi Opretmen Sayisi
Okul Tiirleri | Kurum Toplam Erkek Kadin | Toplam Erkek Kadin | Derslik
Ortadgretim
7 ;
(Gene.el M?SIekl Vel 12804| 6543599 3458987| 3084612 389307| 188095| 201212 226040
Teknik+Din
Ogretimi)
Ortaog're:lm 9194 | 5979865| 3130573| 2849292| 322590| 161157 161433 | 175474
(Resmi).
Genel ortatgretim 6761 | 4092604| 1999223| 2093381| 193589 90350 | 103239| 113356
toplam
Genel
Ortadgretim 3530| 3668439 1773076| 1895363| 135470 67 017 68453 72 182
(Resmi). **
Anadolu Lisesi 2885| 1955214 868405| 1086809| 118805 56 851 61954 61902
Fen Lisesi 344 131033 65900 65 133 9323 5976 3347 6121
Sf)sya.l Bilimler 93 40 047 14012 26 035 2844 1629 1215 1836
Lisesi
G'uzel' Safkatiar 100 17 770 6254 11516 2718 1465 1253 1113
Lisesi
Spor Lisesi 93 23232 16 250 6982 1780 1096 684 1152
CPAL (Ogm). - 120 600 58546 62 054 - - - -
Sk E. Sa.hne 14 811 247 564 - - - 58
Sanatlar Lisesi
Mesleki ve Teknik
Ortadgretim 4349| 1833717| 1187968 645749 | 143953 72 863 71090 74 835
Toplam
Mesleki ve Teknik| 3979| 1694148 1085701| 608447| 135355| 69258 66097 65443
Ortadgretim (Resmi)
- Ogre_tlmx 1694 617 278 271796 345482 51765 24 882 26 883 37 849
Toplam (Resmi)

* Ozel liseler ve acik 6gretim liseleri haric.

** Sadece devlete bagh orgiin, Anadolu, fen, sosyal bilimler, giizel sanatlar, spor, ¢ok programli, miizik ve sahne
sanatlan liseleri.

*** Sadece ortadgretim genel miidiirliigiine bagh CPAL.’ler.

Kaynak: Milli Egitim Bakanlhg, Strateji Gelistirme Baskanlig, 2023,
Egitim 2021/2022 (meb.gov.tr)

Yukanidaki sekillerde (Sekil 1.4-1.7.) gosterilen 2022 yili verilerine gére Milli Egitim
Bakanligina bagh toplam okul sayis1 70.134, 6gretmen sayisi ise 1 milyon 1390 binden daha
fazladir. Tablo 1.2.ye gére sadece resmi ortaggretim diizeyi okullarinin toplam sayis1 12.804
olup, bu orta 6gretim kurumlarim yéneten okul miidiirlerinin sayisimin da 12.804 oldugu
anlamima gelmektedir. Toplam 6gretmen sayilarina bakildiginda 389.804 ortadgretim
diizeyinde isgoren olan o6gretmenlere 12.804 okul miidiiriiniin liderlik etmesi anlamina
gelmektedir. Her 500 6grenciye bir miidiir yardimcisi normundan hareketle en az 13.800 ve

tizeri midiir yardimcisinin gérev yaptig: varsayilabilir.
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1.7.3.4. Yiiksekogretim diizeyi,

1982 Anayasasi 130. Maddesinde devlet eliyle ve kanunla kurulan tiniversitelerin kamu tiizel
kisiligi statiisiinde bilimsel 6zerkligi bulunmaktadir ve 2547 sayili Yiiksekdgretim Kanunu ile
yapis1 ve amaglari belirlenmistir. Ulkemizde; 1927 yilinda 1 olan iiniversite sayisi, 1979’da 18
iken (Kaya, 1979, s. 9-10) giiniimiizde 129’u Devlet Universitesi olmak iizere cesitli vakif ve
kuruluslara bagl olmak iizere toplam tiiniversite sayis1 208’e yilikselmistir. Bu ¢alismanin
simirhiliklart agisindan “Yiiksek Ogretim Kurulu (YOK)” ile yonetilen tiniversiteler Milli Egitim
Bakanligi’'ndan bagimsiz olarak bilimsel 6zerklikle program uygulamaktadir. Bu ¢alismanin

sinirhiliklart agisindan burada detay bilgilere yer vermeye gerek goriilmemistir.

1.7.3.5. Yaygin Egitim Kurumlari

lIkégretim, ortadgretim veya yiiksekdgretimden olusan o6rgiin egitim kurumlarina hig
kaydolmamis veya bir nedenden 6tiirii bu kurumlarin herhangi bir diizeyinden ayrilmis olan
bireylere kendi ilgi ve istekleri ile ihtiya¢ duyduklar1 alanlarda yapilan egitimdir. 1739 Sayil
Milli Egitim Temel Kanunun 18. maddesinde; yaygin egitim kurumlari, 6rgiin egitimle birlikte
veya onlarin haricinde yapilan tiim egitim faaliyetleri olarak aciklanmistir. 41. maddede
kurulus esaslari belirlenen yaygin egitim 6rgiin egitimin tamamlayicisi niteliginde sayilmistir.
Milli Egitim Bakanlifi, yaygin egitim kurumlari ile, ¢esitli 6zel ve goniillii isletmeler arasinda

esgiidiim saglamayi hedeflemektedir.

Tirk Milli Egitim Sisteminde 2011 yi1linda yayimlanan 652 sayili Kanun Hiikmiinde Kararname
ile Milli Egitim Bakanligi’'nda yeniden yapilanmaya gidilmis, daha 6nce “yaygin egitim” olarak
isimlendirilen okul dis1 egitim, “hayat boyu 6grenme” olarak degistirilmis, Ciraklik ve Yaygin
Egitim Genel Midiirligi'niin ismi de “Hayat Boyu Ogrenme Genel Miidiirliigii” olarak
yenilenerek “her yerde egitim” anlayisi kabul edilmistir (KHK, 2011, 652, R.G. 28054).

Bu ¢alismanin sinirliliklar1 agisindan 6rnekleminin bagli oldugu sistemin disinda olmasi

nedeniyle burada daha detay bilgilere girilmemistir.

1.7.4. Turk egitim sisteminde okul yonetimi

Devlet ve kamu sorumluluklarinin yerine getirilebilmesi i¢in o6rgtitler, érgiitlerin isleyebilmesi
icin yonetim ve liderlik becerilerine sahip kamu yéneticileri gerekmektedir. Orgiit ve orgiitsel
davranislar, kadro ve pozisyonlarin durumunun saptanarak degerlendirilmesi, yonetim
tarzlarin1 tanima, yoneticiligin gerektirdigi gérev ve sorumluluklari inceleme, orgiitsel
pozisyonlarda esglidiimleme, karar verme siirecleri, diger kaynaklarla insan kaynaklari
planlamasi, belirlenen plan ve programlarin gergeklestirilmesi, yeni planlar gelistirme, siire¢
yonetimi ve zamani iyi kullanma gibi yonetimle ilgili tespit edilen yeterlikler (Kaya, 1979, s.
94) egitim Orgiitii olan okul yonetimini de kapsamaktadir (Oke¢u, 2011, s. 247, 249).

64



Egitim yoneticilerinin kamu yoneticileri olmalari nedeniyle devlete bagli veya devletin
gozetimi ve denetimi altindaki 6zel kurum ve kuruluslarin islevselliklerini stirdiirebilmeleri,
ulasmak istedikleri hedefleri gerceklestirerek basarili ve verimli olabilmeleri kamu
yoOneticilerinin sorumlulugu altindadir. Giintimiizde gelismis olan iilkeler incelendiginde
gelismisliginin en 6nemli etkenlerinden birinin yeterince egitim alarak uzmanlasmis egitim
yoneticilerine 6nem verilmesi ve Ogretmen atanirken gosterilen hassasiyetin okul
yOneticisinin yetistirilmesi ve seciminde gosterilmesidir (Arslan, 2002, s. 82). Gelismekte olan
veya gelismemis tilkelere bakildiginda biirokrasiden kurtulamayan, kirtasiyecilikle ugrasarak
birtakim kurallar icinde bocalayip duran yeterince egitim almamis 6rgiit yoneticilerinin geri
kalmishigin veya yavas gelismenin sorumlular1 oldugu goriilecektir. Bu nedenle okul
yonetimlerinin de modern yaklasimlara gore orgilitlenmesi, milli politikalar dogrultusunda
orgiitiin genel ve 6zel amaglarini gergeklestirmek i¢in kaynaklarin etkin kullanilmasi, modern
anlayislara uygun bir okul yonetimi icin nitelikli yoneticilerin yetistirilmesi zorunluluk arz
etmektedir (Kaya, 1979, s. 210-211).

1926 yilinda yayinlanan 789 Sayil Maarif Teskilatina Dair Kanunun 12. maddesinde yer alan
“maarif hizmetinde asil olan muallimliktir.” hlikmiinde somut olarak goriilen, 6gretmenligin asil
meslek oldugu, okul midirligiinii ise 6gretmenlik mesleginin bir iist kademesi olarak géren

yOnetim anlayisi o giinden bugiine varligini halen siirdiirmektedir.

1964 yilinda yayimlanan liseler yonetmeliginde; okul midiiriiniin meslektaslarina ve
O6gretmenlerine rol model olmasi, okulun tiim unsurlar ile isbirligi yapmasi, okulun fiziki
yapisl, ara¢ ve gereclerinin nitelikli kullanimi, temizligi ve diizenini saglamasi, gorevlileri
yakindan izlemesi, ilgili kanun ve yonetmeliklerle ayniyat islerini denetleme gibi gorevler
tanimlanmistir (MEB, 1964, m. 5, 6, 7 ve 8).

1970’li yillarda Milli Egitim Bakanligi’'nin st diizey yonetim organizasyonunda, bakan,
miistesar, miistesar yardimcilari, genel midiirler, genel miidir yardimcilari, daire
baskanliklari, daire miidiirleri, bakanlk miifettisleri, sube miidiirleri olarak pozisyon verilen
yoneticiler iist yonetim kadrosunu olusturmaktadir. Genel ve 6zel hedefleri gerceklestirmek
amaciyla illerde milli egitim miidiirleri gorevlendirilirken, okul miidurligiiniin 6gretmenlik
meslegi sayillmasi nedeniyle yukarida s6zii edilen anlayisin sonucunda giiniimiizde ilce milli
egitim miidiirleri o yillarda “ilkogretim miidiirii” kabul edilmistir. Okullarin, okul miidiirii ve
altinda miidur yardimcilari ydnetim kadrosunu olusturmaktadir (Kaya, 1979, s. 139-140).

1974 yilinda Kaya, okul miidiiriiniin ¢eligkili beklentileri uzlastirma, degisimi gerceklestirme,
sistemin ihtiyaglarini karsilama, orgiit ile orglt Uyeleri arasinda saglikh iletisim kurma,
O0gretmen ve O0grencilerin uyum sorunlarinin ¢6ziimiine yardimci olma, 6gretmenlerinin ve
personelinin mesleki gelisimlerine katki saglama, demokratik yonetimi giiclendirme ve
gelistirme, gorevlileri oncelikle insan olarak goérme, okul c¢evresini gelistirme, okul
cevresindeki diger egitim yoneticileriyle isbirligi yapma, hazirlanacak egitim programlarina

katki saglama, hazirlananlar1 uygulama, egitime cevre destegi saglama, diger kurumlarin
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calismalarini izleyerek model alma, okul ¢evresiyle okulun iletisimini giiclii tutma, okulun
amaglarini aciklama, programi ve uygulamalari siirekli denetleme, amaca uygun orgiitleme
yapma egitim kurullarini ydneltme, amag belirleme, planlamalar yapma, danismanlik hizmeti
verme, hak ve adalet ilkesine titizlikle uyma, giiven ortami saglama, yetkileri devretme gibi

gorev ve sorumluluklari oldugunu ifade etmistir (Kaya, 1979, s. 94).

2000 yili Tebligler Dergisinde Mesleki ve Teknik Orta 6gretim kurumu (lise) miidiirtiniin
gorevlerini su sekilde belirlemistir: Gorevli oldugu okulun yénetimini iist sistem tarafindan
belirlenen yasa, yonetmelik ve yonergeler dogrultusunda planlama, kurumun tiim birimlerini
koordine etme, uygulama ve denetim yaparak yonetim gorevini yiriitiir. Personelinin
performanslarini degerlendirerek amaglarin gercgeklestirilmesinde iist diizey basar1 saglamak
icin gerekli tedbirleri alir. Yetkilerini ve sorumluluklarini miidiir yardimcilarina dagitarak
onlarin da yoneticilik alaninda gelismelerini saglamay1 amaglar. Basarili personelden 6diil
verilmesi gerekenleri belirler. Ustleri tarafindan talep edildiginde okuluyla ilgili brifing dosyasi
hazirlar ve rapor halinde sunar. Personelinin sicil raporlarini doldurur ve astlarindan gelen
talep ve oOnerileri dikkate alir (MEB, 2000, T.D. 2508, m. 8).

Giliniimiizdeki gorev tanimiyla karsilastirildiginda okul yonetimiyle ilgili klasik kuramlara
dayanan merkeziyetci anlayisin devam ettigi goriilmektedir.

Tiirk egitim sisteminde yo6netimsel gorevler, mesleki yeterlilikler ve mezun olunan
o6gretmenlik meslegine hazirlayan 68retim programlarinda egitim yoneticilerinin yeri halen
tartisilmaktadir. Yonetici gérevlendirmeden 6nce ydneticilik becerisi kazandiracak uygulama
programlarina yer verilmemekte, yonetici gorevlendirildikten sonra verilen hizmet i¢i kurslar
ve seminerler yetersiz kalmaktadir. Bugiin y6neticinin asil mesleginin 6gretmenlik oldugu
goriisi agirhikh olarak kabul edilmekte olup, egitim ve okul yoneticileri hizmet 6ncesinde
yoneticilikle ilgili egitim programindan ge¢meden bulunduklari géreve atanmaktadirlar.
Glnlimiizde yoneticilik deneyimi yasayan ve yoneticilik becerisi kazanan bir¢ok egitim
yOneticisi yeniden 6gretmenlik meslegine donmektedir (Kaya, 1979, s. 269). Kaya’'nin 1979
yilinda literatiire kattigi “Egitim Yonetimi” isimli kitabinda yer verdigi yukaridaki bilgiler
glinlimiiz egitim sistemi ile karsilastirildiginda durumun hi¢ degismedigi, egitim yoneticisinin
meslek olarak halen 6gretmen kabul edildigini gostermektedir. Egitim yoneticileri atandiktan
sonra kurum kiiltiirii gelistirme, okul yoneticiligi formasyonu gibi hizmet ici egitimler yoluyla
gelistirilmeye ¢alismakta, bir baska ifadeyle Milli Egitim Bakanligi kervani yolda diizmeyi

tercih etmektedir.

Gilinimiize gelene kadar Tiirkiye’de Cumhuriyetin kuruldugu yillardan itibaren okul
yoOneticiligi konusunda ii¢ temel yaklasim gortlmektedir. Birinci yaklasimda, okul ortaminda
“usta-cirak” iligskisinde deneyim elde eden tecriibeli 68retmenler dogrudan okul miidiri
olarak atanmaktaydi. Uzun siire devam eden bu yonelimin yerini sonralar1 akademisyenler
tarafindan da desteklenen ve onaylanan egitim bilimleri alaninda yetisen 6gretmenlerin

yoOneticilik konusunda egitilerek okul yoneticisi olarak atanmasi seklinde uygulanan “Egitim
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Bilimleri Modeli” ikinci yaklasim olarak gériilmiistiir. Uciincii yaklasimda da Milli Egitim
Bakanligy, belli sartlar tasiyan 6gretmenler icinden “mesleki gelisim” ve “hizmet i¢i egitim”
kurslar1 yoluyla egitim yoneticisi olarak atanmasi1 modelini yiirtrliikte tutmaktadir (Simsek,
2004, s. 14).

Tirk Egitim Sisteminde gilinlimiizde okul mudurligl, midiir basyardimcilii, miidiir
yardimcilif1 pozisyonlarinda okul yonetim pozisyonlar1 bulunmaktadir. Bu pozisyonlarda
yoOnetsel faaliyetlerde bulunmak {lizere; mahalli yerlestirme ile sinavsiz 6grenci alan egitim
kurumlarinin yoneticileri “Milli Egitim Bakanligina Bagh Egitim Kurumlarina Yonetici Segme ve
Gérevlendirme Yénetmeligine” gore yilda bir kere yazili yapilan Egitim Kurumlar1 Yonetici
Sinavi (EKYS) ve Ek-1 degerlendirme formu kriterlerine gore “ilk defa” veya 4 yil gérev yapan
yoneticilerden Ek-2 degerlendirme formu kriterleri ile “yeniden” gorevlendirme yaparak okul
yoneticilerini belirlemektedir. Sinavla yonetici gérevlendirilen okullar; ortadgretim diizeyinde
sinavsiz 0grenci alan anadolu liseleri, anadolu imam hatip liseleri, mesleki teknik anadolu
liseleri, cok programli anadolu liseleri ile ilkdgretim diizeyinde ilkokullar, sinavsiz 6grenci alan

ortaokullar ve okul 6ncesi diizeyinde bagimsiz binasi bulunan okul 6ncesi kurumlaridir.

Merkezi sinavla (LGS) ortaokul mezunu 6grencilerin %10,unun yerlestirildigi 6zel program ve
proje uygulayan okul miidiirleri ise “Milli Egitim Bakanhgina Bagh Ozel Program ve Proje
Uygulayan Egitim Kurumlarina Ogretmen Atama ve Yénetici Gérevlendirme Yénetmeligi”
dogrultusunda Il Milli Egitim Midiirliigiiniin teklifi ve Bakanlk oluru ile merkezden
gorevlendirilmektedir (MEB, 2023, R.G. 3098). Yoneticileri herhangi bir sinava tabi tutulmadan
belirli kriterler dogrultusunda il/ilge Milli Egitim Mudiirliigii'nce teklif edilen fen liseleri,
sosyal bilimler liseleri, 6zel program ve proje uygulayan imam hatip liseleri, merkezi
yerlestirme ile 6grenci alan bazi anadolu liseleri, mesleki ve teknik anadolu liselerinin teknik
boliimleri ile 2023 yilinda yapilan degisiklikle giizel sanatlar liseleridir. Bu kurumlara 4
yiligina atanan yoneticiler, yeniden goérevlendirme yoluyla ayn1 kurumda en fazla 8 yil
gorevlendirilmektedir. Bu kurumlarin 6gretmenleri de en az 4 yil 6gretmenlik yapmis olmak
sartiyla, ayni kuruma atama niteligi tasiyanlar arasindan okul midiiriiniin teklifi ile 4 yilligina
gorevlendirilmekte ve en fazla 8 yil calisabilmektedir (MEB, 2023, m. 4 ve 5).

Yine yukarida bahsedilen yonetmelikler cer¢evesinde okul mudirligi icin, kurucu midiir,
miidiir, miidiir bagsyardimcisi, miidiir yardimcisi ve miidiir yetkili 6gretmen olarak ayri ayri
veya toplam en az bir yil; miidiir basyardimciligl ve miidiir yardimciligi icin en az iki yil
ogretmenlik gorevi yapmis olmak sarti aranmaktadir. Yoneticiler ayni kurum icin 4 yilligina
gorevlendirilmekte ve Ek-2 formunda yer alan kriterler dogrultusunda elde edilecek puan
Ustlinliigiine gore bir defaya mahsus olmak iizere “yeniden gorevlendirme” yoluyla 4 yil daha
streleri uzatilabilmekte, tiim okul diizeylerinde ayni kurumda en fazla 8 yil yoneticilik
yapabilmektedirler. Ayni kurumda 8 y1li1 dolduran okul yoneticileri ya ayni usulle yeniden farkl
okullara yonetici olarak goérevlendirilmekte ya da 6gretmenlik meslegine donmektedirler. Bir

okula yoOnetici olarak gorevlendirilebilmek i¢in 6gretmenin mezun oldugu alan veya bransinda
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okutabilecegi dersin bulunmasi zorunlulugu bulunmaktadir. Okulun tiirii 6gretmenin bransina
uygun olmasi durumunda 6ncelik hakki taninmakta 6grencisinin tamami kiz olan okullara,

bayan 6gretmenler 6ncelikli olarak yonetici atanmaktadir (MEB, 2021, m. 5, 6 ve 7).

Okul yo6neticiliginin kamu y6netimi alaninda olup olmadig: tartismalar1 bir taraftan devam
ederken, Tiirk Egitim Sisteminde, okul yoneticiligi idari hizmetler sinifinda asli bir gérev olarak
goriilmemekte, bu yilizden yoneticilige atama yerine ek gorev niteliginde 6gretmenler
arasindan goérevlendirme yapilmaktadir. Bugiin uygulanan yonetmeliklerde okul miidiirlerinin
fiilen 2 saat, midur basyardimcisi veya mudur yardimcilarinin fiilen en az 6 saat derse girme
zorunluluklarinin bulunmasi da Tiirk Milli Egitim Sisteminde okul idareciliginin 6gretmenligin

bir list kariyeri olarak algilandigini ortaya koymaktadir.

Milli Egitim sisteminde siirekli ve cok sik degisiklikler yapilan egitim kurumlar1 ydnetici
gorevlendirme stratejisinin kéklii ve modern bir sisteme baglandigini séylemek oldukca zor
gorinmektedir. Son 30 yilda yapilan okullara ydnetici gorevlendirmeleri incelendiginde en
uzun omiirlii yonetici gorevlendirme yonetmeliginin bakanlarin gérev siiresine bagh oldugu,
hatta bir Milli Egitim Bakani déneminde neredeyse her yil yonetmelik degistirildigi
orneklenebilmektedir. 2006 yilinda uygulanan ve her yil gerceklestirilmesi planlanan
o0gretmenlik kariyer basamaklar1 smnavinin bazi yeni diizenlemelerle 2023 yilinda
gerceklestirilebilmesi de Milli Egitim Sisteminin 6gretmenlik ve yoneticilik kariyerindeki 6rgiit
kiltirinin olumsuz orneklerindendir. Ancak uygulamalara bakildiginda egitimde
iyilestirmeye doniik yenilikler yapildigi goriillmektedir (Bkz. Tas ve Cankar 2017, s. 189-210).
Bu degisiklikler bir yandan hizli degisen ¢caga uyum ¢abalar1 oldugunun gostergesi olarak kabul
edilebilecegi gibi bir taraftan da mevcut iktidarlarin egitim politikalarinin yansimalari olarak
da goriilebilir. 2007 yilinda bir gecede yonetmelik degistirilerek kadrolu miidiir ve miidiir
yardimcisi atamalarinin yapildigi ve akabinde bir hafta gibi kisa bir siirede iptal edilerek
uygulamanin durduruldugu Milli Egitim Bakanhg arsivlerine kaydedilmistir. Yonetici
gorevlendirme yonetmeliginde yapilan degisikliklerin siirekli dava konusu olmasi ve Danistay
tarafindan birgok hiikmiiniin iptal edilmesi (Bkz. Danistay, 2006/493, 2006/878; MEB, 2006,
R.G. 26098) de konu iizerinde siyasi ve politik stratejiler gozetildiginin en somut sonucudur.
Gilinimiizde uygulanan okul yoneticisi gorevlendirme sistemi iki farkli yonetmelikle
yurutiilmekte degisiklige ugramaktadir. Mahalli yerlestirmeyle sinavsiz 6grenci alan okullara
sinavla, merkezi yerlestirmeyle basarii 6grencilerin %10’'unun sinav puanina gore
yerlestirildigi fen liseleri ve proje okullar1 yoneticilerinin ise sinavsiz alinmasi Milli Egitim
Bakanligi'nin yoOnetici goérevlendirmelerinde objektiflik ve seffaflik ilkesine golge
diisiirmektedir. Ozel program ve proje uygulayan okul miidiirlerinin, sinava tabi tutulmamasi,
kriterleri acik¢a ortaya konulmamasi iist yonetimin ve siyasilerin inisiyatifine birakilarak

yoneticilik konusunda bilimsellikten uzak yaklasim sergilendigi anlamina gelmektedir.

Milli Egitim Bakanhgi, dontsiimcii bir strateji izleyerek orgiitsel yapida belli araliklarda

gereksinimlere gore oldukga giiclii yenilikler de yapmaktadir. 1999 yilinda egitim bolgeleri ve
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kurullar1 olusturmaya baslamis, ayni yil kasim ayinda 2506 sayili Tebligler Dergisinde
yayimlanan “Egitim Bolgeleri ve Egitim Kurumlar1 Yonergesi” niifusu 30.00’den az olan her il
veya ilge bir egitim bolgesi kabul edilmistir. Niifusu 30.000’den fazla olan yerlesim yerlerinde
kurumlarin birbirini biitiinledikleri insan kaynaklari ve egitim 68retim materyalleri a¢iginin
giderildigi, orgiit ici ve orgiit dis1 yerel yonetimler, 6zel kuruluslar dahil goniillii sivil toplum
kuruluslarinin egitim yonetimi ve stireclerine dahil edilerek katki saglanmasi, okul ¢evresi ile
okulun biitiinlestirilmesi amac¢lanmistir (MEB, 2010, s. 55). Agustos 2017 tarihinde Milli Egitim
Bakanlig1 yaptig1 degisiklikle egitim bolgeleri ile egitim kurullarini birbirinden ayirmis, 2018
yilindan itibaren ayni tiirdeki okullar arasinda egitim bolgeleri olusturulmustur. Bu okullarin
miidiirlerinden birisi de “Egitim Bolgesi Koordinatér Miidiirii” olarak secilmektedir. Ayrica
yine 2018 yilinda “Egitim Kurullar1 ve Ziimreleri Yonergesi” ile okul i¢i kurullar yeniden
diizenlenmistir. Egitim kurumu midiirleri kuruly, illerde il milli egitim, ilgelerde ilge milli
egitim miidiiri baskanhginda, il midiir yardimcilari veya sube miidiirleri ile niifusu 150.000
ve Uizeri olan il ve ilgelerde ilgce milli miidiiriiniin, merkez ilcelerde ise il milli egitim miiduriiniin
gorevlendirecegi il milli egitim miidiir yardimcisi veya sube miidiirii baskanliginda ayn tiir ve

kademedeki egitim kurumu mudiirlerinden olusturulmustur (Bkz. MEB, 2018/a, m. 2/c, ¢).

Bu arastirmanin 6rneklem grubunda yer alan okul yonetimi ve 6gretmenler, Tiirk Egitim
Sistemi’nin alt sistemi olan okullarin alt sistemleridir. Ogretmenler okula, okullar il milli egitim
miidirligine, il milli egitim mudirligi de Milli Egitim Bakanlhigina bagh alt sistemlerdir.
Okulun iist yoneticisi okul muduriidiir ve yonetim gorevini yerine getirirken 6rgiit iklimi
icerisinde yer alan 6gretmenler, 6grenciler ve diger personel ile okulun ¢evresinde bulunan
cesitli sosyal gruplarin beklentilerini uzlastirmak ve okulun iist sistem tarafindan belirlenen

amaclarini gerceklestirmek icin islerligini korumak durumundadir (Sisman, 2004, s. 124).

Okul orgiitlerinde yetki ve sorumluluk, yonetimsel, teknik ve kurumsal olmak iizere tli¢ temel
sisteme ayrilmaktadir. Hiyerarsi ve organizasyonel sistem yonetimsel, egitim ve Ogretim
faaliyetleri teknik, okulun fiziki yapisi1 ve diizeyi de kurumsal sistemdir. Okul yénetiminin
olusturdugu izleme ve denetleme organlar1 teknik yapiy1 ve yoOnetimsel eylemleri
mesrulastirmaktadir (Kaya, 1979, s. 87).

Okul 6rgiitiinlin yonetim ve isletmesiyle ilgili olarak 2000°li yillarda, egitimin bir insan hakki
oldugundan hareketle siirdiirtlebilir kalkinma ic¢in isgiicii yetistirme ihtiyacin1 karsilama
fonksiyonuna dayali olarak islevsel bilginin merkezi olmasi gerektigi goriisii agir basmaktadir.
Degisen anlayislar dogrultusunda cografi ¢evreden daha ¢ok medya vb. iletisim g¢evresinin
Onem kazanacagi ongoriilerek gelismelerle catisan ve c¢elisen egitim sistemi yerine daha
kapsayici programlar olmasi gerekmektedir. Bilingli tiretim ve tiiketim, is birligi, saglikli hayat
siirme, iletisim, giivenli yasam vb. konularda becerileri saglayabilen ve temel yeterlikler
kazandirabilen okullarda uygulanabilir islevsel bir meslek egitiminin demokratik bir anlayisla
verildigi bir okulda, bireysel vicdani ve bilimsel ahlaki 6nceleyen, bilimsellige dayali hiyerarsik

bir organizasyonla okul yonetilmelidir (Caglar, 2004, s. 67-72).
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Modern ¢agda insan kaynaklari yonetimi veya toplam kalite yonetimi gibi farkl isimlerle
cercevesi ¢izilmeye calisilan okul yonetimi, okul bireysel yonetim stratejileri ve tercihlerinden
uzaklasarak, daha genel gecer, evrensel prensipler dogrultusunda her okulun kendi sartlar
cercevesince olusan faaliyetlerin agirlik kazandig1 bir yapiya doniismektedir. Bilginin cok hizli
yayildig1 ve siirekli yenilendigi giiniimiizde okul sadece kendi i¢c dinamiklerinden beslenen
merkeziyet¢i programlardan uzaklasarak, fiziki veya medya ¢evresinden aldiklariyla da kendi
degerlerini olusturmaktadir. Giiniimiiz sartlar1 dikkate alindiginda okul yoneticiligi ve egitim
liderligi belirli vasiflardaki 6gretmenlerden daha ¢ok bu alanda belirli egitimlerden gecerek
yetismis ve yonetim alaninda uzmanlik becerisi kazanmis liderlik becerisi olanlarin
yapabilecegi bir is olarak goriilmelidir. Dolayisiyla giiniimiizde bir okul yo6netiminin
degerlendirmesi merkezi yapilan sinavlardaki 6grenci basarisi yerine; etkililik, verimlilik, is
tatmini ve orgtitsel baglilik diizeyleri gibi daha modern kriterlerle yapilmalidir (Caglar, 2004,
s.75,74).

Bu anlayis dogrultusunda g¢alismada Corum merkezinde bulunan ortaégretim diizeyindeki
okul yoneticilerinin uyguladig: liderlik tarzlarinin 6gretmenlerin 6rgiitsel baghliklar ve is
tatminleri tzerindeki etkisi modern liderlik yaklasimlar1 dikkate alinarak saptanmaya

calisilacaktir.

70



2. BOLUM
LIDERLIK, KURAMLAR VE MODERN LiDERLIiK YAKLASIMLARI

2.1. Liderlik

Insanlik tarihinin tiim zamanlarinda hayatin her alaninda var olan yoéneticilik ve liderlik
insanlik icin sosyal yapinin vazgecilemez unsurudur (Ozkalp ve Kirel, 2011, s. 431). Hicbir
zaman Onemini kaybetmeyen yoneticilik anlayisi, ¢agin getirdigi yenilikler dogrultusunda
degisime ugramis; Orgiitlerin basarisinda “liderlik” kavrami 6nemsenmeye baslanmistir.
Insanlik tarihi boyunca oldugu gibi 6zellikle sanayi devriminden sonra baslayan siirecte
modern ¢agda farkli yaklasimlarla “liderlik” iizerinde en ¢ok durulan, fikir gelistirilen, en ¢cok
anlamlandirilmaya ve tanimlanmaya ¢alisilan ve belirgin degisimler yasanan bir kavram olarak
on plana ¢ikmaktadir. Toplumun ¢ikarlari ile bireyin ve bireyin icinde bulundugu o6rgiitiin
¢ikarlarinin biitlinlestirilmesiyle hedefleri gerceklestirmenin miimkiin olacag1 diisiincesi
dogrultusunda 20. yiizyil sona ererken liderlik yaklasimlari gelismistir (Giirer, 2019, s. 5-6).

21. ylizyilda hemen hemen hayatin her sahasinda ve biitiin sistemlerde merkeziyetci,
biirokrasi ile sinirlar altina alinmis degismez hiyerarsik kurallar ve sistemler, gizemli ve {istiin
yetkilerle donatilmis yonetim anlayisindan modern liderlik anlayisina gecis yasanmaktadir.
Alanyazinda, farkli terim ve isimlerle ayirt edici 6zellikleri belirgin olmayan modern liderlik
modelleri analiz edilmeye calisilmakta, olduk¢a farkli yaklasimlar dogrultusunda yapilan
betimlemeler yapilmakta ve yasanan kavram karmasasi bilimsel inceleme ve arastirmalara
konu olmaktadir (Tastan ve Tastan, 2021, s. 1636). Bu ¢alismada liderlik kavraminin kuramsal
cercevesi cizilerek modern liderlik yaklasimlari analiz edilmeye ¢alisilacaktir. Tarzlari ortaya
¢ikaran kuramlarin felsefi boyutlarina girilmeyecek; okul yonetimini dogrudan ilgilendiren,
arastirmacilarin ¢ogunlugunca kabul goren liderlik tarzlari ele alinacaktir.

Giiniimiizde birbirinden ¢ok farkli yaklasimlar ve bakis acilariyla tanimlanmaya ¢alisilan
liderlik, Werner’e gore, sartlari belirli bir sekilde belirli bir grup ve alandaki insanlarin érgiitsel
amaglarini gerceklestirmek i¢in onlar: tesvik eden, onlara yardimci olan, tecriibelerini onlara
yansitan ve aktaran, aktif yiriitiilen liderlik tiirinden memnun olmalarini saglama siireci
olarak tanimlanmistir (Werner, 1993, s. 17). Haskew yoneticinin; peygamberlik, baskanlik,
orgiitleme, yiiriitme, politika belirleme, damismanlik, karar verici ve liderlik olmak tizere sekiz

rolii oldugu gortisiindedir (Kaya, 1979, s. 98, 99).

Liderlik ile yonetimin ayirt edici yonleri anlasilmadan liderligin analiz edilmesi, bilimsel
olmayan sonuglara yol acabilmektedir. Yonetim, yasal yetkilerle belirlenmis, formal yollarla
yonetme giiclinlin elde edilerek kullanilmasi; liderlik ise sosyal etkileme siirecinde meydana
gelen yonetim stireci olup, bir kisinin hem yonetici hem de lider oldugu g6z ardi edilmemelidir
(Ozkalp ve Kirel, 2011, s. 308). Burada liderligin yoneticilik rolii olup olmadigi hususu
kuramsal ve kurumsal aragtirmalarin konusu oldugundan girilmemistir. Bass ve Bennis’e gore

lideri yoneticiden ayiran 6zellikler asagidaki tabloda sunulmaktadir.

71



Tablo 2.1. Lider ve Yonetici Karsilastirmasi

mesafeyi korurken

> Itekleyici tavirlar sergileyip arkadan
gelirken

Yonetici Lider >
»>Yonetici sadece yonetirken | v' Lider model olur ve yonlendirir.
»Yonetici model alirken, daha 6nce | v' Lider, model olur, 6zgiin ve orijinali seger.
yapilanlar tekrarlarken Yenilik pesindedir, yaraticidir.
»Yonetici mevcut olani sistemi koruma ve | v' Lider stirekli gelistirme ve yenilenme
devam ettirmek isterken pesinde kosar.
»Yonetici sistem/yapi tizerinde | v' Lider insan merkezlidir ve personele
yogunlasirken yogunlasir.
»Yonetici durumu kurtarma diistinceleri | v' Lider, uzun siireli bir yaklasim sergiler.
icindeyken, Durumu firsata ¢evirme pesindedir.
> Yonetici statiikoya boyun egen bir tutum | v* Lider inisiyatif alip statiikoya meydan
icerisinde iken okuyabilir.
»Yonetici kendisine verilen isleri | v' Lider dogru isleri dogru sekilde, dogru
zamaninda ve dogru yaparken zamanda yapar.
»Yonetici isleri plan program icinde | v' Lider gerekirse plan degistirerek,
sirasiyla yaparken belirledigi 6ncelik sirasina gére yapar.
> Yonetici genellikle tist mevkilerde | v* Lider, orgiitiin her yerindedir. Biiyiik
bulunmay tercih ederken cogunlukla isgorenlerin arasindadir.
»Yonetici makamdan aldigi giicii ve | v* Lider duygusal giicii ve liderlik etkisini
yetkisini kullanirken kullanir.
»Yonetici, kontrol ve denetim yaparken, | v Lider yonlendirir ve igbirligi yapar.
»Yonetici, belirlenen programlari | v' Lider kendisi program yapar ve 6rgiit
belirlendigi sekilde uygularken kiltlri olusturur.
»Yonetici stirekli tedbir pesindeyken ve | v' Lider siirekli yenilik ve gelisme
garanticiyken egilimindedirler, risk alir.
»Yonetici karmasa ve dinamizm | v' Lider monotonluk ve duraganlik yerine
karsisinda ¢ekinik tavirlar sergilerken yenilik ve dinamizm getirir.
> Yonetici 6diil ve ceza stratejine dayali | v' Lider moral, motivasyon ve vizyona dayali
otoriter tutum i¢cindeyken giic verir.
» Tarafsiz kalmak icin astlariyla hep | v Lider astlariyla yakin iligkiler icinde

duygusal baglilik olusturur.

Lider siiriikleyici tavirlar sergiler. Onden
gider.

Kaynak: Bennis, Warren. (1999). Bir Lider Olabilmek, C. Utku Teksoz, istanbul: Sistem Yayincilik s. 49-
50 ve Bass, Bernard. M. (1990). From Transactional to Transformational Leadership:
Learning to Share the Vision. Organizational Dynamics, (4), s. 19-31’den uyarlanmistir.)
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Literatiirde yapilan tanimlamalara baktigimizda liderlik; orgiitiin ilkelerini belirlemek,
degisimlere gore gelistirmek, yaratici yenilikgi bir orgiit iklimi olusturmak, takipcilerin uzun
vadeli hedefleri gerceklestirmek amaciyla takipgileri motive etmek ve motivasyonu stirekli
kilmak, orgiit ikliminde karsilikli saygi ve deger olusturma islevi olarak betimlenmektedir
(Seelert, 2009, s. 146). Bir baska tanima gore liderlik, degisimlerle bas edebilme becerisi olup
yasanabilecekleri dngorerek, muhtemel degisimlere karsi vizyon gelistirerek yon ¢izmek ve

orgit liyelerini vizyonla bag kurarak riskleri gidermektir (Robbins ve Judge, 2012, s. 376).

Robinson ve arkadaslarina gore liderlik, 6zellikler ve davranis¢i kuramlarla a¢iklanamayacak
kadar her orgiit yapisinin ve degiskenlerinin farkli olmasi nedeniyle bir cerceve ile
sinirlanamayacak kadar karmasik bir dzgiinliige sahiptir (Robinson vd., 2016, s. 300-312).
Liderlerin kisilik 6zelliklerine vurgu yapilan bir diger yaklasim da kendini iyi taniyan 6zgiiven
ile kendine ve bagkalarina ilham vererek ve saygi uyandiran yoneticilerin lider olarak

tanimlanabilecegini ifade etmektedir (Spellmann, 2011, s. 53).

Liderlik tanimlarini sentezleyerek ele aldigimizda bu tanimlarin 6zellikler, davranislar ve
durumlar teorisine bagli olarak gelistirilen, bunlardan hareketle yapilan yeni modern
tanimlamalar oldugu goriilmektedir. Dogustan getirilen ozelliklerle birlikte sonradan elde
edilen birtakim deneyimlerle gelistirilen yetkinlikler olduguna dair goériisler yogunluk
kazanmaktadir (Hatipoglu, 2019, s. 101-103). Bu ac¢idan liderlik, siire¢ ve 6zellik boyutuyla
analiz edilerek de tanimlanmistir. Siire¢ acisindan liderlik; 6rgut iiyelerinin eylemlerini 6rgiitiin
hedefleri dogrultusunda yonlendirerek bir sisteme baglamak; ézellikler boyutuyla liderlik,
orglt lyelerini 6rgiitiin hedefleri dogrultusunda etkileyebilen karakteristik 6zelliklere sahip
olmak seklinde tanimlanabilir (Ozkalp ve Kirel, 2011, s. 431). Liderlikle ilgili tanimlar biitiinciil
olarak degerlendirildiginde liderlik, bir grup insani, belirlenmis bir vizyon etrafinda
toplayarak, ayni amag¢ dogrultusunda onlar1 harekete gecirme yetenek ve bilgilerinin toplami
olarak tanimlanabilir (Erol, 2004, s. 431).

Liderlik, uzun vadeli bir siireci kapsayan, akillica tasarlanmis ve planlanmis faaliyetleri
kapsamaktadir. Vizyon ve yonetim felsefesi yaratabilecek, gelecegi dogru bir sekilde
ongorebilecek, farklilik yaratabilecek, cevresel tehditlere karsi 6nlem alabilecek, firsatlari en
iyi sekilde degerlendirebilecek, rekabetci amaclar ve hedefler belirleyebilecek, takipcilerini de
belirlen rekabetci amaclar ve hedefler dogrultusunda harekete gegcirebilecek stratejik beceriler
gelistirebilmektir (Hirlak, 2019, s. 29). Liderlik kavramini betimlemek i¢in kullanilan yoneltme,
etkileme gibi so6zciikler géz oniinde bulunduruldugunda “yetkilendirme” kelimesinin Kkilit
kelimelerden biri oldugu goriilmektedir (Ensari, 2004, s. 146). Bu ve benzeri yaklasimlarda,
liderlik insanlar: etkileme yoniiyle ele alinmakta; {ist diizey performans saglanabilmesi icin

tiyelerin motive edilmesinin gerekliligi vurgulanmaktadir (Giirer, 2019, s. 7).

Modern liderlik anlayislarinin ortak noktasinin karar vermeden 6nce baskalarinin gorislerine
basvurmak oldugu séylenebilir (Darbaz, 2004, s. 533). Ozetle, 21. yiizyil'da liderlik, farkhilik

yaratabilen, stirdiiriilebilir, cevreci ve cok yonlii yenilikler yapabilen, insan1 merkeze alan birey
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odakly, giiven esasina dayali, uzun vadeli bakis acisiyla vizyon gelistirebilen, mevcut durumu

daima sorusturarak dogru kararlar vererek uygulayan liderlik olarak betimlenmektedir.

Liderler, orgiitii ortak bir amac¢ ve degerler agisindan bir arada tutar, kararlarda tutarhlik
saglar, hedef belirlemede rehberlik ederken; yoneticiler icinde bulunduklar1 mevcut durumu
iyi analiz edebilirler, karsilasilabilecek durumlar karsisinda degisiklik yapabilirler. Liderler
orgilitiin hem yatay hem de dikey iletisim kurmasini saglar, érgiitte koordinasyonu gelistirir,
degisen kosullara adaptasyon saglayabilmek icin orgiit icerisinde yeniligi ve degisimi tesvik
eder (Hirlak, 2019, s. 31-32).

Gelisimi artirmanin yolunun takip edenleri yonetmek, gelisimi kat kat artirmak icin liderleri de
yonetebilme becerisi gerektiren etkili bir liderlik icin Maxwell 21 ilke (Maxwell, 2004, s. 235-
241) belirleyerek bunlar “degismez 21 liderlik yasasi” olarak betimlemistir. Bu yasalar icinde
calismanin arastirma sahasi ve 6rneklem grubu ac¢isindan 20. sirada yer alan, takipgi yetistiren
ve lider yetistirebilen lider olma seklinde betimlenen “Biiyiik gelisim yasast” en dikkat
cekenidir. Bu kapsamda takipcilerini gelistiren ve yeni liderler yetistiren liderler olmak iki farkli

liderlik tiirii modellenmeye calisilmistir.

Birinci kategoride yer alan takipgi yetistiren liderler; takipgilerinin %20’sinden olusan ve en
zayif halkalari olan elamanlarla ugrasmakta ve onlarin zayif noktalarina odaklanmakta, adalet
ilkesi yerine esitlik ilkesini yeglemekte, sistemin zayifliklariyla mesgul olmakta ve sadece
iletisim kurduklari insanlar: etkilemektedirler.

Liderleri yetistiren ve yoneten liderler ise, kendi yerlerine baskalarini getirmek amaciyla
zorluklara odaklanan, gii¢lerini dagitan, bagkalarina zaman ayiran, iletisim kurmadiklar1 diger
insanlar1 da etkileyebilen kisilerdir. Bu kisiler takipgilerinin en iyi %Z20’si ile mesgul
olduklarindan dolay onlar liderlerini model alinacak 6zel bir kisilik olarak algilarlar. Maxwell

bundan baska liderlik yasalari olarak;

* Genis ufka sahip olma; genis ufuk,

* Bagkalar iizerinde dozajinda etkili olma; etki,

* Siirekli gelisimi ifade bir giin degil her giin lider olarak siire¢ yonetimi; siirec,

* Herkes yoOnetebilir ama ydnetimin seyrini belirleyici kaptan olamaz, rota belirleme;
denizcilik yasasi,

* Sadece statliyli elde tutma yerine giicii elinde bulundurmak icin etkili iletisim ve gii¢cli

hitabet yetkinligine sahip olma; hatiplik (E. F. Hutton yasasi),
* Glven verme ve giiven duyma; saglam zemin,
* Gucli bir lider olarak takipciler tizerinde saygi uyandirma; saygi yasasi,
* [leri goriislii ve 6n sezili olma, herkesin géremedigini 6nceden gorebilme; sezgi,
* Insanlar1 kendine ¢cekebilme; ¢cekim giicij,

* [htiyaclar1 6nceden gorebilerek istenilmeden takipgiye yardim etme; baglanti yasasi,
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* Etrafindaki insanlarin niteligi liderin potansiyelini belirler; i¢ cember,

* Kendinden emin olmanin ve 6zglivenin bir sonucu olarak; yetki devri,

* Lider yetistiren lider olabilmek; yeniden iiretim,

* Birlikte hareket edebilme; isbirligi/ortaklik yasasi,

* Basariya ulasmanin bir yolunu bulabilme; zafer yasasi,

* Ani gelisen olaylarda karar verme; biiytlik an/karar ani,

*On plana ¢ikmaktan uzak durma; ézveri,

* Basariya ulasmak icin ikinci planda olmasi gerekenleri bilen lider; 6ncelikler yasasi,

* Neyi ne zaman yapilacaginin bilinmesi; zamanlama,

* Takipcileri yoneten lider olmak yerine liderleri yoneten lider olmak, biiyiik gelisim yasasi;
- [zleyici yetistiren liderler,
- Lider yetistiren liderler,

* Kendisinden sonra gelecek takipcilere birakilabilecek deger olusturma; miras yasasi
olarak liderlik yasalarini tespit etmistir (Maxwell, 2004, s. 235-241).

Liderligin her alanda var oldugu kabul edilmesine ragmen liderlikle ilgili 20. yiizyildan 6nce
bilimsel ¢alismalara rastlanilmamistir. 20. yilizylldan sonra yapilan ilk g¢alismalar
incelendiginde ise daha cok liderlik 6zellikleri lizerinde duruldugu gériilmektedir (Ozkalp ve
Kirel, 2011, s. 311).

2.2. Liderlik Kuramlar

Yonetim kuramlarinda oldugu gibi temelde liderlik yaklasimlarinda da en basindan beri
ozellikler, davranisci/cevresel ve durumsal teoriler etkili olmustur. Liderlik konusundaki
yaklasimlari, liderin 6zelliklerine agirlik veren, liderin yaraticilifini 6n plana ¢ikaran, etkilesim
ve grup yaklasimyi, liderlikte doniisiim (takas) kurami (Kaya, 1979, s. 123) olarak da analiz eden

arastirmacilar olmustur.

Alanyazinda liderlikle ilgili teorilerle ilgili betimlemeler bircok yoniiyle ortaklik arz etse de
liderligin siniflamasi lizerine bilimsel arastirmalar yapilmistir. Bu konuda o6zellikle Tirk
yOnetim literatliriinde teoriler genellikle; 6zellikler, davranigsal, durumsal, modern olmak

tizere dort kategoride incelenmektedir (Tastan ve Tastan, 2021, s. 1643).

Bu calismada da Tiirk yonetim literatiiriindeki yaklasimlar dogrultusunda kuramlar kategorize
edilecek, kuramlarla ilgili kavramsal tartismalara girilmeyecektir. Liderlikle ilgili yaklasimlarin
genel bir ¢ergevesi cizilmeye ¢alisilacak, sorunsallara deginilmeyecektir. Burada genel bir zihin
haritasi olusturarak okul miidiirlerinin liderlik tarzlarinin 6gretmenler tizerindeki etkilerinin

yordayici 6zelliklerinin tespit edilebilmesi amac¢lanmaktadir.
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2.2.1. Ozellikler teorisi

Liderlik konusundaki ilk calismalarin, 6lmiis olsalar bile, yasadiklar1i donemi ve sonraki
donemleri etkileyen, yasayanlarin etkilendikleri liderlerin 6zelliklerinin arastirilmasiyla 20.
yuzyllda basladiglr kabul edilmektedir. Liderleri lider yapan ve digerlerinden ayirt edici
ozelliklerini tespit etmeyi amaglayan bu yaklasimlar literatiirde “Ozellikler Teorisi” olarak ele
alinmaktadir (Giirer, 2019, s. 7). Bu teoride “lider olarak dogulur mu, lider olunur mu?” sorusu
temel tasi niteligindedir. Bu teoriye gore liderlik dogustan gelmektedir ve lideri digerlerinden

ayirmaktadir (Demirci, 2021, s. 9).

Ozellikler teorisine dayali yaklasimlar, lideri; konusma becerileri, inisiyatif alma yetenegi,
glven verebilmesi, is basarma yetenegi gibi sosyal ve bireysel karakteristik 6zelliklerine ek
olarak boy, imaj, giicliiliik, 6zgtl agirlik gibi fiziksel 6zellikleriyle de betimlemeye calismaktadir
(Erol, 2004, s. 437). Bu teoriye gore lider, bu 6zelliklere diger bireylerden cok daha fazla
sahiptir. Ozellikler teorisine gore {istiin yetenekliler olarak kabul edilen liderlerin
uygulamalarini bagka liderler de deneyimlemekte olup, modellenen liderlik tarzi
evrenselleserek diinya genelinde kabul gérmektedir (Zohar, 2018, s. 39). Ozellikler teorisini
merkeze alan yaklasimlarda liderler; iyi lider, kotii lider; basarili lider ve basarisiz lider olarak
degerlendirilebilmektedir. Her iki kategorinin faaliyetleri analiz edildiginde basaril liderlerin
ozellikleri saptanabilmektedir (Caglar, 2019, s. 336).

Ozelliklere yonelik arastirma bulgular: liderlerin, kendine giiveni yiiksek, zeki, enerji dolu,
bilgili, hareketli, aktif yoneten oldugunu gostermektedir. Cok daha fazla niteligin
eklenebilecegi lider 6zellikleri olsa da fiziksel 6zelliklerden hareketle ayirt edilmeye ¢alisilan
liderlik 6zelliklerinde tutarsizhiklar gériilmektedir (Ozkalp ve Kirel, 2011, s. 311).

Werner, basarili liderlerin 6zelliklerini ortaya koyan on binlerce terim olmasi nedeniyle agik
ve net olarak ortaya konulabilecek ve betimlenebilecek tutarli bir lider modelinin
olusturulamayacagini miimkiin gérmeyerek 6zellikler teorisini elestirmektedir (Werner, 1993,
s. 34-35). Liderin 6zellikleri iizerine yapilan arastirmalarda elde edilen bulgular Werner’in bu
elestirisini dogrulamaktadir (Giil, 2003, s. 7-8).

2.2.2. Davranisci teoriler

Liderligin siire¢ oldugu diisiincesini merkeze alan davranisci teoride, liderlik yaparken ortaya
koydugu davranislarin lideri etkin kildig1 ve basariya ulastirdigi kabul edilmektedir. Davranisgi
teoriler, lideri lider yapan 6zelligin kisilik 6zellikleri degil, onun yonetim siirecinde kendisini
takip edenlere karsi sergiledigi davranislar oldugunu savunmaktadir (Erol, 2004, s. 437).
Liderlik yetkinligini, yonetimi altinda bulunan isgorenleriyle iletisim kurma bi¢imi, yetkilerini
devredip devretmemesi, isleri planlama ve denetim tarzi gibi liderlik davranislar
gostermektedir. Ozellikler yaklasiminin ihtiyaglar1 karsilamakta yetersiz kalmasi iizerine,

Michigan Universitesinde yapilan aragtirmalar ve bulgularin bu teoriyi ortaya ¢ikardigi kabul
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edilmektedir. Bu teoride amagc, liderlik davranislarinin analiz edilerek etkili bir liderlik sentezi
olusturmaktir (Ozkalp ve Kirel, 2011, s. 311).

Temelde iliskileri merkeze alan davranis¢i kuramlar, liderlik betimlemelerini, insana dontik ve
ise doniik davranislarin sonuclariyla ortaya koymaya calismislardir (Giirer, 2019, s. 13). ise
kars1 tutumlari 6nceleyen is odakli girisimci tutumlar ve calisanlara karsi sergilenen
davranislar1 6nceleyen insan odakli, insana yonelik tutumlar olmak iizere iki farkli boyutta ele
alinmaktadir. Is giicii performansin olumlu yénde etkileyen bu liderlik tarzinda isgérene
yonelik tutumlara agirlik veren liderler astlarinin nezdinde daha saygin bir statiiye sahiptirler.
Ise yonelik davramsc liderlik tarz1 ise is yerinde insan kaynaklarindan ¢ok, miihendislik
becerileri vb. teknik yone daha ¢ok 6nem vermektedirler (Erol, 2004, s. 438; Giil, 2017, s. 9).

Michigan tUniversitesinde yapilan arastirmalar ise yonelen liderlere nazaran ¢alisan1 merkeze
alan liderlerin birim basina diisen is performanslarinda daha basarili olduklar1 ancak is
tatminlerinin diistiigiinii gdstermistir. Ohio State Universitesinde yapilan arastirmalarda ise,
insan kaynaklarina ilginin yogunlasmasinin orgiitsel yapiy1 harekete gecirdigi, takipciler
lizerinde giiven duygusu ve sayginlik anlayisi yarattig: tespit edilmistir. Liderin isgérenleriyle
kurdugu samimi iletisim, arkadaslik ve dostluk gibi liderin inisiyatif gosterdigi davranislar
arttikca orgiitsel baglilik ve is doyumunun yiikseldigi ve orgit liyelerinin performansinin
arttigl bulgularina ulasilmistir. Ohio Universitesi arastirmalarindan elde edilen bulgular
liderlik davranislarinin degisken olmadigini, yonetsel durumlarin degismemesi durumunda

liderin davraniglarinin sabit kaldigini ortaya koymustur (Ozkalp ve Kirel, 2011, s. 311).

Kisiye yonelik davranislarla liderin grup ftzerindeki etkileri incelenirken, ise ddniik
davranislarda is kalitesi ve iiretimin artip artmadigi incelenmistir. Davranis¢i yaklasimlarda
daha c¢ok liderin grup iletisimi ve grup tizerindeki etkisine yogunlasilmistir. Liderligin sadece
iki yonlii etkilesimle ele alinmasi, 6rgiitlin kapasitesi, degisen ve yenilenen teknolojileri temin
edip etmemesi, orgiit kiiltiiriiniin olusumu, degisimi ve gelisimi, orgiit iklimi gibi degiskenlerin
goz ard1 edilmesi nedeniyle degisen diinyada tasavvur edilen ve herkesce kabul edilebilen

evrensel liderlik beklentilerini karsilamada yetersiz kalmistir (Gtirer, 2019, s. 13).

Davranis¢1 yaklasimlara gore lider, grup iiyeleriyle etkilesimde bulunurken yetki ve karar
verme giiciini kullanmaktadir. Yetki, 6rgiit iiyelerinin davranislarini ydnlendirebilen ve etkili
kararlar alabilme giicli olarak tanimlanmaktadir. Esgiidiimlemede etkili ve kolaylastirici bir
arac olan yetki kullanan kisiye sorumluluk yiikler. Karar verme yonetimin en temel unsuru

olarak orgiit ilkelerine uygun dogru ve doyurucu karar verebilme glictidiir (Kaya, 1979, s. 69).

Davranigssal teorilerde liderin yonetim felsefesi; orgiit liyelerin kisilikleri ve algilari, uzmanhk
becerileri, yonetimin gerceklestigi orgiit iklimi liderin davranislarini belirleyen degiskenler
olarak degerlendirilmektedir. Yoneticinin hizli karar almasini gerektiren orgiit yapisindaki

degisikliklerin takim c¢alismasina zorladigi durumlarda ydneticinin sergileyecegi tavirlarin
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(davranislarin) bosa zaman harcanmasina izin vermemesi yetkilerin lider lizerinde toplanmasi
nedeniyle otoriter yonetim sekli olusabilmektedir (Erol, 2004, s. 439).

Sosyolojik yaklasimlar olarak da incelenen davranmisci yaklasimlar; liderlerin o6rgiitiin
cevresinde olup bitenlere ilgisiz kalmayarak, orgiit disindaki gruplarla, teknolojik gelismelerle,
yeni fikirler ve farkh kisiliklerin farkl beklentileriyle yonetimin iligkili oldugu anlayisini

merkeze alir.

Liderlik davranislarina bakilarak hangi yoneticinin davranislarinin diger bireyleri daha ¢ok
etkiledigi incelendiginde; astlariyla nitelikli iletisim kurabilen, kisilere deger veren ve deger
kazandiran, saygili ve sayginlik kazanan, giivenen ve giiven duygusu veren davranislara sahip
kisiler liderlik davranislari gosterebilmektedir (Caglar, 2019, s. 337).

2.2.3. Durumsal teoriler

Ikinci diinya savasi sona erdikten sonra 1950’li yillarda liderlik arastirmalarinda 6zellikler ve
davranisci teoriler 6nemini kaybetmeye baslamis ve degisen diinyada ydnetim ihtiyaclarini
karsilamada yetersiz kalmistir. Gelisen yeni durumlar karsisinda olusan sartlara gore liderlik
tarzinin olusturulmasi1 gerekli goriilmeye baslanmistir. O yiizden, mevcut durum ne
gerektiriyorsa inisiyatif kullanilabilen veya daha 6nce deneyimlenmemis olsa da yeni bir tarzin
gelistirdigi liderlik yetkinligi gosterilmelidir. Durumsal yaklagimlar, mevcut sartlara gore
degiskenlerin birbirini etkileyerek gelistirdigi liderlik algisini, diger kuramlara gére daha
gercekci zemine yerlestirmistir. Hayatin hangi sartlarda hangi durumu ortaya c¢ikaracagi
kestirilemedigine ve bircok durumda sartlar ayni olamayacagina gére rol model olabilecek bir
liderlik ve lider 6zellikleri tespit etmek miimkiin degildir (Gtirer, 2019, s. 13).

Ozellikler ve davranis teorilerinin acigin1 kapatmaya yénelik gelistirilen durumsal teoriler,
yeni sartlar ve durumlar karsisinda gelistirilebilecek en iyi liderlik tarzini varsaymaktadir.
Izleyicilerinin beklentilerini, farkli olsalar da hem kendi aralarinda hem de 6rgiitiin hedefleriyle
uzlastirabilen ve karsilayabilen liderlerin olabilecegi 6ngoriilmektedir (Kocgel, 2015, s. 338).

Durumsal teorilerde, klasik ve sistem yaklasimi olmak tizere iki farkli tarz benimsenmistir.
2.2.3.1 Klasik yaklagimlar

Yonetimin yapisal yoniinii 6nceleyen klasik yaklasimlara, siyasal bilim veya geleneksel
yaklasimlar tanimlanmasi da yapilmaktadir. Wilson ve arkadaslar tarafindan gelistirilen bu
yaklasimda; kamu yonetiminde detayli ve sistemli bir uygulama icin kamu hukuku zorunlu
goriilmekte, yonetimin yasal cercevesinin cizilmesi ve yoneticilerin inisiyatif kullanilmasinin
online gecerek tarafsiz denetim ve yargl organlarinin gelistirilmesi 6nemsenmekteydi. Bu
acidan klasik yaklasimlarda orgiitiin belirli ilkeler ve prensiplerle yapilandirilmasi, evrensel
kurallar gelistirerek herkesce kabul edilen bir 6rgiit yonetim modeli belirlenmeye ¢alisiimistir.
Bilimsel yonetim olarak da isimlendirilen bu yaklasimlar; Frederick Taylor, Henri Fayol, Max

Weber, Urwick ve Gulick’in gortsleri dogrultusunda sekillenmistir (Kaya, 1979, s. 49).
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2.2.3.2. Sistem yaklasimlari

Yonetimi toplumsal bir yapi olarak ele alan bu yaklasimda, 6rgiit biitiinliigii icinde orgiitiin tiim
unsurlar1 arasindaki organizasyonel iliskiler 6n planda tutulmaktadir. March ve Simon’un
“Organizations/Orgiitler” kitabiyla giindeme gelen bu yaklasima gore, érgiitiin ic ve dis
unsurlarinin tamamini birbirleriyle etkilesimleri ve iliskilerinin iyi analiz edilerek sistem ve
yonetim sorunlar1 coziilebilecektir. Buradan hareketle klasik yaklasimlar tez, davranisci
yaklagimlar antitez ve sistem yaklasimlar sentez olarak degerlendirilebilir. Orgiitii birbiriyle
iligkili parcalar biitiinii olarak goren sistem yaklasiminda, iletisim agirlikli olup karsilikh

etkilesim dnemlidir ve ¢evreyle ilgili bilgiler denetim aracidir (Kaya, 1979, s. 80, 84).

Luther H. Gulick’e gére mevcut dogal sisteme bakildiginda goriilen insicam is béliimiine dayal
olarak islemektedir. Insanlarin kapasitelerine gére en iist diizey verimin alinmasi da ancak
sistemli bir is boliimii ile gerceklesebilir. Bu acidan is boliimiiniin érgiitlenmesi icin zorunlu
sistemin uzmanlasmis isgérenler yaninda planlama, koordinasyon yapabilecek, keyfiligi,
gereksiz tiiketimi engelleyecek, goriis farkliliklarini engellemek i¢in yoneticilere gereksinim
vardir. Yoneticilik yetenegi de boyle bir sistem icerisinde sistemli gayretle kazanilabilir (Kaya,
1979,s.57).

Giliniimiiz literatlriinde liderlik konusundaki ilk arastirmalarin yasadiklar1 ve sonraki
donemleri etkileyen liderlerin 6zelliklerinin analiz edilmesiyle 20. yiizyillda modern ve yeni
yaklasimlarin basladig (Giirer, 2019, s. 7) iddia edilse de biiyiik Tiirk Filozofu Farabi’'nin (870-
950) 10. yiuzyilin baslarinda yaptig1 tespitlerinde bugilin betimlenmeye calisilan liderlik
stillerini ac¢ik ve net olarak ortaya koydugu goriilmektedir.

Farabi, her sanatin yoneticilik icin uygun olmadigini ifade ederek, her alanda yonetim
olmadigina dikkat ¢ekmis, bazi mesleklerin sadece hizmet urettigini ve yoneticiye ihtiyag
duymadigini savunmustur. Buradan hareketle yonetim sanatinin diger sanatlarla
karsilastirilmasinin yanlis bir yaklasim olacagini, yoneticilik becerisinin diger yetenekler gibi
ele alinmamasi gerektigini vurgulamaktadir. Farabi’'nin yonetim yaklasiminda, bir tiiriin alt
sistemi olan cinsleri yoneten ilk yoneticinin yine kendi cinsinden olan bir baska degiskenle
yonetildigi, dolayisiyla unsurlardan olusan bir biitiiniin (elemanlardan olusan 6rgiitiin) yine
kendi parcalarindan bir degiskenle yonetilmesi gerektigini savunmaktadir. Nitelikli (erdemli)
bir sehrin (medine) ydneticinin hizmet eden, is yapan bir sanat olamayacagi ve baskalari
tarafindan yonetilmeyecegini savunan Farabi, “tersine onun (yéneticinin) sanati diger biitiin
sanatlarin amacinin gergeklestirme yéntinde hareket ettikleri ve erdemli (medeni) sehrin biitiin
eylemlerinde kendisine yoneldikleri bir sanat olmalidir.” (Farabi, 2012, s. 102) ifadeleriyle bugiin

betimlenmeye c¢alisilan vizyoner liderligi tanimlamistir.

Yiizyillardan beri olusturulan gortsler, kazanilan deneyimler gliinlimiiz yonetimine katkilarda

bulunmustur. Buradaki temel fark; ge¢mis calismalarin yonetim bilimini gelistirme alanina
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yonelik c¢alismalar olmaktan daha ¢ok zamanlarinin devlet adamlarina kamu gorevleri

konusunda yol gostermeyi, 6gltler vermeyi amaglamasidir (Kaya, 1979, s. 27).

Yoneticilik anlayisinda merkeziyetciligi kabul etmeyen Farabi, yoneticide son dénem
ozellikler, davranisci cevresel ve durumsal yaklasimlarini sentezledigi tespitlerinde yoneticide
bulunmasi gereken 12 6zellik belirlemistir. Giiniimiizde analiz edilmeye calisilan liderlik
yetkinliginin gerceklesebilmesi icin dogustan getirilen organlarin tam olmasi1 (engelli
olmamak), giiclii kavrama ve idrak, giiclii hafiza, zekilik, yliksek 6ngort, giiclii hitabet ve
iletisim teknikleri ve yoneticilik kabiliyeti gibi bazi 6zelliklerin zorunlu oldugunu; diristliik,
arastirmaci ve egitime ve kendini gelistirmeye istekli, bireysel ihtiraslarin pesinde kosmayan,
ideal hedefleri olan, bayag: ve adi seylerden uzak durarak en yiice olana yonelen o6zelliklere
sahip olmasi gerektigini savunan Farabi, bu ¢ikarimlariyla 6zellikler yaklasimini; esnek, insana
deger veren, hedeflerini gerceklestirmede kararlilik gosteren, cesaretli ve girisken, baski ve
haksizliga gogiis geren, dogru gordiigli seyleri tesvik eden kisinin gercek bir yonetici vasfi
tasiyabilecegini belirtmistir (Farabi, 2012, s. 104).

Farabi; yonetim becerisinin gerceklestirilebilmesi icin sadece kisisel 6zelliklerin yeterli
olmayacagini, tek basina bir kisinin biitiin bunlara sahip olamayacagini, bu ytizden nitelikli bir
yoOneticinin daha Onceki yonetici ve yonetimlerini tanimasi gerektigini, onlarin ortaya
koyduklari kurallar ve izledikleri usullerden hareketle iistiin bir akil yliriitme ve pratik bir
akilla (hizhh irade ortaya koyma/raviyya) sonradan ortaya c¢ikan ve gelisen yeni durumlar
karsisinda yeni kanunlar ortaya koyabilme, (vizyon belirleme), halki aydinlatma, (vizyonu
aciklama) onlara rehberlik etme (yoneltme, kilavuzluk) yeterliligine sahip olmasi gerektigini
vurgulamistir (Farabi, 2012, s. 105-106).

Modern ¢agda 6zellikler, davranislar ve durumsal teorilerle ortaya konulmayan yoneticilik ve
liderlik yaklasimlarinin, Farabi'nin diisiincesinde ¢ok 6nceleri tasvir edilmesi dikkat ¢ekicidir.
Yonetim alaninda bugiin sadece Farabi'nin tespitlerinden yola ¢ikarak, dogu toplumlarinda ve
ozellikle Miisliman disiiniirlerde giiniimiizden ¢ok daha kokli ve sistemli bir yonetim
anlayisinin var oldugu sonucu ortaya c¢ikmaktadir. Batinin liderlik anlayisini sanayi
devriminden sonra on plana ¢ikarmis olmasi, Tirk toplumlarinda liderlik anlayislarinin

olmadig1 anlamina gelmez.

Bugiin egitim yonetimi ve liderligi konusunda karar mercilerinin ve program gelistiricilerinin
dogru klasik kaynaklara yonelerek ortaya koyacaklar1 yonetim sistemi ve liderlik tanimlari
Tiirk toplumuna ¢ok daha fayda saglayacak, daha vizyoner liderlerin egitim orgiitlerine liderlik

yapabilmesinin yolunu acacaktir.
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2.3. 21. Yuzyilda Liderlik Kavraminin Degisimi ve Yeni Liderlik Paradigmalari

21. yiizyilda iklim ve cevre sorunlari, Ulkelerin jeopolitik konumlar1 ve stratejilerindeki
degisimlerin getirdigi kaygilar, ter6r olgusunun degisimi ve terdrizmin yeni boyutlar
kazanmasi, ekonomilerde yasanan calkantilar ve giivensizlik ortami, giiclii sirketlerin giic
kaybetmesi (entropi) de teknolojik degisim ve gelismelerde birlikte miisteri beklentilerinin
cesitlenmesi, is alanlarinda yeni orgiitsel modeller dogurmus; yetenekli insanlarin tespit
edilerek beyin gocline doniik faaliyetler sirketleri globallestirmis sonucta slire¢ yonetimi 6nem

kazanmis ve buna yonelik yeni liderlik modelleri gelistirilmistir (Berkman, 2004, s. 386-387).

20. yiuzyilldan 21. ylizyila gecilirken yasanan sosyal hayattaki teknolojik yeniliklere bagh
degisimler ve gelisimler, toplumsal déniisiimler, ¢cagin ihtiyaclarinin degismesine bagh olarak
miisterilerin beklentilerinin, ilgi ve ihtiyaclarinin oldukc¢a ¢esitlenerek genislemesi, liderlik

anlayislarinda da degisimleri beraberinde getirmistir.

Crgﬁtsel alanda, Ar-Ge, liretim calismalari, teknik ve miihendislik becerileri, pazarlama ve
satis, mali kaynaklarin yonetimi, finansman ve miisteri hizmetlerinin yeniden tasarlanmas;
dar alanda cevresel etkilesimi olan isletmelerin daha genis alanda iliskiler agina sahip olmasi,
kiiresellesme gibi degisimler yasanmistir. Modern liderlik yaklasimlari, hem devletin gozetim
ve denetiminde olan kamu y6netimi alaninda hem de drgiitlerde kendi sahsi menfaatleri yerine
liderlik yaptig1 orgiitiin ¢ikarlariyla birlikte tiim insanlarin menfaatlerini gézeten degerlere
odakli, cogulcu karar mekanizmalarini islevsellestiren, ¢ok yonli, siirdiiriilebilir, yenilenmeye

(inovasyon) ve gelisime acik liderlik tarzlarini dogurmustur (Giirer, 2019, s. 15-16).

21. yuizyilda liderlik, olumlu ve olumsuz yaklasimlarla gergek¢i oldugu kadar,
senaryolastirilmis ve iitopik teorilerle modellenmeye calisiimistir. Liderlik gereksinimi
kiiresellesme sonucunda ortaya ¢ikan sorunlara ulusal sinirlar iginde ¢6ziim iiretebilecek
politikalar gelistirmeye doniikk lider ihtiyacin1 ortaya c¢ikarmistir. Global diizeyde
kiiresellesmenin getirdigi daha biiyiik sorunlar karsisinda ¢6ziim iiretebilecek, yeni stratejiler
gelistirecek, siireci yonetebilecek liderlere duyulan gereksinim yeni liderlik modellerini 6nemli
hale getirmis ve on plana ¢ikarmistir. Liderlikle ilgili 21. ytizy1l yaklasimlarinda dikkat ¢ekici
varsayimlardan biri, evrensel olan bir¢ok bilginin degisime ugramasi nedeniyle bilgiye
kuskucu yaklasmaktir. Bu kuskuya neden olan diistince, liderlik bilgi ve becerilerinin stirekli
ve niteliksel degisim ve gelismeler yasayacagi; daha az vaatte bulunan, sosyal ve kiiltiirel
degerleri dnemseyen liderligin 6n plana ¢ikacagi, liderligin siirekli degisim gecirecegi tezidir.
Buna gore gecerli standart liderlik 6zellikleri ve tarzlari belirlemek bugiin icin gegerli olsa da
ilerde islevsel olmayacaktir. Liderlikle ilgili bir baska varsayim ise liderligin olmadig1 bir sosyal
sahanin bulunmadigindan hareketle, her alanda liderlik gerektigi goriisiine dayal olarak,
bireyselligin ve kendi kendine yetebilmenin 6n plana ¢iktif1 giiniimiizde emredici, otoriter ve
baskic (totaliter) liderlik tarzlar yerine, cogulcu yonetim, is birligi esasina dayanan ydnetim
tarzlarini bilen ve bunlar islevsellestirebilen liderlik modellerinin daha 6nemli hale gelecegi
varsayimidir (Glrer, 2019, s. 17-22).
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Liderlerin degismeyen 6zellikleriyle ilgili Dogan Holding CEO’su Darbaz Tufan; 6érnek olmak,
astlarina ilham vermek, siirekli sahnede olmak, farkli algilanmalara neden olacak sembolik
anlamlara sahip olmak, kendi egosuyla bas etmeyi bilmek, kazanmaya odaklanmis kisi olmak,
gliven vermek ve giivene layik olmak gibi 6zellikler saymaktadir (Darbaz, 2004, s. 528-529).
21. ylizyilda sabit ilkelere bagh kalmayan dinamik, ortak calisma ve isbirligi esasina dayanan
kolektif, genisleme esash yetki devrine dayali anlayisla paylasimci, ¢ogulculugu esas alan,
demokratik, koordineyi 6nemseyen esgiidiimlii ve orgiit ici ve orgiit disi iletisimi ve iliskileri
Onemseyen yonetim anlayisina dayali liderlik modelleri olusturulmaya c¢alisiimaktadir.
Vizyonu, yaraticilig ve farkliliklara yon verebilme becerileri ekseninde modellenmeye ¢alisilan

liderlik giintimiizde en etkili ydnetsel ara¢ olarak kabul edilmektedir (Giirer, 2019, s. 18).

2.4. Modern Liderlik Yaklasimlan

21. yiizyllda ortaya konulan liderlik yaklasimlari dogrultusunda modellenmeye calisilan

liderlik ozelliklerini;

= QOlasiliklar ve varsayimlara dayanarak senaryolastirilan liderlik 6zellikleri,

* [dealize edilmis iitopik liderlik 6zellikleri,

= Glinlmiiz orgiitsel yapilar1 ve insan kaynaklari ile yasanan hizli degisimler dikkate
alinarak modellenmeye calisilan liderlik 6zellikleri olarak analiz etmek miimkiindiir
(Tastan ve Tastan, 2021, s. 1637).

Literatiir taramalarinda, modern liderlik stilleri ile ilgili calismalar ve arastirmalar
incelendiginde, ayirt edici 6zelligi ya hi¢ olmayan ya da onlarca 6zellikten sadece biriyle
ayrisan, ayni 0zellik, durum ve islevi ifade etmesine ragmen farkl isimlerle tanimlanmaya
calisilan birgok farkli liderlik stilinin betimlenmeye calisildig1 goriilmektedir. Burada 6rneklem
grubumuz iizerinde yapilan arastirmay1 etkileyebilecek liderlik stilleri ana hatlariyla

incelenecek olup, liderlik yaklasimlarindaki kavramsal tartismalara deginilmeyecektir.

Liderlik ile orgiitsel baghlik arasindaki etkilesim tizerine Blau'nun 1985 yilinda hemsireler
tizerinde yaptig1 incelemede gorev bilinci ve ise doniik olarak gelistirilen islemci liderlige gore,
takipcilerine 6nem veren liderlik tarzlarinin ¢ok daha etkileyici oldugu, ¢alisanlarin orgiite
baghliklarini pozitif yonde artirdiklar1 sonucuna ulasilmistir (Blau, 1985, s. 177-188).

Blau ve arkadaslari, Morrow ve Chang ve arkadaslari yaptiklar1 arastirmalarda liderlik tarzlari
ile 6rgiitsel baglilik ve is tatmin diizeyleri arasinda dogrudan anlaml iliskilerin var oldugunu
tespit etmislerdir (Blau vd., 2003, s. 80; Morrow, 1993, s.28; Chang vd., 2007, s. 360).

Bass ve Avolio’'nun yaptig1 calismalarda doniisiimcii liderlerin kurum kiltiirt gelistirmede
basarili olduklar icin 6rgiitsel kiiltiirii benimseyen takipcilerin 6rgiitsel bagliliklarinin ve is
tatmin diizeylerinin daha yiiksek oldugu ortaya konulmustur (Bass ve Avolio, 1993, s.112).
Yine yapilan arastirmalarda o6rgiit bilesenlerinin performanslarinin olumlu etkilenmesinin

yanl sira, is stresi, ise devam ve isten ayrilma siireleri, 6rgiitsel baglilik ve is tatmin diizeyleri
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tizerinde islemci liderlik ve kendine birakan (serbest birakici) liderlige gore doéntisiimcii
liderlik daha fazla etkili olmaktadir (Masood, Dani, Burns ve Bachouse, 2006, s.942). Bu

arastirmanin sonuglari da yukarida sozii edilen bulgularla paralellik gostermektedir.

Bass'in yaptig1 bir baska arastirma sonuclarina gore isleyis sistemi belirli kurallara ve
dongiilere bagh olan, mekaniksel yonii giiclii ve acik sisteme dayal orgilitlerde daha ¢ok
goriildiigliinii saptamistir. Bass, arastirma sonuglarinin islemci liderlerin déntistimcii liderle
nazaran Orgiit bilesenleri lizerindeki etkilerinin daha zayif oldugunu; ancak islemci liderlerin
yoOnettigi orgiitlerin finansal yénden daha iyi oldugunu gosterdigini belirtmistir (Bass, 1990,
s.23). Bu arastirma sonuclarindan elde edilen bulgular da gostermektedir ki merkeziyetci
anlayiglar ve biirokrasi ile sinirlandirilan ve duraganlik goriintiisii arz eden egitim drgiitlerinde

islemsel liderlik daha ¢ok 6n plana ¢ikmaktadir.

Bu ac¢idan iiciincii boliimde daha detayli ele alinacag iizere bu arastirmada kullanilan 6l¢cekler

acisindan okul miuidiiriiniin liderlik stillerinin is tatmini diizeyi ve orgiitsel baghliga etkileri;

= Sirdirimcii liderlik (Klasik, geleneksel, yoneticilik anlayisi temeline dayanan)
= Doniistimcii liderlik (Modern, yenilikei, vizyoner)

= Serbest birakici liderlik (Kendi haline birakma, Laissez-faire, miidahale etmeme)

olmak tizere ii¢ alt liderlik 6lceginden olusan toplam 35 maddede; doéntistimcu liderlik
boyutunda 20 madde, siirdiirtimcii liderlik boyutunda 7 madde, serbestlik taniyan liderlik

boyutunda ise 8 madde ile saptanmaya calisilacaktir.

Yeni liderlik yaklasimlarinin betimlemeye calistigi liderlik 6zellikleri, deneyim, duygusal zeka,
etkileyicilik, karizmatik olma, yaraticilik, yenilikeilik, degisim odakli olma, vizyonerlik, orgiit
kiltird olusturma, motive etme yeterlik ve yetkinligine sahip olarak etkili olma ve verim elde
etme konusunda basar1 saglayan liderlik 6zellikleridir. Sonucta yeni paradigmalar, her alanda
liderligi varsaymakla birlikte, her zaman ve her orgiitte gecerli olabilecek bir liderlik modeli

ortaya koymanin miimkiin olmadig1 hususunda ayni1 goriistedirler (Giirer, 2019, s. 20-25).

Yukarida da deginildigi gibi 21. yiizyill liderlik anlayislann klasik, neo-klasik ve modern
yaklasimlardaki 6zellikler, davranisci ve durumsal teorilerde modellenen liderlik 6zelliklerinin
sentezlendigi, gelistirilebilen, hizli ve degisime ayak uydurabilen ve isbirligine dayali, planl,

amacli ve etkili siire¢ liderligini 6n plana ¢ikarmaktadir.

Ciiceloglu; liderligin daha ¢ok takipgi gruplaryla ilgili bir olgu oldugunu, istenilen sonuca
ulasmak i¢in izleyenlerin alg1 ve anlam diinyasinin bireyin gercegi oldugunu bilerek bilingli bir
liderligin gerektigine dikkat cekmektedir. Gergek bir liderin; iletisim kanallarim siirekli acik
tutan, saglam, giiclii ve kalic1 degisimlerin kisilerin algilarina anlam yiikleyerek motive eden
kisiler oldugunu belirtmektedir. Liderlerin vizyonu paylastiktan sonra dnemini ve giiciinii
idrak eden, izleyenleri ile ayn1 perspektiften bakabilen ve benzer davranislar: sergileyebilen,

evrensel kok degerler iizerine kurulu anlamini koruyabilen ve uzun vadeli cosku etkisi yaratan
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bir vizyonun nitelikli yasamin garantisi oldugunun farkinda olan, 6grenme siire¢lerine saygily,
laik degerler bilincine sahip kisiler oldugunu ifade etmektedir (Ciiceloglu, 2004, s. 588).

Etkili bir liderlik icin tanimlama ve nicellestirme, yetkilendirerek giiven verme, konunun
sahsilikten uzak tutulmasi, hayranlik yaratilmasi, kalic1 etki birakma, isgorenleri iyi dinleme,
moral ve motivasyon dagitma, aidiyet duygusu olusturma, sorunlari ¢6zme ve sorulara yanit
verme becerisi gosterme, daha miikemmel 6rnekler gésterme, takim ¢alismasina 6zendirme,
ekip ruhu yaratma, orgiitii 6grenme ve gelisme merkezi haline getirme, orgiit kiltiirii (6rgiit
mirasi) olusturma, daima daha iyisi icin firsat arama, oryantasyon ve yetkilendirme yapma
(Michelli, 2009, s. 45) gibi ilkelerin belirlenmesinde 6ne cikan nokta, liderin takipcisi tizerinde

kalic1 etki yaratma becerisi olarak géziikmektedir.

Modern yaklasimlara gore, bir kisinin liderlik yapabilmesi icin liderlik yaptig1 takipgilerinin ve
sosyal yapinin ortalama standartlarinin tlizerinde bir nitelige sahip olmasi gerekmektedir
(Tungalp, 2004, s. 256). Bu baglamda liderlik sadece vizyon ve bazi stratejiler ortaya koyarak,
bunlari gelistirme olarak gortiilmemelidir. Liderlik ayn1 zamanda fark yaratabilecek yetenekli
insanlar1 se¢cme becerisi gosterip, onlar1 herkesten farkl, sira disi bireyler olarak yetistiren ve
gelistiren, orgiit liyelerinin ve orgiitiin giiclii ve zayif yonlerini tespit ederek eksikliklerinin
yenilikci ve yaratici bir tarzla giderilmesi icin geri bildirimde bulunma konusunda danismanlhk
ve rehberlik yapmaktir (Berkman, 2004, s. 392).

2.4.1. Karizmatik liderlik

Fransizca kokenli “charisme” soézciigiinden dilimize gecen “karizma” kelimesi sozliikte
“etkileyicilik” ve “biiyiileyicilik” anlamindadir (TDK, 2023, tdk.gov.tr). Kolay agiklanamayacak
kisilik ozellikleriyle ¢evresinde ilgi odag1 olmay1 basarma 6zelligi olarak tanimlanmaktadir
(Google, 2023, google.com.tr). Eski Yunancaya kokenli karizma kelimesi “kutsal ilham
yetenegi” veya “kutsal/ilahi hediye” anlamina gelmektedir ve antik ¢ag filozoflar1 tarafindan
kullanildig: ifade edilmektedir (Giil, 2003, s. 18). Karizmatik liderlik; takipgileri 6nemli bir
ilham ve giic kaynag olarak topluma liderlik eden, onlara deger katan, umut ve giiven veren
kisilerdir. Toplum iginde sayginlik kazanmis, olaganiistii etkileme giicli bulunan liderlerdir
(Kara, 2019, s. 83-84).

Karizmatik liderligin islevsel oldugu orgiitlerde grup iyeleri, liderleriyle kendilerini
0zdeslestirdikleri icin liderin diistincelerinden kusku duymazlar ve adanmislik duygulari
icindedirler. Liderlerinin basarili olduguna ve basaracagina inanclar1 tamdir. Giinimiiz
orgiitlerinin en tepesinde bulunan yoneticilerin en ¢ok bagvurduklar: yontemlerden biri olan
karizmatik liderlik stili, moda liderlik tarzlarindan biri haline gelmistir. Karizma kavraminin
“ilahi ilham yetenegi” anlamina gelen kdkeni Yunan medeniyetine dayanmakta olup, “kutsal
erdem” manasinda, Allah tarafindan verilen bir liituf olmak tizere lideri toplum icinde 6n plana

¢ikaran ilahi bir gii¢c anlamina gelmektedir (Kara, 2019, s. 79, 82).
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Son yillarda yasanan, kdyden kente veya kiicilik sehirlerden biiyiik sehirlere yapilan goclerin
ve ortaya cikan yeni mesleklerin, issizligin artmasinin gengleri daha 6nce baglh bulunduklari
otoritelerden uzaklastirdig1 ve milliyetci yaklasimlarla en ¢cok baglanilan liderlerin karizmatik

liderler oldugu goriisiinii kabul eden arastirmacilar da bulunmaktadir (Breailly, 2011, s. 483).

Yonetimde karizma kavramini ilk olarak Max Weber kullanir. “Economy and Society” isimli
eserinde toprak agalarinin, feodal yapilarin yoneticileri olan derebeylerin ve dini lider olan
papalarin 6zelliklerini goz 6nilinde bulundurarak tanimladigi karizmatik liderleri genetik ideal
tipler olarak adlandirmistir. Max Weber’in yaklasiminda ti¢ tiir liderlik 6n plana ¢ikmaktadir:
Otoriteye dayanan geleneksel liderlik, kisisel olmayan kurallara bagh olan yasal/rasyonel
liderlik ve olaganiistii niteliklere sahip karizmatik liderlik (Breailly, 2011, s. 479, 478). Max
Weber karizmatik liderleri, baska kimselerde bulunmayan olaganiistii dogustan verilmis, ussal
niteliklere sahip olarak betimler. Weber'e gore ussal yetenekler sonradan elde edilen
kazanimlarla gelismekle birlikte, yetenek olan karizma ise dogustan gelmektedir. Weber,
karizmatik liderleri, takipcileriyle duygusal olmayan gii¢lii ve zorunlu bag kurabilen,
takipgilerince siiper kahramanlar olarak goriilen liderler olarak betimler (Kiling, 1996, s. 69).

Karizmatik liderlerin, orgiit kiltiiri olusturma ve orgilitsel baghligi saglamada basarili
olduklar1 kabul gérmistiir. Karizmatik liderlerin 6rgiit bireylerini is doyumuna ulastirma,
astlarint motive etme, calisanlarinin orgiitsel baglilik ve sadakatlerini yiikseltme ve lidere
baghilig st diizeyde saglama basarilar1 yliksektir (Kirel, 2001, s. 46). Sahip olduklari karizma
sayesinde takipcilerinin algilarina daha kolay etki edebilen karizmatik liderler, takipcileriyle
kendileri arasinda duygusal bir bag kurarlar ve izleyicilerinde cosku ve heyecan yaratirlar
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, s. 215).

Karizmatik liderligi Howell gibi bazi arastirmacilar, kisisel ve toplumsal diizey olmak {izere iki
kategoriye ayirmislardir. Howell, kendi deyimiyle bu konuda ¢alisma yapan McCleland'in
(1975) ardindan karizmatik liderligi; kisisellestirilmis ve sosyallestirilmis karizmatik liderlik
olmak tizere iki farkl diizeyde analiz etmistir. Ona gore kisisellestirilmis karizmatik liderlik;
dominant davranisa dayanarak kisisel giiclerini takipcilerinin itaati icin kullanan, kendisini
yucelestirerek takipcilerinden faydalanma ve somiri amaci giiden liderlik tarzidir.
Sosyallesmis karizmatik liderlik ise karizma giiciinii, adalet ve esitlik temelli kullanan liderin
kisisel cikarlarinin 6n planda tutulmadigi ve lider tarafindan yonlendirilmeyen takipgilerin
goniillii kabullenerek ortak hedeflere (vizyona) siirekli hizmet eden, cevresindekileri gelistiren
liderlik tarzidir (Howell ve House, 1992, s. 84). Yukaridaki analize gore karizmatik liderleri her

zaman toplumu ileriye tasiyan liderler olarak gormek asir1 iyimser bir yaklasimdir.

Bazen karizmatik liderler kendi takipcilerini, ona bagh bulunan topluluklarin ilerlemesine ket
vurarak geri kalmalarina (Kara, 2019, s. 84) neden olabilmektedirler. Karizmatik liderlik bazi
arastirmacilar tarafindan elestirilmis; takipcilerinin bilingli olmadiklari, yiiksek bir tutuculuk
anlayisi icerisinde liderlerine tabi olduklari, bu ylizden zayif kaldiklar1 tespitlerinde
bulunmuslardir (Breailly, 2011, s. 483; Akyiirek, 2020, s. 18).
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2.4.2. Stratejik liderlik

Yoneticilik bashginda da soz edildigi gibi list sistemler tarafindan belirlenen amagclar
dogrultusunda verilen programlar1 uygulamakla yetkilendirilen yoneticiler orgiitiin tepe
isimleridirler. Yoneticinin lider olabilmesi de belirlenen programlari gerceklestirirken ortaya
cikmaktadir. Bu yaklasim s6z konusu oldugunda yonetici mevcut statiikoyu korudugu i¢in risk
almamakta, liderler ise 6nceden fark ettikleri krizler nedeniyle hizli ve etkili kararlar almakta,
bazen mevcut durumu koruma yerine yeni duruma uyum saglamayi se¢gmekte olduklarindan
yoneticilere gore daha fazla risk altinda bulunmaktadirlar. Yoneticilerin iist ve ast iliskisinde
daha c¢ok yasalar ve yetkilerden olusan hiyerarsi gecerli iken olurken, liderlerin belirlenen
amaglar dogrultusundaki liderlik tarzinda duygusallik, etkileme ve baglanma s6z konusu
olmaktadir. Liderligin esas farki da burada ortaya ¢ikmaktadir (Pehlivan, 2019, s. 333-334).

Kendine has 6zglin bir alan1 olan liderlikte, rastlantisal riskler nedeniyle basaramama,
gerceklestirilmesi planlanan hedefe ulasamama s6z konusu oldugunda, basarinin
gerceklesmesi ve hedefe ulasmak icin liderin liderlik tarzi, bu sayilan faktérlerden daha
onemlidir (Voelaar, 2004, s. 498).

Stratejik liderlik ge¢mise baglanip kalmadan gelecegi 6n planda tutabilen, modern
organizasyonlar planlayarak, degisim, doniisiim ve yenilenmeyi gerceklestiren, risk alabilen
cesaretli, vizyoner perspektifle hedefe ulasmada kararlilik gerektirmektedir (Erickson, 2004,
s. 520). Rastgele yasanan veya olasi riskler karsisinda hedeften sapmadan vizyona baghligi

stuirdiirmek stratejik liderliktir.

Strateji en basit ifadeyle bir amaca ulasmak i¢in olusturulan eylem planidir. Onceleri askeri
alanda kullanilan strateji giiniimiizde daha genis sahada kullanilmaya baslamis ve anlami
genislemistir. Strateji, dar ve genis olmak lizere iki anlam boyutuna sahiptir. Strateji dar
anlamda 6rnegin savas sirasinda oldugu gibi olasi riskli durumlar1 yok edici kisa vadeli planlar
ve faaliyetler gerceklestirme olarak tanimlanmaktadir. Genis anlamda strateji, 6n ad olarak
stratejik sozciigl ile, stratejik plan, stratejik lider ifadelerinde gectigi gibi 6n ad olarak
kullanilmaktadir. Stratejik planlama ise potansiyel riskler, karmasik durumlarla bas edebilmek
icin orgltiin yapisini, kiiltliriinii, sosyal cevre ve sartlarini, bir konumu, biitiin faktérlerin
avantajlarini ve dezavantajlarini ¢ok yonlii ve derinlemesine dikkate alarak stratejiye dayali
uzun vadeli planlar yapmaktir. Bu ac¢idan stratejik liderler iistiin kavrama yetenegine
sahiptirler (Guillot, 2003, s. 67-68).

Stratejik liderlik; yetkinlik, vizyon, vizyon paylasimi ve hizmet olmak ilizere doért asamada
gerceklesmektedir. Yetkinlik, liderin giiclii ve zayif yonlerini, ulasmak istedigi hedefi, giidiileme
faktorlerini degerlendirme becerisidir. Liderin yetkinlii olmadan orgilitte sayginhk
kazanamaz. Vizyon, orgiitiin ulasmak istedigi hedefin ne oldugunu acik¢a ortaya koymaktir ve
vizyon tasarlamadan strateji gelistirilemez. Vizyonun istenilebilir, ulasilabilir, anlasilabilir,

ayni zamanda degisime agik ve esneklik arz eden bes 6zelligi bulunmaktadir. Vizyon paylasmak,
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Orgiitiin tim unsurlarina vizyonun iletilmesi stratejik liderligin tciincli adimidir. Glgli bir
iletisim kurulmadan vizyonun paylasilmasi gerceklesmemektedir ve vizyon ne kadar gercekei
ve Orgiit icin ne kadar uygun olursa olsun ¢alismalari bosa ¢ikarmaktadir. Hizmet etme asamasi
stratejik liderligin son asamasi olup lider vizyonu ve kendini gelistirmek i¢in ve baskalarina
Ozveriyle hizmet etmelidir. Stratejik liderlik farkli yaklasimlarla islemci, déniistiirticti ve

vizyoner olmak tizere ii¢ farkli boyutuyla analiz edilmistir (Hirlak, 2019, s. 36-37).

Islemci stratejik liderler; vizyon dogrultusunda uygun sistem olusturabilmeyi, organize etmeyi,
programi yiiriitme ve denetlemeyi, kisa hedefler belirleyerek islevsel planlar hazirlamay,
stratejik karar gerektiren durumlarda uyumlu olmay1 tercih ederler. Gii¢lerini kontrol ve

denetim yetkilerinden alan liderler islemci stratejik liderlerdir.

Déniistiirticii stratejik liderler; 6rgiitiin daha fazla anlam kazanmasini saglayabilen, 6rgiitiin her
unsuruyla siirekli gelismesine katkida bulunan liderlerdir. Bunlar giiclerini otorite yerine
sayginliklarindan ve orgiit elemanlarn 6zerindeki etkilerinden alirlar. Bu liderlerin en énemli

yont, orgut liyelerin bireysel beklentileri ve cikarlarini, 6rgit ¢ikarlarina dontstiirebilmektir.

Vizyoner stratejik liderler; vizyon dogrultusunda gelecegi 6ngorerek, muhtemel gelismelere ve
olasi risklere karsi vizyon gelistirebilen, stratejik bir basar1 yakalamak adina dogabilecek
firsatlar1 6ngorerek gelecegi tasarlayabilen liderlerdir (Hirlak, 2019, s. 37-38).

Guillot'a gore stratejik liderlik ardisik, birbirine bagl diizeylerde strateji pramitini
olusturmaktadir. Stratejik lider, ilk 6nce piramitin ilk diizeyinde bulunan kisisel 6zelliklere,
degerlere, etik kodlara, ahlak ve sanatlara sahip olmas1 gerekmektedir. Ikinci diizeyde
deneyimler, temel bilgi ve beceriler, Ugiincii diizeyde yetki, alinan yetkiden dogan
sorumluluklar ve otorite sahibi olunmaldir. Ugiincii diizey yeterliklerine sahip olan stratejik
liderler stratejik diisiinebilirler. Dordiinctii diizeyde; stratejik diisiinme becerisi, besinci
diizeyde stratejik yetkinligi olusturur ve stratejik karar ile stratejik liderlik gerceklesmektedir
(Hirlak, 2019, s. 73).

Sekil 2.1. Stratejik lider anatomisi. Kaynak: Guillot, W. Michael. 2003, Strategic Leadership: Defining
the Challenge. Air & Space Power Journal, 17, s.73.
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Bir liderligin stratejik olabilmesi i¢in liderin sahip olmasi gereken 6zellikler:

* Stratejik olarak gidisati belirleme, 6rgiite tiim unsurlariyla yon verebilme,

* Onceden belirlenen stratejiyi teoriden uygulamaya gecirme, aktif ve islevsel hale getirebilme,
* Diizensizligi giderme, denge ve diizen kurma,

* Stirekli strateji gelistirebilme ve stratejik yetkinlige sahip olma,

* Degisim ve gelisimlere ayak uydurabilme, uyum saglama,

* Mevcut durumdan memnuniyetsizlik duyma, daha iyiyi isteme,

* Yenilikleri i¢sellestirme ve pratikte uygulayabilme,

* Bilge olabilme 6zellikleridir (Davies, B. ]. ve Davies B, 2004, s. 30).

/ Vizyon ve Yonlendirme

Cahisanlarin gii¢lii hale

Karizmatik
Rol

getirilmesi

Etkili Stratejik Stratejiler sahiplenilebilir. Calisanlarin enerjik hale

liderlik Miisteriler tatmin edilir. getirilmesi

Calisanlar iglerini severler.

Degisim hizh gergeklesir.

Mimari rol

Sekil 2.2. Thompson'un etkili stratejik liderlik modeli. Kaynak: Thompson, John Lee. 1998,
Competence and Strategic Paradox, Management Decision, 36(4), 275.

Orgiit yapisi

Yoénetim kontrolii ve
oddiillendirme sistemleri

2.4.3. Doniistiiriicii (Girigimci) liderlik

21. yiizyillda yasanan toplumun tiim alanlarindaki degisimlerin, yonetimsel alanda da
gerceklestiginden daha o6nce bahsedilmisti. Bu agidan birgok isletmenin déniisim
gerceklestiremeyerek islevini kaybettigi, bir¢ok isletmenin de kiiresellesme karsisinda yeni
yonetim arayislarina girdigi belirtilmisti. Bu baglamda ortaya ¢ikan liderlik stillerinden biri de

“dontigtmcii liderlik"tir.

Dontigiimcti liderlik tizerine yapilan ¢alismalar diger liderlik tarzlarina oranla daha fazla

goziikmektedir. Dontigiimsel liderlik, 1970'lerden itibaren akademik alanyazinda en fazla
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calisilan liderlik teorisidir. Mevcut arastirmalar doniisiimsel liderlik stillerinin calisanlari
motive etmek ve kurumsal performansi arttirmak icin islemsel liderlikten daha etkili oldugunu
gostermistir. Genel olarak liderligin amaclarindan biri, organizasyona bagh calisanlardan

olusan bir eKiptir.

Glnlimiizde biitiin liderlik teorilerinin sentezlenmesiyle ortaya ¢ikan ve en yaygin olarak
diinya genelinde kabul goren liderlik stilinden biri de dontisiimcii liderliktir. Dontlisiimcii lider,
karizmatik Kkisiligi ile takipcileri lizerinde etki uyandirmakta ve onun liderlik 6zellikleri,
davranis ve tutumlar1 astlar1 tarafindan idealize edilmektedir. Takipcilerinde Kisilik
ozellikleriyle etki uyandirabilen ve mevcut sartlara uygun olarak liderlik davranisi gelistirerek,
orgitinii ve orgiit tyelerini, kendisini izleyenleri, kendi kararlar1 dogrultusunda
yonlendirebilen ve istedigi sekilde doniistiirebilen, ilham verici, ideal olusturabilen,
entelektiiel uyarimlari bulunan liderler, doniistimcii liderlerdir (Pehlivan, 2019, s. 339, 342-343).

Kane ve Treble 2000 yilinda Amerikan ordusu uzerinde doniistiriici liderlerin etkilerini
incelemisler, doniistiiriicti liderlerin takipcilerini daha ¢ok duygusal olarak etki aldiklarini ve
orgltsel baghhg duygusal yonden artirdiklarini, islemci liderlerin ise devam tlizerinde daha
pozitif etkide bulunduklar: sonucunu saptamislardir (Kane ve Treble, 2000, s.160).

Brown ve Robbins’in yaptigi calismalarda arastirma sonuglarindan elde edilen bulgular,
dontstiiriici liderlerin tam bir egitim kogu olduklarini, gelecegi tasarlamaya doniik olarak
gelistirdikleri vizyonlarimi takipcilerine kabul ettirerek, takipgilerinin ¢abalarini ve olumlu

diistincelerini gelistirdiklerini ortaya koymustur (Bass, 1993, s. 23; Brown, 2002, s. 19).
Bernard Bass’in tespitlerine gore doniistiriici liderler (Bass, 1990, s. 22);

Déntistiirticti/Transactional liderligin, karizma (ideal etki), ilham (motivasyon), entelektiiel
uyarim ve Kisisellestirilmis ilgi olmak tizere dort yonii bulunmaktadir ve bunlarin tamami

donustiriici liderle biitiinlesmistir.

Karizma: Yonetimsel eylemlerinde dontistiiriicii liderler, idollestirdigi (ideal etki) liderlerinin
verdigi geri doniitleri dikkate alan astlarinin yaptiklar1 hatalarini giderme ¢abalarini tesvik

etmekte ve onlar1 basariya odaklamaktadir.

Motivasyon: Donistiiriici liderler c¢alisanlarinin  yapmalart  durumunda duygusal
gereksinimlerini gidererek giidiileyici ilham verebilmekte, basar icin astlar1 iizerinde cosku

(heyecan) uyandirarak entropi (gii¢ kaybi) yasamalarinin 6ntine gegebilmektedirler.

Entelektiiel Uyarim: Calisanlarda olusabilecek gili¢ yitimi, kriz vb. sorunlarin ¢éziimiinde
astlarini gii¢liiklerle bas edebilmeye motive etmekte, farkli yol ve yontemler akilci ¢oziimler

olusturulmasi icin kendi istekleriyle farkindalik olusturabilmektedirler.

Kisisellestirilmis Ilgi: Her calisanini dikkate alarak onlara yonlendirme, mentorliik gibi liderlik

etkinliklerinde bulunur. Her bir 6rgiit elemanu ile ayr1 ayr1 ilgilenir (Bass, 1990, s. 22).

89



Déniistiirticii liderlik 6zellikleri su sekilde 6zetlenebilir:

*Karizmatik, astlarin giivenini kazanir yavas yavas 6gretir.
* Gorevin ve vizyonun acik ve net olarak anlasilmasini saglar.
*fham verici, basit yollardan énemli amaglar ifade eder, diisiinsel tesvikte bulunur.
*Sorun cozmede dikkatli, akilc1 diisiinceyi 6n plana ¢ikartir.
*Bireye saygl, her bir ¢alisani bireysel olarak egitirken kisisel dikkat gosterir.
* Degisim temsilcileri olarak kendileriyle 6zdeslesirler.
*Yiireklidirler cesaretlidirler.
* Insanlara inanirlar.
* Orgiitsel degerleri siirdiirirler.
* Bir 6miir boyu 6grenicidirler,
* Karmasiklik ve belirsizliklerle bas edebilme yetenegine sahiptirler.
* [leri gorugliidiirler.
Doniistiiriicii liderligin girisimci liderlik veya girisimci liderligin doniistiiriicii liderlik oldugu

goriisiini benimseyen arastirmacilar da bulunmaktadir.

Bireysel ve kurumsal alanda uygulanabilirligi bulunan girisimcilik, yenilik ve yaraticilig1 temsil
etmektedir. Girisimci liderler degisimin ve doéntisiimiin rol modelleridir (Akca, 2020, s. 85).
Girisimci olan bir birey, bir doktor iken ayni anda bir isletme sahibi olabilmektedir. Girisimci
liderler, ayni anda bir ¢ok gorevi iistlenebilen kisilerdir. Girisimcilerin 6zelliklerine bakilacak
olursa cok yonlii olduklari ve kendilerini stirekli yenileyerek yeni islevler gelistirdikleri ve yeni
etkinliklerde bulunduklari goriiliir (Solmaztiirk, 2019, s. 210-212).

Arastirmacilarin yaklasimlarina ve donemlere gore oldukea farkl betimlemelerde bulunulan

girisimci liderligin ayirt edici 6zellikleri su sekilde siralanmaktadir:

* Sahip oldugu ruhsal 6zellikleri, kuruma olan sadakati ve manevi degerleri dogrultusunda

belirledikleri farkli gerekcelerle fark yaratirlar.
* Sinirlar siirekli zorlayarak duygusal veya rasyonel hislerle risk alirlar.

* Cok glicli bir motivasyonla aldiklari riskleri kendilerine olan inang ve ¢evrelerine

yansittiklar1 6zglivenle basariya doniistiirtirler.
* Ongorii yetenekleri ile isi yapacak gruba en dogru, en liyakatli, en uygun iiyeyi secerler.

* Basar1y1 sadece parasal kazanimlarla degil, 6zgiin iiriin ortaya koyma, hatirlanabilirlik
durumu, ulasilmak istenilen dogrultusunda fark yaratilip yaratilmadigina bakarak

degerlendirirler.

* Siireg icerisinde muhtemel firsatlari 6nceden fark ederler, ortaya ¢ikan firsatlari iyi
degerlendirirler (Solmaztiirk, 2019, s. 210-212).
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2.4.4. Etkilesimci (islevsel) liderlik

Glnlimiizde yonetim bilimi literatiirinde en yeni modellerden biri olan etkilesimcilik
modelinde; o6rgiit, birey ve yonetim arasinda gerceklesen etkilesime gore Orgiitiin yonetimi
onem kazanmaktadir. Orgiitii hakkinda olumsuz diisiincelere sahip olan bir isgérenin is yerini
degistirmesi gibi orgiitsel davranislari, sirket yoneticisini olumlu etkileyebilecegi gibi, isyerini
de olumsuz etkileyebilmektedir (Ozkalp ve Kirel, 2011, s. 39). Daha yalin bir ifadeyle
soylenecek olursa, orgiit liyelerinin motivasyonlari, oérgiite baghliklar ve is doyumlarinin
nitelikli olabilmesi i¢in 6rgiit politikasinin calisanlar tizerinde kalici ve olumlu etki birakacak
sekilde belirlenmesi ve yoneticinin de olumlu etki birakacak sekilde yonetsel eylem

gerceklestirmesi, etkilesime dayali model olarak ifade edilebilir.

Etkilesimci liderlik kurami 1980’li yillara girilirken Burns tarafindan giindeme getirilmis ve
Bass ve arkadaslari tarafindan yapilan ¢calismalar sonucunda gelistirilmistir. Yonetsel liderlik,
islevsel liderlik olarak da isimlendirilen etkilesim modeli, 6rgiit ¢catis1 altinda ¢alisan gruplari ve
liderleri arasinda gerceklesen iletisim lizerine liderin sergileyecegi davranislar1 merkeze
almaktadir (Kocel, 2015, s. 591).

Islemci liderlik, daha ¢ok 6diil ve ceza merkezli bir yaklasimla érgiit veya takim performansina
odaklanir. Islemci liderlik, liderin takipgilerini édiillendirme ve cezalandirma yoluyla tesvik
ettigi liderlik stilidir. Lider ve takipgi iliskileri, Maslow’un ihtiya¢lar hiyerarsisine dayal,
karsilikli gereksinimlerin karsilandig1 asagidan yukariya veya yukaridan asagiya gercgeklesen
memnuniyet diizeylerine bagli karsilikli memnuniyet elde etme anlayisiyla gerceklesmektedir.
Islemci liderlik yénetim tarz itibariyle daha alt diizey yonetsel eylemler icermesi nedeniyle
daha iist diizey liderlik yetkinligi gerektiren doniisiimcii liderligin alt yapisini olusturmaktadir
(Gedik, 2020, s. 27).

Bass’a gore; islemci/transformational liderligin sarth 6dil, aktif yonetim, pasif yonetim ve

kacinma tarzlari olmak tizere dort 6zelligi bulunmaktadir.

Sartlh édiillendirme: Islemci lider, astlarim gosterilen cabaya dayali performans

degerlendirmesi ile 6diillendirir ve basarinin ne oldugunu, personelinin neyi basardigini bilir.

Aktif yénetim: Orgiitiin programlarindan, normlarindan sapmalar1 takip eder, sorunlar

onceden gorerek 6nleyici nedenlerini arastirarak dtizeltici islevlerde bulunur.

Pasif Yénetim: lIslemci liderler sadece orgiitiin veya isgorenlerin standart beklentileri

karsilayamadiklar1 durumunda devreye girerek miidahale ederler.

Kendine birakma (Laissez-faire): Islemci liderler, gerekli oldugu zamanlarda bile sorumluluk
almamak igin karar vermekten kacinirlar. Sorun ¢cikmadan miidahalede bulunmamay tercih
eden pasif liderler (Bass, 1990, s. 22), normal sartlarda orgiitte liderin yoklugunu temsil

ederler. Islemci liderlik 6zellikleri su sekilde siralanabilir:
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* Kosullara bagh ve gereksinimlerin karsilanmasina dayalidir.

* Takipgiler ya o6diil i¢in ya da cezadan kurtulmak icin sorumluluklarini yaparlar.

* [slemci liderler isgérenin egitimi ve gelisiminden cok érgiitiin hedeflerinin bagarilmasiyla
ilgilidirler.

* Liderler 6diil ve ceza verme odakhdirlar. Odiil; yapilmas: gereken is zamaninda veya
planlanan zamandan Once gergeklesirse verilir. Ceza ise isin yapilmamas1 veya

geciktirilmesi durumunda gerceklestirilir.
* Liderler, takipcilerine danisma ve onlari etki altina amach gii¢ kullanirlar.

* Liderler, ulasilmak istenen hedefi, takip edilecek yolu netlestirerek performans

kriterlerini ¢calisanlara iletip siirekli dontit vererek motivasyon saglarlar.

* [slemci liderler yaratic1 diisiinceden daha ¢ok siiregle ilgilenirler.

2.4.5. Vizyoner liderlik

Vizyon; orgiit liyelerinde ortak heyecan uyandiran, onlar: 6rgiitiin hedefleri dogrultusunda
gldiileyen, orgiitii gelecege tasimak amaciyla hayal giicii ve ilham ile gelistirilerek ortak iiyeleri
ile paylasilan idealler olarak tanimlanabilir. 1990’ yillarda yasanmaya baslayan yonetim ve
liderlik anlayislar1 cercevesinde yonetici ile liderin farkhliklarini ifade etmek amaciyla
“vizyoner lider”, “vizyon sahibi” ifadeleri kullanilmaya baslanmistir (Celik, 2019, s. 191).
Vizyon; umut, hayal, dezavantajlar ve avantajlar vb. var olan gergeklerin tiimiinii
biitlinlestirerek gelecegi tanimlama amaciyla “bilinmeyene dogru bakis” olarak da ifade
edilmektedir (Ozgen ve Dogan, 2011, s. 110). Yénetim ortamlarinda giindelik anlaminda,
varolus sebebi, coskulu hedefler, sosyal baglar, insanlarin kabullendikleri ve tutunduklari

degerler anlaminda kullanilmaktadir (Collins ve Porras, 1996, s. 66).

Vizyoner olma o0zelliginin giiniimiiz lider analizlerinin neredeyse tamaminda yer aldigi
gorulmektedir. Liderin, motive edici glicii olmasi yoniiyle orgiit liyelerini 6rgiitiin hedeflerine
baglamasi vizyon gelistirebilme yetenegi olarak goriildiigiinden hemen hemen biitiin liderlik
tarzlarinda vizyon sahibi olma yetisi aranmaktadir (Bulut ve Uygun, 2010, s. 31).

Vizyoner lider olma, mevcut durumu derinlemesine kavrayarak gelecekle ilgili degisiklikler
yapabilen ve glinceli gelistirebilen lider olabilme yetisidir. Liderler kendi 6z degerleriyle

takipgilerinin degerlerini de bnemsemek durumundadirlar (Ozgen ve Dogan, 2011, s. 114).

Alarko Holding yonetim kurulu baskani Ishak Alaton, “Vizyoner Olma ve Yenilikgilik” baghgi ile
liderlik sempozyumunda sundugu bildiride, tekrarlayan yonetici hatalarinin topluma bedel
odettigine dikkat cekmektedir. Akilli liderlerin gecmisten ders cikarak yenilikei bir anlayisla
yeni vizyon gelistirmesi gerektigini ifade etmektedir. Gelinen ¢agda otoritelerin insana hizmet
etme anlayis1 yerine sistemi korumaya odaklandigini, emir verdigi insana deger vermedigi i¢in
biiyiik hata yapildigin1 ve bu yiizden ilerlemenin gerceklesmedigini savunmaktadir. Alaton;

gelinen ¢agda onceliklerin neler oldugu, onlarca yil sonra gelenlerin bugiin yapilanlari olumlu
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degerlendirip degerlendirmeyeceklerini bilmenin 6nemi tizerinde durmaktadir. Vizyoner lider
olmanin yolunun en iyi mal ve iiriinii yani kaliteyi sunmak i¢in yetkinlesmis vizyon sahibi

insanlara ihtiyac oldugunu vurgulamaktadir (Alaton, 2004, s. 453-454).

Orgiitiin gidecegi yolu herkesten énce éngorerek iiyeler icin yol gosterme yetisi iistiin olanlar
vizyoner liderlerdir. Bu liderlik 6zellikleri (Celik, 2019, s. 197-199) su sekilde 6zetlenebilir:

* Hayal giiciinii kullanarak agikca ongoriilmeyeni gorebilme fikrini, orgiit cevresi ile
biitiinlestirebilir.

* Orgiitteki uzmanlardan az sey bilmelerine ragmen 6rgiit degerlerine uygun kararlar verebilir.

* QOrgiitiin herkes tarafindan dile getirilmeyen o6zelliklerinden hareketle yeni hedefler
belirleyerek strateji gelistirebilir.

* {cinde yasadig érgiit iklimini iyi taniyan, anlamlandirmalarda bulunabilen, érgiitteki her
seyin farkinda olarak gelecek icin 6nemli olani fark ederek degerlendirebilir ve bu degere
odaklanilmasini saglar.

* Orgiit iligkilerini yeniden anlamlandirabilen, katilim yiiksek insan odakh yaklasimi ile érgiit
lyelerinin tamamini herkesin goriislerini dile getirebildigi bir ortamda saygin bir
cogulculuk anlayisi ile ise kosabilir.

* Kendi kisisel ozellikleri yoniiyle giiven duyulan, kabullenilen, samimiyetle saygi duyulan bir
lider olup davranislarinda siirekli tutarhdir.

* Orgiitiin en yiiksek hedefini gerceklestirmek icin genel bir amac belirleyerek ekipler kurar,
takim faaliyetleri gelistirir, sosyal etkinlikleri organize eder.

* Orgiitiin hedeflerini 6nceliklerine gore belirleyerek temel olusturacak gelistirdigi yaratici ve
yenilikei yollar orgiitiin degerleriyle biitiinlestirebilir.

* Orgiitte en cok insan1 6nceleyerek onlarin bireysel ve sosyal ihtiyaclarini karsilamaya verdigi

O6nem nedeniyle orgiitsel baglilig1 artirir.

2.4.6. Inovasyon (Yenilikgi) liderlik

Ingilizce, “innovation” sézcigiiniin “yenilik”, “yenilesim” anlamlarindaki karsihgi olarak
Tiirkce literatiirde “inovasyon” terimi kullamlmaktadir. inovasyon, bir érgiitiin potansiyel
beklentileri karsilamak amaciyla simdiye kadar olan {iriinlerinden biiytik 6l¢iide farkl olarak
gelistirilmis veya yeni bir ¢ikti1 veya siire¢ olarak tanimlanmaktadir. Siirdiiriilebilir kalkinma
acisindan zorunlu goriilen yenilenme sonucunda sosyal bir yarar ve deger olusmasi
beklenmektedir (Uzkurt, 2022, ansiklopedi.tubitak.gov.tr).

Yenilenen liderlik yaklasimlari liderlere yeni ve yenilikgi yetkiler, gorevler ve sorumluluklar
yukleyebilmektedir. Olumlu yonde degisim anlamina gelen inovasyon, sistemlerin varligini
surdiirebilmesi agisindan modern ¢agda zorunlu goriilmektedir. Kiiresellesen diinya
sistemlerinde inovatif (yenilikeci) yaklasimi benimsemeyen organizasyonlarin kapasitesini

korumasi bile miimkiin gériilmemektedir. Orgiitiin tiim unsurlarinin yetkinliginin artirilmasi
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anlamina gelen kapasite artirimi, inovator/yenilikci bir yonetim ihtiyacini dogurmaktadir
(Ugan, 2019, s. 280).

Yenilikg¢i liderlik, yenilenmeyi yonetme silirecinde yeni fikir ve diisiinceler ile yenilikleri
orgiitiin amaglarina uygun 6lciilebilir ve gozlenebilir faydalara evirebilen liderliktir. inovasyon
icin bu siirecte; ilk islev, fikir tiretilmesi ve fikirlerin sentezlenmesi ve degerlendirilmesi; ikinci
islev, sentezlenen yenilik¢i goriislerin, Ar-Ge faaliyetleri ile 6rgiitiin hedeflerine uygun iiriin,
hizmet veya slirece doniistliriilmesi; iiciincii islev ise yeni veya gelistirilen {irlin, hizmet ve
stireclerin faydaya doniistiiriilmesidir (Uzkurt, 2022, ansiklopedi.tubitak.gov.tr).

Gergeklestirildigi alana ve dlizeye gore; siirecin yenilenmesi, iiriiniin veya hizmetin
yenilenmesi, satisin/pazarlamanin yenilenmesi ve orgiitiin (organizasyonun) yenilenmesi
olmak iizere inovasyonun dért farkli boyutu bulunmaktadir. inovatif liderlik uygulamalarinda
onceleri cok 6nemsenmeyen hizmetin yenilenmesi, iiriin yenilenmesi kategorisiyle ayni

diizeyde degerlendirilmektedir.

Inovasyon yénetimsel bicimiyle; gelecek yénetimi, yol haritasi, fikir yénetimi, inovasyon
siireci, yenilenme kiiltliriiniin tasarimi, portféyiin yonetimi ve kontrold, iiretim ve miilkiyet
haklarinin belirlenmesi, yenilenmeyi genisleterek ag olusturulmasi, degisimin yénetimi, biitiin
bu siireclerin kurumsal yapi1 altinda birbiriyle biitlinlestirilmesi konularinda islevsel
olabilmektir. inovasyon liderlikte birincil hedef, yaraticithg tesvik eden bir érgiit ikliminin
olusturulmasidir (Ugan, 2019, s. 280, 287).

Inovatif liderlik stilinde yenilenme ve liderlik biitiinsellik ifade etmektedir. Inovatif liderler
lizerinde yapilan arastirmalardan elde edilen bulgular, yenilenme/inovasyon icin riskleri
yonetebilmek, merakli olmak, cesurca liderlik yapabilmek, firsatlar1 degerlendirmek, 6rgiitiin
stratejik hedeflerini korumak gibi 5 temel 6zellige sahip olunmasi gerektigini gostermistir
(Akyiirek, 2020, s. 19-20).

Inovatif liderlerin 6zellikleri siralanacak olursa:
* Yenilikei fikirler tiretebilen, fikirlerini gecerli hale getirebilen, siire¢ i¢erisinde risk veya
gerekli gordiigli durumlarda planinda gerekli diizenlemeleri yapabilen,

* Arastiricl, 6grenmeye merakli, hep daha fazla inceleyen ve arastiran, yeni seyler
Ogrenilmesi adina riske girebilen, bilgilerini giincel tutarak takipgileri lizerinde etki

uyandirabilen,

* Yeni fikir ve diisiinceleri, yeni gelismeleri kolay benimseyen ve uyum saglayabilen,

yenilikei diisiinceleri tesvik eden, hatalar diizelterek yenilikleri destekleyen,
*Krizleri firsata doniistirerek, giicliikler karsisinda alternatif ¢6ziimler iiretebilen,

*Gorlslerini zorlama olmadan kabul ettirebilen, zorlanmadan yenilike¢i goriisleri kabul

edebilen,

*Bir firsat ortaya ¢iktiginda inisiyatif alabilen, yon degistirebilen, planini giincelleyebilen,
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* Yenilik yaparken kurulan takim iiyelerinin yeteneklerini iyi taniyabilen ve onlar1 hedefler

dogrultusunda degerlendirebilen,

* Birbirinden farkl gorevleri olan ekipler kurabilen, bilgiyi artiric1 stratejiler gelistirerek
liyelerini yenileyebilen,
* Cogulcu bir yaklasimla gelistirdigi farkl stratejilerle ilgili riskleri dnceden 6ngorebilen,

* Cok destekle hedefine yiiriiyebilen, 6zglir ruhlu ve merakli olan liderler yenilikgi liderler

olup, inovasyon liderlik stiline sahiptirler.

2.4.7. Kiiltiirel liderlik

Kiiltir insanlarin egitim yoluyla belirli siireclerde sonradan aktarilarak gelen ve 6grenilen bir
yonelim ve aligkanliktir. Toplumsal bir yonti olup, degiskenlik arz eder ve siireklilik tasir.
Bireysel ve toplumsal ihtiyacglar1 karsilayarak bireysel ve toplumsal giiven ve doyum saglar
(Karahan, 2019, s. 159).

Giliniimiizde liderlik s6z konusu oldugunda daha ¢ok orgiitte degisimi planlama yonetme,
yeniden yapilanmaya gitme yonlerine agirlik verildigi goriilmektedir. Liderlikle ilgili
literatiirde; takipgiler, lider, hedef ve orgiit/kurum olmak tlizere dort unsur 6n plana
cikmaktadir. Yine toplumun beklentilerini karsilayabilme, ¢evre faktorii, ahlaki ve kiiltiirel
degerler liderlik tarzlarim belirleyebilmektedir. Liderin sahip oldugu giicler ise kiiltiirel giic,
teknik giic, insani 6zelliklerinden gelen Kkisilik giiclerinden olusabilmektedir. Orgiit ise
yasamini anlamlandirarak yasayan insanla biitiinleserek anlam kazanan bir sistemdir.
Calisanlarin hayata verdikleri anlamlar1 is ortamina yansitmamalarini diisinmek
gercekcilikten uzak bir yaklasimdir (Sisman, 2014, s. 71). Orgiit {iyelerinin bir araya gelerek
meydana getirdikleri degerleri, olusturduklari algilar1 paylasabildikleri oranda orglitte 6rgiit

kiiltlri olusacak ve biitiinlesme saglanabilecektir (Karahan, 2019, s. 163).

Kiiltirel liderlik, orgiitteki bireylerin diisiiniis ve algilarini yonetebilme ve onlar1 ortak bir
amac etrafinda birlestirebilme becerisi gerektirir. Bunun icin de kiiltiirel liderin orgiitte
olusturmasi gereken ilk unsur orgiit kiiltiirii olmaktadir. Orgiitiin vizyonunu belirlemek,
misyonunu ortaya koymak ve bunlarin islevsel bir sekilde siirekliligini saglamak kiiltiirel
liderligin geregidir (Karahan, 2019, s. 165). Kisisel nitelikler, durum algisi, vizyon ve misyon,
takipgilerin lideri algilama bicimleri, performans, liderin tutumlari, liderin yonetsel
uygulamalari, kiiltiir formlarinin orgiitte kullanimyi, siireklilik vb. unsurlar kiiltiirel liderligin
temel unsurlaridir (Gokalp, 2018, s. 32-33).

Liderler yasamlarini strdiirdiikleri toplumun kiiltiiriinden bagimsiz diisiiniillemeyecegi gibi
bir orgiit de liderin ve orgiit iiyelerinin kiiltiiriinden bagimsiz diisiiniilemez. Kiiltiirel lider, en
tepesinde bulundugu orgiitiin degerlerini orgiit liyeleriyle birlikte olusturabilen, orgit
normlarinin tiim orgiit tiyelerince kabullenilmesini ve ig¢sellestirilmesini saglayabilen ve bu

degerlere bicim ve yon vererek devam ettirebilen kisidir (Karahan, 2019, s. 166-167).
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Kiltiirel liderlikte orgiitsel semboller ve liderlik tarzlari1 arasinda dogru orantili bir iliskinin
varlig1 kabul edilmektedir. Orgiit kiiltiirii iizerine yapilan ¢alismalarda érgiit sembolleri de
orgit kiltiirii acisindan 6nemli hale gelmistir. Bir orgiite 6zgii olusturulacak anlamlar ve
semboller, liderin temel kontroliinii, koordinasyonunu ve 6rgiit tiyelerini etkileme araci olarak
onun liderligine giic katan etkili bir unsurdur. Bu noktada kiiltiirel bir liderin herkesce

anlamlandirilabilen 6rgiit dili olusturmasi gerekir (Sisman, 2011, s. 96).

Kiiltirel bir liderin hedeflerini gergeklestirebilmesi icin, liderlik becerileri, insan kaynaklari
yoOnetimi, egitim, sembolik anlamlandirma ve kiltiirel yeterliliklerin olmas1 gerekir. Kiltiirel
lider, anlasilir ve net bir misyon olusturarak bunu destekleyebilen, orgiitte kullanabilen,
degisimleri dikkatle izleyerek, orgiit kilttriinii degisimler dogrultusunda dogru kodlayarak
yenileyebilen ve degisimi kabullendirebilen, kendisini gelistirirken egitme ve orgiit liyelerini
gelistiren ve onlar1 6gretebilen, orgiit liyelerini degerleme siireclerinde aktif olarak ise katan,
orgiit kiltiirtinii gelistirmek icin anlamli giindemlerle toplantilar yapan ve tiyeleri sik sik ortak
bir amag etrafinda birlestirebilen ve orgiit kiiltiirtinii kendi davraniglarinda modelleyebilen
liderdir (Karahan, 2019, s. 171-72).

2.4.8. Otantik liderlik

Ingilizce, “Authentick” kelimesinden Tiirkceye gelen “otantik” kavrami, gercek, hakiki, dogru,

6zglin, samimi vb. anlamlara gelmektedir (Cankaya, 2019, s. 58).

Degisime acik olmayan, geleneksel toplumlarin toplumsal degerlere baghlig, egitim, aile,
ekonomi, dini diisiince vb. toplumun tiim sosyal yapilarinda muhafazakar distincelerle
kiiltirel degerlere saygi ve baglihigi esas alan itaatkar bireylerin talepleri sonucu ortaya
cikmistir (Eren, 2004, s. 458).

Liderlik tarzlar: iginde, rasyonel yaklasimlar yerine duygusal yoniin en agir bastig1 liderlik
otantik liderliktir. Otantik liderligin dayandigi temel yaklasim, insanin duygusal yoniintn
agirlikli oldugu goriisiidiir. Duygusal yon ve oziimsenmis degerlerin rol model oldugu
diistiniildiigiinde ozellikle egitimde ve okul yonetiminde en etkili liderlik tiirlerinden biri
otantik liderliktir (Aydinhoglu, 2020, s. 19-21).

Goleman, duygusal zekanin otantik liderligin cevheri/ézii oldugunu savunmaktadir. insanin
kendisini bilme, kendine yolculugu, kendini gelistirme gibi becerileri otantik liderligin temel
anlayisidir. Kendisini iyi bilen otantik bir lider, kendisi hakkinda da diiriist davranabilen, agik
sozlii ifadeleri ile astlan lizerinde etki olusturabilen liderdir. Oziimsenmis ahlak ve o6z
farkindalik, agiklik ve netlik, bilgi ile degerlerin ayn1 oranda 6nemli olmasi otantik liderlikte
one cikmaktadir (Cankaya, 2019, s. 59-60). Goleman, insan zihnini, diisiinmesini saglayan
“akilc1 zihin” ve hissetmesini saglayan “duygusal zihin” olmak tlizere iki zihin tiriiyle
simiflandirmaktadir. iki zihnin uyum icinde olmasi, akil-duygu dengesinde tepkilerimizin
belirlendigini ifade etmektedir (Goleman, 1993, s. 23).
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Otantik liderlik, yapilan aragtirmalardan elde edilen bulgular sonucunda érgiitlerde olumlu bir
havanin olusturulmasi, giiven duygusunun artmasim saglayan liderlik tiirii olarak kabul
edilmektedir (Cankaya, 2019, s. 67). Gardner, Avolio, Luthans, May, Walumbwa gibi
aragtirmacilar, otantik liderligi farkh perspektiflerle tamimlamak ve otantik lider ile
izleyicilerinin gelisimsel siire¢lerini sentezleme amach ¢calismalarda bulunmuslardir. Gardner,
Avolio ve Luthans, otantik liderligi modellerken 6zfarkindalik ve 6zdenetim boyutunu 6n
planda tutmuslardir (Yagbay, 2011, s. 36).

Tablo 2.2. Otantik Liderlik Bilegenleri

YAZARLAR OTANTIK LIDERLIK BiLESENLERI
. Tarafsiz Iliskisel
Kemis (2003) Farkindalik degerlendirme Davrams Otantiklik
Illies. Morgeson ve Oz Tarafsiz Otantik Otantik iliskisel
Nahrgang (2005) farkindalik degerlendirme davrams yonelim
HarinenQvelin; May 0z Dengeli Otantik Iliskilerde
Luthans, ve Walumbwa . )
(2005) farkindalik degerlendirme davrams seffaflik
Oz Oz diizenleme ve Olumlu etik Iliskilerde
e (2007 farkindalik gelisim anlayis seffaflik
Walumbwa. Avolio. = g : ; o i
Ganinee Wenatngie - ka ” fllvglyll d(:;-lgEh I(;shslelll(esnlrllmls Ihslf(fll;rie
Peterson (2008) arkindali egerlendirme ahlak anlayis1 seffafly

Kaynak: Luthans, Fred ve Avolio Bass. (2003). Authentic leadership: A Positive Development Approach,
Sanfranciscco: Berrett Koehler Inc. s. 241.

Otantik liderlerle ilgili, yapilan tespitlerde su nitelikler 6n plana ¢ikmaktadir:

* Tutumlarim kendileriyle 6zdeslestirdikleri degerler ve kanaatlerle belirlerler.

* Kendilerine karg: diirtist olduklan i¢in giiclii kisiliklerinden bagkalarini memnun etmek i¢in

taviz vermezler.

* Kendilerine destek veren digerlerine hizmet etmek isterler ve bunun i¢in fedakarlkta

bulunabilirler.

* Onlar, makamy, statiiyii ve kariyeri ikinci planda tutup, sahsi menfaatler yerine toplumun

cikarlarina motive olmuslardir.

* Kurum kiiltiirii geleneksellesmis, yerlesik sosyal kiiltiire sahip érgiitlerde kendilerini nasil
kabul ettireceklerini ve orgiitsel degisimi gerceklestirmek icin yapacaklar yeniliklerde

yararlanacaklan kiiltiirel degerleri ¢ok iyi tanirlar.

* Kigisel degerleri etkinliklerle, etkinlikleri de orgiitiin degerleriyle biitiinlestirme ¢abasi

giiderler.

* Otantik liderlik o6zellikleri dogustan getirilmeyip, sonraki bilgi ve birikimlerle elde
edilmektedir.

* [liskilerinde seffaftirlar, cevresindeki insanlari nasil etkilediklerini kavrayabilirler.
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* Kendi degerleri ile uyum igerisinde davramslar sergileyebilen gii¢li kisilikleri vardir
(Cankaya, 2019, s. 59-60, 69).

Gary Yukl, otantik liderlik teorilerinde liderin inandig1 degerler ile lider davranislari arasindaki
tutarliligin, takipgilerin degerleriyle de tutarli varsayildigina dikkat cekerek elestiri
yoneltmektedir. Yukl'a gore otantik liderlerin, bazi takipgilerinin degerlerini, bazi takipgilerin
de otantik liderin degerlerini reddetmeleri durumunda takipcilerin liderleriyle ve liderin de
takipcileriyle ilgili yargilar1 olumsuz olacaktir. Bu da liderin sahip oldugu degerleri
izleyicilerinin benimsemediginin farkinda olan otantik liderin, kriz zamanlarinda ¢ekinik ve
endiseli olmasi nedeniyle duygularini tam bir seffaflik ilkesiyle yansitamamasi sonucunu
doguracaktir. Boylesi durumlarda lider ne kadar samimi ve gercekei olursa olsun, izleyicilerin
liderleriyle ilgili giivenlerinin sarsilabilecegini savunmaktadir. Yukl, ayrica otantik liderligin
ozellikler teorisinin bir tanimi m1 yoksa ideal bir etik liderlik mi oldugu konusunun net

olmadigini ve daha ¢ok incelenmesi gerektigini iddia etmektedir (Yukl, 2011, s. 352).

2.4.9. Hizmetkar liderlik

Hizmetkar liderlik, 1970’li yillarda Robert K. Greenlafin liderligi hizmetkarlik yoniinden ele
almasiyla giindeme gelmistir. Hizmet etme niyetiyle goniilden baslayan siirecte bilingli bir
liderlik stiline doniisen liderlik tarzidir. Hizmetkar liderlikte, alcak goniillii olan hizmetkar
liderin tutarli davranislart bulunmaktadir ve otantik benligi biitiinlestirici, seffaf ve
giivenilirdir. iliskilerinde adalet én planda olan hizmetkar liderde giivene dayal isbirlikleri
esastir. Degerli ve ylice bir maneviyat ile vizyonuna sadiktir ve diisiince davranislari inandigi
ahlaki erdemlerle tutarlidir. Ornek bir rol model olan hizmetkar lider, ikna kabiliyeti ile
takipcilerini yonlendiren ve onlan gelistirerek gii¢li tutan kisidir (Hatipoglu, 2019, s. 107-108).

Farling gibi baz1 arastirmacilar, hizmet etme diislincesinin gelisen silirecte hizmetkar
bireylerce bilincli olarak liderlige doniistiiriildiigiinii 6ne stirmektedirler. Hizmetkar liderler,
liderligi 6nceleyen liderlere kiyasla hizmet etmeyi liderligin dniline alarak kendileri disindaki

insanlarin sorunlarini ve ihtiyaglarini gidermek icin ¢abalamaktadirlar (Yukl, 2011, s. 349).

Liderin hizmetkar olup olmadigini denetlemenin yolu, onun orgiit iiyelerini izleyip izlemedigi,
izleyicilerinin 6zgiivenleri, itibarlari, sagliklar1 ve egitimlerini gelistirmek icin onlara hizmet
edip etmedigi, bireyler iizerinde etkileme 6zelligi olup olmadig1 ve bunu iist diizeyde kullanip
kullanilmadigina bakilmaktadir. Bu anlayista liderin, iletisim ve iliski kurdugu insanlar 6n
plana cikmaktadir. Ustiin erdemler iizerine insa edilen insani iliskilerde liderin hem calisanlar
hem miisteriler hem de orgiit icin yiiksek verim saglamaya doniik hizmetler gelistirmesi
beklenmektedir. Bu nedenle lider icin orglitler degil, 6rgltleri olusturan takipgileri {izerine
yogunlasmak gerekmektedir. Farling, Stone ve Winston hiyerarsik bir modelin tasvirini
yaparak dongiisel bir siirecte, vizyon ve hizmet dengesi ile lider ile ¢evre arasindaki iliskileri
kapsadigini ifade etmislerdir (Hatipoglu, 2019, s. 106-107).
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Hizmetkar liderlikte, algak goniillii olan hizmetkar liderin tutarli davranislari bulunmaktadir
ve otantik benligi biitiinlestirici, seffaf ve giivenilirdir. iliskilerinde adalet 6n planda olan
hizmetkar liderde glivene dayali isbirlikleri esastir. Degerli ve ylice bir maneviyat ile vizyonuna
sadiktir ve diisiince davramislar1 ahlaki erdemlerle tutarlidir. Ornek bir rol model olan
hizmetkar lider, takipgilerini yonlendirir ve onlar gelistirerek giiclii tutar (Hatipoglu, 2019, s.
107-108).

Goleman’in duygusal zekasi hizmetkar liderlikte en dnemli unsurlardan biridir. Hizmetkar
liderin insanlar etkileyerek popiiler olmak gibi bir gayesi yoktur. O kendi kisilik ve kimligi ile
ilkeleri ve durusu olan ve takipcilerini etkileyebilen bir liderdir. Diislincelerinin arkasinda
giiclii ve 6zgiin bir felsefi derinlik bulunan hizmetkar lider, kendisi icin degil de digerleri icin
hizmet liretme anlayisindadir, bunun i¢in de toplumun ¢ikarlari kisisel ¢ikarlarin tizerindedir
(Yukl, 2011, s. 152). Gereksiz tartismalar ve rekabeti zaman kaybi olarak géren hizmetkar lider,
hak ve hukuk ilkeleri geregince hareket ederek, farkli bireylerin diisiincelerini yine o bireyler
ve sosyal ¢evrenin iyiligine olacak sekilde koordine eden liderdir (Calisal ve Yiicel, 2019, s. 169).

Belirlenen biitiin gorevlerin kendi bakis acis1 ve kendi talimatlariyla yerine getirilmesi
yaklasiminda olan gli¢lii ve otoriter liderler kriz yonetiminde basarili olamamaktadirlar.
Liderin kenarda durarak, kisilerin inisiyatif kullanmalarina imkan tanimasi kriz yonetimi ve
¢6ziimiinde basar1 getirmektedir. Otoriter ve kuralci davranan liderler, yetki devirlerinden
kacinarak gorev tanimlarinda belirsizlik olusturduklar i¢in basarili olamamaktadirlar. Kriz
yonetiminde bagimsiz hareket edilmesi ve elestirel yaklasimlara imkan verilmesi krizin
¢ozimiini kolaylastirdigindan otoriter ve giiclii liderlige gore hizmetkar liderlik daha
basarilidir (Voelaar, 2004, s. 496).

Hizmetkar liderligi modelleyen ti¢ gosterge bulunmaktadir (Takala, 2009, s. 67):

-Hizmet: Izleyicilerinin bireysel anlamda gelismelerine odaklanan ve korumac bir tavirla
izleyicilerine bagh olan, astlarinin orgiitteki yerini saglamlastirma konusunda

gerekeni yapan ve etik degerleri 6nemseyen tavriyla 6n plana ¢ikar.

-Tevazu: Algak goniilli olan hizmetkar lider, kendi kisisel ¢cikarlarini ve bagarisini 6n planda

tutmaz. Izleyenlerin ¢ikarlar1 6nemlidir ve onlarin basarilarin kendi bagarisi sayar.

-Vizyon: Kendi tasarladig1 vizyonu takipgileriyle paylasir ve etki ve ikna giiciinii kullanarak

onlarin vizyonu kabullenmelerini saglar.

Hizmetkar liderlik bircok yoniiyle otantik liderlikle benzerlik gostermektedir. Aslinda
liderlerin otantik yonleri olmadan hizmetkar liderlik yapabilmelerinin miimkiin olmadigin

soylemek dogru bir ¢ikarim olarak degerlendirilebilir.
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2.4.10. Paternalist liderlik

Fransizca “paternalisme” s6zciigiinden Tiirkceye gecen “Paternalizm” kelimesi, baba anlamina

gelen “pater” kokiinden tiiremistir.

Paternalizm dayanagini, halkin korunmasi ve onlara yardim ederek refaha ulasilmasi
diisiincesinden almaktadir. Erkek egemen anlayisim1 ifade eden terimlerle paternalizm
terimindeki “baba” kavrami arasindaki anlamsal yon goz oniine alindiginda yonetim alaninda
kullanilan yeni bir yaklasim olmasina ragmen savundugu liderlik anlayisi eski zamanlara
dayanmaktadir (Kéksal, 2011, s. 103-104). Sahip ¢ikma ve koruma anlayisi liderlik tarzi olarak
betimlenebilen Paternalist Liderlik, kiiltiirel koklerden beslenmektedir. Modern cagda batili
yonetim bilim arastirmacilarinin kendi sosyal yapilarindan hareketle gelistirdikleri liderlik
stillerinin aksine, paternalist liderlik anlayisi, Dogu ve Giineydogu Asya iilkelerinin
kiltiirlerine dayanmaktadir (Atag Oral, 2019, s. 310-311).

Paternalist liderlik tarzinin en 6nemli dort bileseni; otoriter olmak, kuralci davranmak,
yardimseverlik ve aile anlayisidir. Takipciler tizerinde anlaml etkileri olan babacan tavirh
paternalist lider, personeline her konuda yardimci olur, onlarin her sorunuyla ilgilenerek
coziimler noktasinda yol gosterir, korumaci ve aile icinde oldugu gibi mutlu olarak is
gormelerini saglamaya calisir. Personelin goziinde paternalist lider, bir ailede ¢ocuklarin
goziindeki baba gibi diirlisttlir ve giivenilirdir. Bu acgidan izleyicileri tarafindan ¢ok fazla
sorgulanmamaktadirlar. Tiirk toplumu tarafindan da benimsenen bir liderlik tarzidir
(Aydinlioglu, N. 2020, 46).

Paternalist lider; takipcilerine disiplin ve otoriter bir tavirla davranan biri olarak onlarin
yasantilarini koruyup gozeten, onlar1 yonlendiren bu yiizden de onlardan sadakatle baghlik ve
saygl bekleyen, yardimsever liderdir. Paternalist liderlerin ayirt edici 6zellikleri su sekilde
siralanmaktadir (Atag Oral, 2019, s. 317-318).

* Yonetimi altindakilere babacan tavirlar sergilemesi nedeniyle, is yerinde aile atmosferi
yaratabilir.

* Takipcileri ile sicak ve ¢ok yakin iliskiler kuran ve onlar1 yakinen taniyan, astlarinin tiim

problemlerine vakif olarak onlarla samimiyetle ilgilenir.

* Astlariin her tirli sosyal aktivitelerinde yanlarinda olan, ihtiya¢ duyduklar: her alanda
onlara destek olan, aile sorunlarinda arabuluculuk goérevi iistlenebilen, kisaca astlarinin

tlim yasamlarinda varliini hissettirir.
* Uyguladigl paternalist liderlik nedeniyle takipcilerinden sadakat ve baglilik bekler.
* Hiyerarsiye ve statii farkliliklarina énem verir.

Paternalist liderlik iizerine yapilan arastirmalarin bulgulari, paternalist liderlik tarzinin érgiit

tiyelerinin giiven duygularini giiclendirdigini, otoriter tavrin ¢alisanlarda adalet duygusunu
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azaltmakla birlikte orgiitsel baghliklarini artirdigini, ¢alisanlarin giidiilenmelerine olumlu
katki sagladigini géstermistir (Atag Oral, 2019, s. 322).

Giiniimiizde bireysel ozgirliikleri simirladig1 diislincesiyle elestiriler yoneltilse de arastirma
sonuclar1 paternalist tavirlarin diinyanin farkli bolgelerinde gecerligini halen korudugunu ve

paternalist liderlere sempati duyuldugunu géstermektedir (Atag Oral, 2019, s. 313).

Bu agidan bakildiginda da paternalist lider yer aldig1 orgit ve takipcilerinin biz biiyiik bir
aileyiz anlayisin1 kabullenmelerini saglamaktadir. Onlara karsi biiyiik bir sorumluluk ve
baghilik duygusu icinde hareket ederek 6rgiitiin yararlarini kisisel yararlarina tercih eden bir

profil cizmektedir.

2.4.11. Ruhsal (Spiritual) liderlik

Insan hayatim yénlendiren 6z, insanin kendi i¢ diinyasi ile ilgili bir mahrem yon, insan
yasamina anlam katan ve yasaminin gayesini belirleyen gii¢, insanin aidiyetleri, bagliliklar: ve
degerleri, yasam enerjisi veren icsel kuvvet, i¢c huzura ulusma ve mutluluk bulma c¢abasi
ruhsallik olarak ele alinmaktadir (Akduman, 2019, s. 117).

Fairholm ve Greenleaf tarafindan ileri siirtilen ruhsal liderlik modelinde topluma yogunlasma,
adanmishk ruhu, yonetim becerisi, vizyoner bir yaklasim, giicli giidiileme gibi boyutlar
bulunmaktadir. Fairholm’un yaklasimi Fry tarafindan gelistirilerek modellenen ruhsal
liderlikte, orgiit iiyelerinde orgiitsel bagllik diizeyini en tst diizeyde tutma, 6rgiitiin ortak
hedeflerine vizyoner odaklanma ve bu dogrultuda is ytiriitme, birey ve takim etkinliklerinde
performansi yiikseltme davranis ozellikleri goriilmektedir. Ruhsal liderler, adanmishk
duygusu, ruhen mutlu olma, vizyonun kutsalligina inanma gibi bir ¢ok manevi duyguyu
kendisinde ve izleyenlerinde biitiinlestirebilirler. Orgiit, manevi gereksinimlerini
karsilayabilmek amaciyla iiyelerinin manevi ve yiice duygularina hitabeden bir 6grenme
ortamidir. Bu nedenle isgorenler baski ve korku yerine manevi baghlikla goérev
sorumluluklarini sevkle yerine getirdikleri i¢cin ruhsalligin hakim oldugu érgiitlerde verimlilik
artmaktadir (Baloglu ve Karadag, 2009, s. 174-176).

Orgiit iiyelerinde bireyselligi toplumsalliga déniistiirebilen, ben duygusu yerine biz duygusunu
On plana ¢ikaran ruhsal liderler, is doyumunu giiclii tutma ve ise anlam katma, gli¢lii grup
etkinlikleri ve normlari, orgiitsel degerler etrafinda birlestirebilme konusunda 6n plandadirlar
(Akduman, 2019, s. 118-119). Ruhsal liderlik, kendisini ve izleyenlerini kabullenilmis ve
baglanilmis bir inan¢ ve manevi duygularla onlar1 motive ederek bagli oldugu kurulusa ait olma
duygusunu giiclendiren liderliktir. Hayata anlamlar katarak liderin kendisinin ve tiyelerinin
ruhen huzurlu olmalarini saglayan spiritiiel liderlikte, lider kendi inandig1 degerleriyle
izleyenlerinin gelismesini ve mutlu olmalarini saglayan manevi bir ortam olusturur. Ruhsal

liderligin etkin oldugu orgiitlerde liderlerin verdigi manevi duyguya dayali ulvi amag¢ nedeniyle
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para kazanmak ve kisisel menfaat elde etmek geri planda kalir ve érgiitlin vizyonu hep esas
hedef olarak canli kalir (Gedik, 2020, s. 26).

Kisinin yasamindaki uygulamalarinin is hayatina anlam katmasi nedeniyle daha ¢ok dinsel
anlayislarla da ilgili olan ruhsal yon, sadece dini bir inamisa sahip olmak olarak
algilanmamalidir. Ruhsal liderlikte din sadece bir baglant1 yolu gibi diisiiniilebilir. Ruhsal
liderler inanglar1 dogrultusunda tutum ve davranis gelistirerek c¢evresini etkileyebilen ve
yonlendirebilen liderlerdir. Amaci hem kendisini hem de ¢evresini mutlu etmektir (Akduman,
2019,s.119).

Hizmetkar liderlikle daha ¢ok 6rtiisen manevi ruhsal liderlik teorisinde liderin takipcilerini
etkileme bicimleri acik ve net bir sekilde aciklanamamaktadir. Yakin iliskiler ve dostane baglari
saglayan degerlerin her ruhsal liderlikte farkli olmasi, izleyenlerin bagh oldugu manevi liderin,
goreceli bir degeri olmasi nedeniyle ruhsal liderlikte tanimlanamayan bir ¢ok nokta
bulunmaktadir. Yine de bir cok teorisyene gére maneviyat ile din farkl olsa da ruhsal liderlikte
en 6nemli faktoriin inang bag1 veya din oldugu goriilmektedir ve dini inanglar ruhsal liderligi
tesvik etmekte ve gliclendirmektedir (Yukl, 2011, s. 351).

2.4.12. Simbiyotik liderlik

Yunanca “simbiyosis” kokiinden gelen Simbiyotik terimi, birlikte yasamaya dayali olarak
liderlikte kullanilmaktadir. Biyoloji biliminin sahasina giren bu terim, evrendeki canh
organizmalarinin birbirine bagiml olarak birlikte yasamalarindan hareketle yonetim bilimine
uyarlanmistir. Evrendeki canlilarin ya birbirinin biinyesinde yada birbiriyle etkilesim halinde
varliklarin siirdiirdiikleri ve birbirine fayda sagladiklar1 gerceginden yola ¢ikarak, yonetim
alaninda orgiit bilesenleri tasvir edilmekte ve bilesenlerin yonetimi de simbiyotik liderlik
olarak tanimlanmaktadir. Hem orgiitiin kendi tyeleri arasindaki etkilesimi, hem de orgiitiin
diger organizasyonlarla etkilesiminin 6nciiliglint birlestirici bir rol ile yerine getirme liderligi,
simbiyotik liderlik olarak ifade edilmektedir (Koéksal, 2011, s. 63-64).

Benzer orgiitlerde ayni liretme potansiyeline sahip benzer iki orgttiin veya farkl 6rgiitlerin
birbirini etkileyerek ve gelistirerek degisimlere ayak uydurmasi simbiyotik iliski olarak
tanimlanmaktadir (Demir, 2019, s. 142).

Simbiyotik iliski bigcimlerinde, tek tarafl isbirlikleri ve karsilikl isbirligi yaparak ortak fayda
saglamak ve basariyr artirmak gibi faydali;; baskasinin sirtindan gecinmek, asalaklik
(parazitizm) gibi zararh isbirlikleri goriilebilmektedir. Bu tarz yapilarda 6n plana c¢ikan
simbiyotik liderlik, orgiit liyelerinin performanslari dogrultusunda o6diillendirilmesi, 6rgiit
tiyelerinin birbirine, liderine ve érgiitiine saglam bir giiven duymasi, birbirini gelistirerek ortak

fayda elde etmelerini saglamay1 hedefleyen modeldir (Demir, 2019, s. 143).

Sinerji, rekabet ve degisim simbiyotik iliskilerde en énemli {i¢ kavramdir. Zarart minimuma

diisiirmeyi hedefleyen simbiyotik liderler gii¢lii takimlar kurarlar. Simbiyotik lider, 6rgiitiin
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kendi bilesenleri ve orgiitiin farkli, 6rgiitle ayn1 veya farkli sektorlerdeki diger orgiitlerle
etkilesimini planlama, koordine etme ve finansmanini saglamak konusunda liderlik yapar.
Orgiit tiyeleri arasinda giiveni saglayan, ortak inanglar ve degerler sistemi olusturarak katkiy
en list diizeye cikaran, adil kriterlere dayanan 6diillendirme sistemi gelistirebilen, 6rgiitiin
amaci dogrultusunda isgiicii verimini artiran, 6rgiit iiyelerinin gelisimi ve yeteneklerinin en
ylksek seviyede kullanilabilmesi i¢in uygun orgiit iklimi olusturabilen liderler simbiyotik
liderdir. Biitiin bu islevlerin yerine getirilmesi simbiyotik yaklasimda degisimi temel haline
getirmektedir (Edwards, 1992, s. 28).

Simbiyotik liderlik, insan merkezli yaklasimi esas almaktadir. Buna gore simbiyotik liderlik
insanin yaratilisina uygun c¢alisma ortami olusturmak suretiyle her bir iiyenin dogasinda var
olan yaraticilig1 ortaya ¢ikartarak degisimi gerceklestirebilmektir. insana deger veren, onlarin
yerine kendini koyabilen birlikte yasama anlayisi ile orgiitii ve liderligin varligini isgérenlerin
varligindan kaynaklandigin1 bilen, iscileri oOrgiite kazandiran degil, orgiitii iscilerine
kazandiran bir yap1 olarak gérmek simbiyotik liderligin temelini olusturmaktadir. Simbiyotik
liderlikte, 6rgiitiin tiim bilesenleri, kazan kazan anlayisi icinde birlikte yarar saglama amaci
guderler (Demir, 2019, s. 152).

2.4.13. Kuantum liderlik

Son giinlerde oldukg¢a popiiler hale gelen “kuantum” terimi, TDK s6zliigiinde, bir dalganin olasi

degerlerinin alt deger kiimelerinden biri olarak tanimlanmaktadir (TDK, 2023, sozluk.gov.tr).

Klasik fizigin atomalti parcaciklari (kiigiik evrenleri) a¢iklamada yetersiz kalmasi lizerine
ortaya cikan “Kuantum Teorisi”, bir sistemin alt parcalarinin konum ve siire¢ itibariyle
bilinemeyecek etkilesimini izah etme amacinin sonucunda gelismistir. Kuantum liderlik, fizik
bilimindeki atomlar1 analiz etmek i¢in ortaya atilan “kuantum teorisinden” hareketle sosyal
bilimlere uyarlanan bir yaklagim olarak ele alinabilir (Yiicebalkan, 2020, s. 1358; Dogan, 2019,
s. 252). Kuantum dizenegi somut varliklarla ilgili hicbir seyin kesin olmadig1 ve onlari
Olclinceye kadar kesin nitelikler tasimadigini varsayar. Nesnelerin mekan ve zaman yoniinden
gidisatlarinin ve hareket tarzlarinin karmasik ve ongoriilemez olmasi bozulmusluk veya
diizensizlik anlamina gelmeyip, birbiriyle yakin ilintilerinin bilenmeyen bir diizenliligin
sonucudur (Dogan, 2019, s. 257).

Dogadaki tiim unsurlarin birbiriyle kestirilemez bir sekilde etkilesimde bulunduklarini
varsayan kuantum teorisinin yonetim bilimine uyarlamasi sonucunda “kuantum liderlik”

literatiire gecmistir (Ercetin vd. 2018, s. 110).

Kuantum liderlik yaklasiminda, sistem her zaman bilinen ve belirlenen sekilde yonetilemez.
Mevcut sartlar1 koruyan ve belirlenen programi uygulamak bu acidan her zaman miimkiin
olmaz. Fizikte maddelerin parcalanmasinda oldugu gibi yeri geldiginde yasanabilecek boliinme

veya kaos ortaminda standart liderlik stilleri basarili bir yonetim igin yeterli gelmeyecektir.
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Her sey zamanla degistigi icin, ngoriilemeyecek sekilde siirekli degisen orgiit yonetiminde de
etkili, isabetli bir liderlik tarzi gerekmektedir. Kuantum liderligin dayandigi bu temel varsayim,
liderligin her yerde ve her zamanda standart olamayacagi goriisiinti ortaya ¢cikarmistir (Dogan,
2019,s.259).

Orgiitlerin hizla degisen diinyada radikal degisimler yasayabilmesi icin kuantum liderler
tarafindan yonetilmesi gerekmektedir. Dogadaki kuantum doéngiiler sosyal yapilarda da
(orgiitlerde) goriilmektedir. Kuantum yaklasimina gére kuantum liderlik, ortak bir vizyon
olusturarak sinerjik bir etkilesim yaratma, orgiitiin tiim bilesenlerini ve c¢evresini tiim
faktorleri dikkate alarak géz dniinde bulundurma, (Ercetin vd. 2018, s. 111-112) herkesce
kabullenilen vizyon olusturma, isbirligi ortami olusturarak orgiit Uyelerinin birbirini
desteklemesini saglama, 6rgiitiin her bir liyesini muhtemel lider olarak kabul etme, kaoslardan
firsat olusturma ve olusan firsatlari faydaya doniistiirme yetkinligini gerektiren bir liderliktir
(Yiicebalkan, 2020, s. 1362). Bu paradigmada liderligin sonug¢lar1 6ngoriilemeyecegi i¢in liderin
ayirt edici ozellikleri orgiitteki etkilesim sonucunda belirginlesmektedir. Kuantum lider,
isgorenlerle acik iletisim kurabilen, kaos ve belirsizlik ortamlarinda hizli ve isabetli kararlar
vererek yaratici bir tarz gelistirebilen calisanlarina giiven verebilen, yeni dlizey ve zamanda
gelecegi sekillendirmek amaciyla vizyoner bir 6rgiit iklimi tasarlayarak uygulayabilen kisidir
(Kosa, 2020, s. 918).

Diinyadaki yeni diizeni, karmasa diizeni veya dalgalanma diizeni seklinde betimleyen kuantum
liderlik anlayisi, kaos ile yaraticilik, biiytime ile bozulma etkilesimini koordine edebilecek, tiim
faktorleri ayni anda, belirsizlik ve ¢oklu evrenler goz 6ntinde bulundurarak biitiin unsurlari
koordine edebilecek, yaratici tarzlar gelistiren liderlik, kuantum liderliktir (Dogan, 2019, s.
265, 270).

2.4.14. Toksik liderlik

Liderlik tarzlari icinde orgiitlere ve Orgiit iiyelerine zarar verebilme potansiyeli yiiksek olan
liderlik tiirleri de bulunmaktadir. Glintimiizde 6rgiitlerde basari veya basarisizlik sebeplerinin
en basinda liderlik stilleri geldigi goériisiiniin genel kabul gérdiigii ifade edilmisti. Orgiit
tiyelerini, 6rgiitiin hedefleri dogrultusunda harekete gecirebilmek icin liderlige, liderligin de
baz1 giiclere ihtiyaci bulunmaktadir. Giiglerini kullanirken orgiite, 6rgiitiin tiim unsurlarina
olumsuz ozellikleri nedeniyle zararlar1 dokunan liderlik stillerinden biri de toksik liderliktir
(Tiresin Tetik, 2019, s. 229).

Bu calismada, daha 6nce ele alinan liderlik tanimlari geregi, “toksik lider” teriminin ¢alismanin
liderlik anlayis1 ile uyusmadigini belirtmek yerinde olacaktir. Modern yonetimsel
yaklasimlarla betimlenmeye calisilan “liderlik” terimi ile “toksik” kelimesinin bir arada
kullanilmasi ve toksik ifadesinin liderligi nitelemesi, liderligin felsefesi, “liderlik” kavraminin
anlamsal cercevesi, liderlik algisy, liderligin mantiksal orgiisi, pratikteki karsiligi ile tutarsizlik

arz etmektedir. Zira despotluk, degersizlik, illegal ve insani olmayan bir tutum liderlik
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ilkeleriyle celismektedir. Ancak giiniimiiz literatiiriinde liderlik tizerine yapilan analizlerdeki
kavram kargasalarini da géz 6niinde bulundurmak burada daha bilimsel bir tutum olacagindan

literatiirde yer alan “Toksik Liderlik” bu ¢calismada da ayr1 bir baslik olarak ele alinmistir.

Tibbi bir terim olan toksik ifadesi sozliikte saghiga zararli ve zehirleyici olan seklinde
tanimlanmaktadir. 1990’ yillara girilirken kullanilmaya baslanilan toksik liderlik; giivenilir
liderlik yesil 1s1k, doniisiimcii liderlik sar1 151k, toksik liderlik kirmizi i1sik olarak trafik
lambalarindan esinle analiz edilmistir. Orgiit iiyelerinin liderin tutumlarindan psikolojik,
sosyal ve fiziksel olarak stirekli zarar gordiikleri liderlik tarzi toksik liderlik olarak ifade
edilmektedir. Bu liderler takipcilerine ¢ok zarar veren, onlar1 hayattan sogutan yasam
enerjilerini tliketen (zehirleyici) liderlerdir (Tiiresin Tetik, 2019, s. 231). Yikic1 davranislar
bulunan, islevsiz pasif kisilik 0Ozellikleri olan toksik liderlerin bulundugu orgitlerde;
calisanlarin asir1 stresli, giivensiz, mutsuz ve depresyon diizeyleri ylksek olduklari icin
orgiitsel baghliklar diistiktiir (Zengin, 2019, s. 2757).

Gii¢ zehirlenmesi yasayan toksik liderlerin davraniglar1 su sekilde analiz edilebilir (Tiiresin
Tetik, 2019, s. 235-237):

* Takipcilerini her gecen giin daha caresiz birakarak, onlar1 kiiciik diistiriirler, cesaretlerini

kirarlar, otekilestirirler, saf dis1 birakirlar.
* Takipcileri disindakilerle birlikte kendi takipcilerinin de kisilik haklarini ihmal ederler.

* [zleyicilerinin zayif noktalarina yogunlasarak onlarin kayg, endise ve korkulariyla mesgul

olurlar.

* Izleyicilerin kapasitelerini devre dis1 birakmak icin onlarin potansiyellerine zarar vererek
bagimsiz hareket etmeyi tercih ederler. Kendilerini siiper kahraman ilan edip, ben

olmazsam burasi kurtulamaz, anlayisiyla hareket ederler.

* Kendilerinin sorgulanmasina miisaade etmezler; adaletleriyle ve liderlik 6zellikleriyle ilgili

elestiriler yerine teslimiyet beklerler.

* Soru, sorun ve konular konusunda izleyicilerine giivenmezler; onlarin art niyetli olduklari

varsayimiyla, yanlis yol ve yontem gosterirler.

* Dogru, adil, yasal olana yonelik sistemlerin yapisini bozarak etik ve yasal olmayan, konusu
sugc teskil eden olaylarla ilgilenirler.

* Yeni liderlerin secimine engel olmak icin despot yontemlerle illegal yollara basvururlar.
* Lider yetistiremezler, liderlik potansiyeli olanlar1 koreltirler.

* Bagkalarina zarar verme potansiyeli bulunan izleyicilerini ikna etmek icin onlara iyi

davranirlar.

* Sorunlar karsisinda sugu daima baskalarina yiikleyerek giinah kecisi secerler ve digerlerini

onlara kars1 kiskirtirlar.

* Haksizliklar, problemleri, adam kayirmayi, adaletsizligi, 6rgiitiin veya kendi yetersizliklerini

gormezden gelirler.
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* Herhangi bir kriz olmadikca karar vermezler, normal zamanlarda septik tutumlar sergilerler,

kriz zamanlarinda verdikleri kararlar akilciliktan uzak hizli, isabetsiz kararlardir.

* {zleyicilerine argo kullanabilen, onlara kétii sézler sdyleyerek asagilayan, egoist, sémiiriicii
olabilirler. Kendisi disindakileri yikmaya, sindirmeye ve zehirleyerek dldiirmeye yonelik

davranislarin tamamini bilingli olarak bile bile, kasten gerceklestirirler.

Greene ve Elfers, glic ve iktidar sahibi olabilmek, dikkat cekmek, mutsuz, karamsar olanlardan
uzak durmak, diiriist ve comert olmak, dost gibi goriiniip casus gibi calismak, giiclerini
yogunlastirmak, kendini yeniden yaratmak, her seyi sonuna kadar planlamak, insanlarin zayif
noktasini kesfetmek, bedavaya deger vermemek, degisim gereklidir bilmek fakat ani ve biiytik
degisimlerden kacinmak, miikemmel olmak ama asla milkemmel goériinmemek, zafere
ulasildiginda nerede duracagini bilmek seklinde gii¢ ve iktidar sahibi olmak icin 21 ilke tespit
etmistir (Greene ve Elfers, 2021, s. 5). Bu yasalar incelendiginde giiniimiizde modern liderlik
anlayislariyla birlikte etkili olabilmek icin otoriter bir yoneticilik anlayisinin varligini halen

korudugunu soyleyebiliriz.

Sonug olarak liderlik, sadece orgiitlerin tst sistemlerinde gerceklestirilen bir islev olmayip
orgltin en kii¢iik sistemi de dahil tiim insan kaynaklari i¢in gecerlidir. Okulda bir 6grenci i¢in
diistiniilebilecegi gibi, il milli egitim miidiiriinden devletin en list kademelerine kadar herkes
icin gecerlidir. Liderlik tarzlarinin tamamiyla ilgili olan lideri lider yapan gii¢clere burada
deginmek yerinde olacaktir. Liderin, izleyicilerini pesinden siiriiklemesini ve takipcilerini
etkilemesini saglayan giic tiirleri (Ataman, 2009, s. 545):

Yasal Gii¢: Resmi yetkilerinden ve statiisiinden gelir.

Odiil Giicii: Astlarda beklenileni bagarmalari halinde édiillendirilecegi beklentisi olusturma.
Zorlayici (otorite) Giicti: Korkutma ve cezalandirma anlayisidir.

Benzesme Giicti (karizma): Liderin kisiligi kaynakl izleyicilerini kendisine baglama giicii

Uzmanlik Giicii: Liderin deneyim ve bilgilerine dayali teknik ve uzmanlik giicti.

Literatiirde modern liderlik stilleri olarak siirdiirtimct, girisimci, katilimci, isbirlikei, narsist
liderlik gibi model tanimlamalarina y6nelik calismalarda bulunmaktadir. Calismanin kuramsal
kurgusu acisindan giiniimiizde “liderlik” ile ilgili bir ¢ok yaklasimin, klasik, durumsal veya
davranis¢i kuramlarin altinda yer almasi nedeniyle burada ayrica yeniden alinmamaistir. Ayrica
farkl isimlerle analiz edilmeye calisilan ve liderlik olarak betimlenen, narsist liderlik gibi bir
cok ozelliklerinin, yonetici lider ayrimi baglaminda modern liderlik anlayisi ile tutarsizlik

gostermesi nedeniyle, burada yalnizca bilgi amaglari isimlerine yer verilmistir.

Liderlik yaklasimlar1 biitliincil olarak ele alindiginda hemen hemen biitiin liderlik
modellerinde orgiitlerin lretiminde kaynagi madde olan ftriinlerle birlikte hizmet tiretimi
konularinda yogunlastiklari cogunun da birbirini biitiinledigi goriilmektedir. Egitim sisteminin
tim bilesenleri, okul liderliginin diger tiim orgiit liderliklerinden farkli oldugunu

gostermektedir.

106



2.5. Okul liderligi

Modern c¢agda, her sahada goriilen degisim; okul, okul yonetimi, egitim yonetimi, egitim
programi gibi egitimin tiim bilesenlerinin yonetimini de etkilemis, okulun islevini, yonetimini,
programlarini da etkilemis sonucta okul yonetiminde yeni anlayislari da beraberinde
getirmistir. Glinlimiizde yasanan hizli degisimler nedeniyle 21. yiizyilda okulun degisen rolii
basliginda okul konusu incelenmisti. Burada egitim yoneticiliginin egitim liderligine, okul
yoOneticiliginin de okul liderligine doniistiiriilmesi baglaminda okul yonetimi ele alinmaya
calisilacaktir. Okul miidiirlerinin liderlik stillerinin 6gretmenler iizerinde orgiitsel baglilik ve
is tatminine yonelik etkilerinin saptanmaya calisildig1 bu arastirmada okul yonetiminin ve okul

liderliginin analiz edilmesi arastirmaya kuramsal temel teskil edecektir.

Cesitli tlkelere gore egitim sistemlerinin yapisi, egitim orgiitlerinin olusturulmasi ve
organizasyon semalari farklilik gdsterebilmekle birlikte bir érgiitte insan kaynaklarinin érgiit
icindeki yonetimi demek olan insan kaynaklar1 yénetiminden hareketle egitim orgiitiinde yer
alan personelin, 6gretmenlerin ve 6grencilerin yonetimi de egitim yonetimi olarak ele
alinabilir (Sisman, 2004, s. 123).

Yoneticilik gérevinin en basinda, planlama, drgiitleme, koordine etme, esglidiimleme, gorev
verme, kontrol ve denetleme siire¢lerini yonetmek gelmektedir (Kaya, 1979, s. 9-10). Yonetim
bilim uzmanlari, egitim y6neticisini egitim drgiitiiniin amacini gergeklestirirken hem ¢cevreden
katki saglayan hem de cevrenin egitilerek gelisimine ve kalkinmasina katkida bulunabilen

yoneticileri egitim lideri olarak tanimlamaktadir (Kaya, 1979, s. 98-99).

Okul liderligi, geng neslin formal egitimin gerceklestigi okulda giiniimiizde ¢ok daha 6nemli
hale gelmistir. Daniel Goleman, yeni neslin 6nceki nesillere gore duygusal yonden daha ¢ok
zorluk ¢ektigini, yalmzlik hislerinin daha gticlii, daha agresif ve asi, daha stresli ve sinirli, kaygi
ve endiseye daha meyilli, daha fevri ve saldirgan olduklar tespitini yapmistir. Coziimiin
gengleri hayata hazirlama yontemlerinde yattigin1 savunan Goleman, duygusal egitimin sansa
birakilamayacagini, sinifta biitiin 6grencilerin bttiinlestirilerek hem akli hem de ruhsal yonden
egitimlerinin sart olduguna dikkat ¢ekmistir. Goleman'in 1990’1 yillarda yaptig1 su tespite
gliniimiizden baktigimizda ne kadar isabetli oldugu goriilmektedir. “Yakin gelecekte
okullardaki egitimin diizenli olarak 6zbiling, 6zdenetim ve empatiyle dinleme, anlasmazlik ¢c6zme

ve isbirligi gibi insan becerilerini kapsayacagina inantyorum.” (Goleman, 1999, s. 13).

Genel olarak incelendiginde egitim sistemlerinin tamaminda hiyerarsik bir 6rgiitlenme oldugu
gorilmektedir. Bu orgiitlenme egitimin amaclar1 géz ontline alindiginda iist yonetim ve okul
yOnetimi agisindan dogru bir érgiitlenme bigimi olarak degerlendirilmektedir. Gliniimiizde
liderlik yaklasimlar1 dogrultusunda merkeziyetci ve otoriter yonleriyle hiyerarsik 6rglitlenme
konusunda elestirel yaklasimlar bulunsa da iist-alt iliskisine dayanan hiyerarsik yapilanma
islevini tamamiyla kaybetmeyecek, esgiidiimleme, koordine etme, yonlendirme, rehberlik

etme sekline dontisecektir. Egitim alaninda okulun yukaridan asagiya dikey yonetimi yerine,
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tim STK'lar, toplum, yerel yonetimler vb. tiim paydaslarin yonetime katildigi yatay
orgilitlenme, okulun islevini ve yonetim tarzini belirleyecektir. Okul yonetiminde makamin
verdigi yetki yerine, uzmanlik; gérev verme yerine yardimlasma, esit statiiye dayanan isbirligi
ve koordinasyon daha islevsel hale gelecektir. Yine okul yonetiminde sadece okulun i¢
bilesenleriyle degil, distaki paydaslarla da iliski nem kazanacak; okulun 6geleri arasinda yetki

ve sorumluluk merkezli bir yonetim yerine isbirligine dayali koordinasyon 6n plana cikacaktir.

Okul yonetiminde, okulun tiim bilesenlerinin bulunduklar1 pozisyona bagh olarak sorumlu ve
s6z sahibi olma, kararlara katilmalariyla katilimli, okul miidiiriiniin 6rgiitliderligine dayal ekip
ruhuyla okulu yonetme bi¢ciminde katilimct yonetim 6nemli hale gelecektir. Okul miidiiriiniin
yoOnetici olmaktan daha ¢ok lider olmasini gerektiren bu 6ngoriiler sorun ¢ikmasini 6nlemek
ve c¢ikan Krizleri yonetmek ve problem ¢6zme odakli yonetim anlayisini, egitimin biitiin
stireclerine odaklanan, genel amaglar gerceklestirme vizyonlu yonetim yaklasimini ve okul
liderligini ortaya ¢ikaracaktir. Katilimli ve katilimci olarak nitelenen bu yonetim anlayisiyla
okul yoneticileri; okulun insan kaynaklari, okul normlarini belirleme, okulun kurallarini tespit
etme, kurallar aktiflestirme, normlar1 yasatma, okul zamanini planlama ve zamani verimli
kullanma, okuldaki biitiin insanlar1 6zel ve 6nemli kabul ederek onlarin mutlu olmasini
saglama, bireylerin Kkendilerini gelistirmeleri icin firsat yaratma, grup calismalan
gerceklestirme, acik, etkili iletisim yetkinlikleri kazanmis olacaklardir (Caglar, 2004, 73-74).

Gelismis tlkelerin egitim yoneticisi yetistirme politikasi, klasik yoneticilik rollerini
gelistirmekten daha ¢ok, egitimsel liderlik tlzerinde yogunlasmistir. Egitim yoneticisi
yetistirme programlari, iilkeler arasinda farkliliklar gostermekle birlikte, son yillarin
yetistirme programlarinda egitim yOneticisi yetistirme yerine, egitim liderlerinin yetistirilmesi
anlayisi 6n plana c¢ikmistir. Egitim yonetimi arastirmalarinda egitim yoOneticisinin
yetistirilmesi, egitimsel reform projelerinin temel hedeflerinden biri olarak belirlenmistir.
Diinya tilkeleri incelendiginde gelismis lilkelerin egitim yoneticisi yetistirme politikalar klasik
yonetim anlayislart ve yoneticilik davranislarini gelistirmek yerine modern liderlik
anlayislarina dayali yetistirme egitimi programlarini tercih etmektedirler. Hemen hemen her
iilkeye gore farklilik gdsteren egitim yonetimi yaklasimlarinda en ¢ok 6ne ¢ikan anlayis, egitim

yOneticisi yerine egitim liderlerinin yetistirilmesi gerektigidir (Celik, 2002, s. 3).

Kurum liderinin davranis bilimlerinde uzman olmasi, ¢alisanlarinin tutumlarin
degerlendirebilmesi, takipcilerini pesinden siiriikleyebilmesi, belirlenen hedeflere ulasmak
icin isgorenlerin davranislarini yonlendirebilecek yetkinlikte olmasi gerekmektedir (Hacioglu,
2009, s. 5). Okul yonetiminde gorevlerin yerine getirilebilmesi i¢in, okul yoneticilerinin okulun
orgilitsel faaliyetleri konusunda genel ve kapsayici, okulun yénetimi konusunda ise detayl
bilgilere sahip olmalar1 gerekmektedir. Liderlik yetkinligine sahip olan, 6zbilinci yiiksek,
0zdenetim ve empatiyle astlarinin goriislerini alarak yonetebilen, anlasmazliklari ¢6zebilen ve
yonetimde isbirligi yapabilen bir okul liderligine ihtiyac duyulmaktadir.
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Okul yonetimiyle ilgili yukarida s6zii edilen saptamalar, yoneticilik teriminin liderlik terimine
evrildigi glinlimiizde (Okecu, 2011, s. 251) okul y6neticisini de okul liderine doniistiirecektir.
Ust yonetimler, yénetim alanlarinda bulunan érgiitlere liderlik yapabildikleri oranda egitimin
amaglarin1 gergeklestirebilmektedirler. Bu nedenle okul yoénetiminde, calisanlarin ve
Ogrencilerin yonlendirilme, cesaretlendirilme, giiven duyma gibi yonlerinin gili¢clendirilerek
hem orgiit (okul) icin hem de isgorenler icin olumlu sonuclar hedefleyen toplam kalite
yonetimi de vizyon yaratabilen etkili bir liderle okullarda gerceklestirilebilecektir. Bugiin TKY
uzmanlarinca “kalite yonetimdir” anlayisi genel kabul gérmektedir. TKY s6z konusu oldugunda
bir kurumun gelismesi icin iist yonetimin kaliteyi yonetmesi yani lider olmasi gerekmektedir.
Ust yonetimlerin bu konuda kendilerini kaliteye odaklamalar yeterli gelmeyecek olup, bunun
icin yapilmasi gereken islevleri gerceklestirmeleri icin liderlik yapmalar1 gerekmektedir
(Ensari, 2004, s. 146-147). Tlim bu 6ngoriiler dikkate alindiginda okul lideri tarafindan toplam

kalite yonetiminin okullarda uygulanmasinin zorunlu olmasi anlamina gelmektedir.

TKY, gilinlimiizde ticaret ve sanayi alanindan baslayarak kamu yonetimi, egitim yonetimi gibi
oldukca genis bir alanda etkin olarak uygulanmaktadir. Egitimde kaliteyi getirecek
yontemlerden birinin de Toplam Kalite Yonetimi oldugu anlayisi dogrultusunda MEB ve YOK,
25.11.1999 tarihinde KALDER ile iyi niyet bildirgesi imzalamistir. Egitimde TKY uygulamak
isteyen bir egitim diisiincesinin, vizyon belirlerken dnceligi sistem yerine insana vererek, birey

merkezli program gelistirmesi gerekmektedir (Ensari, 2004, s. 124).

Toplam kalite yonetiminde 6nemli olan kurum kimliginin sayginhiginin artip artmadigidir
(Tungalp, 2004, s. 258). Giiniimiizde hem insan kaynaklar1 yonetimi hem de toplam kalite
yonetiminde 6n plana ¢ikan biitlin birimlerin egitiminde kilit isim, 6rgttlerin yoneticileridir.
Okulun bir egitim 6rgiitii oldugu dikkate alindiginda, diger orgiitlerdeki egitim yoneticisine
nazaran okul yonetimi ve okul yoneticiligi cok daha 6nemli olmaktadir. Su durumda egitim
yOneticisinin toplam kaliteyi yonetebilmesi icin alaninda uzman, aykir olsa bile astlarinin
kendisine goriis belirtirken cekinmedikleri, dogru gordiigiinii kendisine ragmen tercih
edebilen, kisisel 6zellikleri yetkinlesmis, dogru gorisii kendi goriisiine ragmen tercih edebilen
kisisel ozellikleri gelismis yonetim de liderlik becerilerine sahip olan kisi olmasi
gerekmektedir. Hem o6rgitiin hem de calisanlarin ¢ikarlarini gozetip koruyarak, astlarinin
saygl duydugu, onlarin konumlari ve sorumluluklar1 konusunda farkindaliklarini artiran,
hedefi net, liyelerin inisiyatif kullanarak g¢alismalarina imkan saglayan, takim calismalar
yapabilen, astlarina moral motivasyon ve cosku verebilen, ussal ve sempatik bir lider olmalidir
(Croft, 1964, s. 75-76).

Yoneticilik egitiminden gegmemis olmamalari, hizmet 6ncesi egitimde yoneticilik bilgilerinin
eksik veya yetersiz verilmesi, iist yonetim gorevlerine personel hazirlama istegi ve ihtiyaci,
O0grenmeyi rastlanti olmaktan kurtararak sistemli duruma getirme c¢abasi, goreve yeni
baslayanlar1 orgilite uyarlama zorunlulugu, orgiitsel verimin ve etkililigin azalmasi, yeni

teknoloji ve yontemleri uygulama istegi, hizmetlerin yavaslamasi, yonetici ve personelin
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moralinin diismesi, etkili denetimden yoksunluk, esgiidiimleme bozukluklari, birimler
arasinda iletisim ve etkilesim yetersizlikleri, 6rgiit ve cevre iliskilerinin bozuklugu, iletisim
kopukluklari, kirtasiyecilik, israf, ayrilma gibi nedenlerle anormal personel kaybi, diizensiz
devam, bilimsel gelismelerden kopukluk, orgiitsel catismalarin ekip ruhuna dayanmamasi,
orgiticinden ve disindan gelen sikayetlerin artmasi, giidiileme yetersizlikleri, yetkilerin belirli
noktalarda toplanmasi, yetki ve sorumluluklarin belirgin olmayisi, goérev tanimlarinin
yapilmamis olmasi, ge¢mise takilip kalma gibi sorunlar hizmet i¢i egitimi zorunlu hale
getirmektedir (Kaya, 1979, s. 226-227).

Orgiiticin kilit adam olan nitelikli lidere duyulan ihtiyaci giderebilmek icin bireyin yetenekleri,
gorev ve sorumluluk alaniyla ilgili uzmanlik bilgisi, merkezi veya merkezi olmayan orgiit
yapisl, gelistirme icin uygun zaman ve egitimli kisilere duyulan ihtiya¢ olmak iizere bes temel
faktor etkilidir (Croft, 1964, s. 76).

Egitim yonetimi ve liderlik, okul yOneticisinin gorevlerindeki degismeler roliindeki
degismelere yol agmis ve bu rolii baslangic noktasi olan sekreterlikten drgiit mithendisligi,
sosyal miithendislik, verim uzmanlig), isletmecilik gibi asamalara kadar getirmistir. Cagdas
yonetim anlayisi ile de egitim yoneticisinin liderlik rolii agirlhik kazanmistir. Bir egitim
yoOneticisi veya okul muduri eger etkili olmak istiyorsa, grubunun lideri olarak eylemde
bulunmak durumundadir. Bu durumda Halpin'e gore yonetici liderin en 6nemli gorevi, 6rglt
amaglari ile grup amaclarini bagdastirmak olacaktir. Lideri bir degisme ajani, yoneticiyi orgiitii
yasatmakla gorevli atanmis kisi olarak goren Lipman, yOneticinin bu goérevini yaparken
degisme ajani roliinii de benimseyerek lider durumuna ge¢mesi gerektigini savunmaktadir
(Kaya, 1979, s. 100).

Turkiye’'de liyakat sistemi yerine baglilik ve sadakate dnem verilmesi, iist yoneticilere asiri
baglilik, bedavacilik, bedel 6demeden elde etme, kisisel isteksizlik, isin gerektirdigi durumlar
karsisinda esneklik gosterememek, yontemsizlik, rasyonel, analitik diisiincenin olmamasi,
nemelazimcilik, umursamazlik, vizyon eksikligi ve sadece verilen isleri dogru yapma anlayisi,
rutinle yetinmek ve vizyonsuzluk Tirk Kamu y6netiminde islerin yapilmasini ve gelisimini

engelleyen agmazlardir (Ak¢akaya, 2010, s. 211).

Bugiin okulun tiim paydaslarinin okullardan beklentileri hem daha cok farklilasmis hem de
daha azla artmistir. Hizla artan niifus, teknolojik gelismeler, sosyal medya ortamlari hem
O0gretmenlerin hem de Ogrencilerin okula bakislarina ve 6rgiitsel davranislarina etki
etmektedir. Bu baglamda karizmatik, yeri geldiginde girisimci, dontsiimcii, yenilik¢i ve
vizyoner, yeri geldiginde otantik, paternalist bir lider okul yonetimini basariya ulastirabilir.
Okul yoOnetiminin ve okul liderliginin dnemsenmemesi gelecege yatirim anlami tasiyan
ogrencilerin heba edilmesi anlamina gelmektedir. Egitimde kalitenin yiikselebilmesi icin

liderlikte yetkin kisilerin okula yonetici olarak gorevlendirilmesi gerekmektedir.
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3. BOLUM

YONTEM, ARASTIRMA VE BULGULAR

Calismanin bu boéliimiinde arastirma modeli, evren ve 6rneklem, veri toplama araglari,

verilerin toplanmasi ve verilerin ¢oziimlenmesi boliimleri yer almaktadir.

3.1. Arastirma Modeli

Bu arastirma lise miudiirlerinin yonetim tarzlarinin 6gretmenlerin orgiitsel baghligi ve is
tatminine etkilerini belirlemeye yonelik betimsel tarama modelinde olusturulmustur. Betimsel
tarama modeli; bir konu, olay, nesne, varlik, kurum, grup veya herhangi bir alandaki unsurlari
tanimlamak, gruplayabilmek ve aralarindaki iliskiyi aciklamak i¢in kullanilan bir arastirma
modelidir (Kaptan, 1998). Bu calismada 6gretmenin cinsiyeti, yasi, alani, mesleki kidemi,
okulunun tiirii, yonetici ile calisma siireleri istatistiksel olarak anlamlandirilarak okul
miidiirlerinin liderlik stilleri ile 6gretmenlerin 6rgiitsel baghlig1 ve is tatminine etkileri ortaya

konulmaya ¢alisilmistir.

3.2. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini Corum ili, merkez ilcesi ortadgretim okullarinda goérev yapan
o6gretmenler olusturmaktadir. Bu kapsamda sinavli veya sinavsiz 6grenci alan anadolu liseleri,
fen liseleri, sosyal bilimler liseleri, sanat ve spor liseleri, mesleki teknik anadolu liseleri,
anadolu, program veya proje uygulayan imam hatip liselerinde gérev yapan 1189 kadrolu, 14
sozlesmeli, 3 tcretli olmak iizere toplam 1206 brans 6gretmeni arastirmanin evrenini
olusturmaktadir. Arastirma icin 1206 6gretmene anket dagitilmis, 353 anket geri donmiis
degerlendirmeye alinmayan anket olmamistir. Dolayisiyla arastirmaya dahil edilen gecerli
anket sayisi toplam 353'tir. %95 giiven aralig1 ve %5 kabul edilebilir hata diizeyinde 6rneklem
buytkligi 293’tiir. Bu a¢idan bu arastirma icin orneklem seviyesinin yeterli oldugu

goriilmektedir.

3.3. Veri Toplama Araglan

Arastirmada veri toplama araci olarak anket (6lgek) kullanilmistir. Olgek sorular1 demografik
ozelliklerin belirlenmesi ve 6gretmenlerin 6rgiitsel baghlik tiirlerinin, is tatmini durumlarinin

ve liderlik stillerinin belirlenmesi sorularindan olusan dért boliimii icermektedir.

3.3.1. Ogretmen Kisisel bilgi formu

Arastirmaci tarafindan 6gretmenlerin demografik 6zellikleri hakkinda bilgi toplamak amaciyla

olusturulmustur. 11 soru icermektedir.
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3.3.2. Coklu faktor liderlik dlcegi

Akan, Yildirnm ve Yalcin (2014) tarafindan gelistirilen o6lcek toplam tg¢ alt 6lcekten
olusmaktadir. Olcekte toplam 35 madde (5 dereceli likert tipi) bulunmaktadir. Olgegin alt
boyutlar1 doniisiimcii liderlik stili, stirdliriimcii liderlik stili ve serbestlik taniyan liderlik stili
olarak tasarlanmistir. Doniisiimcii liderlik boyutunda 20 madde, siirdiiriimcii liderlik
boyutunda 7 madde, serbestlik taniyan liderlik boyutunda ise 8 madde bulunmaktadir. Akan,
Yildirim ve Yalgin (2014) tarafindan gelistirilen 6lcekte yer alan maddeleri 6l¢gmek icin 5°1i
likert tiirti 6lgekten yararlanilmistir. Olgekte yer alan doniisiimcii liderlik alt 6lgeginde toplam
20 madde (1-4-6-8-10-11-14-15-16-19-20-22-23-24-25-27-30-32-34-35), stlrdirimci
liderlik alt 6lceginde toplam 7 madde (3-5-7-18-21-28-29) ve serbestlik taniyan liderlik
boyutunda ise toplam 8 madde (2-9-12-13-17-26- 31-33) yer almaktadir.

Giivenilirlik analizinde agirlikli standart degisim ortalamasinm ifade etmek amaciyla 0 ile 1
arasinda deger alan Cronbach Alpha Katsay1 (a) modeli kullanilmistir. Cronbach Alpha (a)

katsayisina bagli olarak 6lgegin giivenilirligi Tablo 3.1.’"deki gibi yorumlanmistir.

Tablo 3.1. Cronbach Alpha Giivenirlik Katsayisi ve Yorumlanmasi

Giivenirlik Katsayisi Degerleri Sonug
0.00 < a <040 Giivenilir degil
0.40 < a <0.60 Diisiik derecede giivenilir.
0.60 < a <0.90 Oldukca giivenilir.
090 < a <1.00 Yiiksek derecede giivenilir.

Olgegin arastirma icin uygunlugunu incelemek iizere toplanan veriler iizerinden 6lcek ve alt
boyutlarinin gilivenirliligi Cronbach Alpha ile sinanmistir ve sonuclar Tablo 3.2.’de

gosterilmistir.

Tablo 3.2. Olcegin alt boyutlarina ait giivenirlik katsayilar1 (Cronbach Alpha)

Alt Boyut Cronbach Alpha Madde Sayisi
Doniisiimci Liderlik 0.96 20
Siirdiiriimct Liderlik 0.71 7
Serbestlik Taniyan Liderlik 0.74 8
Olcek 0.64 35

Cronbach Alpha (a) degerleri 0,63 ile 0,96 arasinda bulunan o6lgek ve alt boyutlarinin
glvenirlilik derecesinin oldukga giivenilir oldugu bulunmustur. Bu nedenle, uygulanan 6l¢cegin
tamamu giivenilir kabul edilmistir. Olcekteki sorulara tutarl ve kullamilabilir cevaplar
verilmistir. Tablo 3.2.'de gosterildigi gibi, alt boyutlarin Cronbach Alpha degerleri 6lgegin
kendisinden daha yiiksek c¢cikmistir; bu olasi bir durumdur ciinkii alt boyutlar 6lcegin
biitinliigiinden daha homojen olabilir, bu nedenle alt boyutlarin Cronbach Alpha degerleri

0lcegin Cronbach Alpha degerinden daha yiiksek cikabilir.
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Arastirmaya katilan 6gretmenlerden 6lgekte yer alan ifadeleri puanlarken katilma diizeylerine
gore isaretleme yapmalar istenmistir. Likert tipi, 5 dereceli olan 6lgek icin cevap secenekleri

ve degerleri asagidaki cizelgedeki gibidir.

Tablo 3.3. Olcek icin cevap secenekleri ve karsilik gelen puanlari

Cevap Secenegi (Katilma Diizeyi) | Puanlar
Kesinlikle katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiliyyorum

Kesinlikle Katiliyorum

G W [ =

3.3.3. Orgiitsel baghlik 6l¢egi

Arastirmada Meyer, Allen ve Smith (1993) tarafindan gelistirilen "Orgiitsel Baghlik" 6lgegi
kullanilmigtir. Orgiitsel baglilik 6lgeginde "duygusal baghhk", "devam baghhgi" ve "normatif
baglilik" olmak iizere 3 boyut bulunmakta ve her boyut altisar soru ile 6l¢iilmektedir. Olgegin
arastirma icin uygunlugunu incelemek iizere toplanan veriler lizerinden o6lcek ve alt
boyutlarinin givenirliligi Cronbach Alpha ile sinanmistir ve sonuclar asagidaki cizelge
gosterilmistir.

Tablo 3.4. Olcegin alt boyutlarina ait giivenirlik katsayilar1 (Cronbach Alpha)

Alt Boyut Cronbach Alpha Madde Sayisi
Duygusal 0.25 6
Devamlilik 0.57 6
Normatif 0.63 6
Olcek 0.71 18

Altboyutlarin Cronbach Alpha () degerleri 0,24 ile 0,63 arasinda bulunmasina ragmen 6lgegin
kendisi icin Cronbach Alpha degeri 0.71’dir ve 6lciit bir biitlin olarak olduk¢a giivenilirdir.
Arastirmaya katilan 6gretmenlerden 6l¢cekte yer alan ifadeleri puanlarken katilma diizeylerine
gore isaretleme yapmalari istenmistir. Likert tipi, 5 dereceli olan 6l¢ek i¢in cevap segenekleri
ve degerleri Tablo 3.5.’teki gibidir.

Tablo 3.5. Olcek icin cevap secenekleri ve karsilik gelen puanlari

Cevap Secenegi (Katilma Diizeyi) Puanlar
Kesinlikle katilmiyorum 1
Katilmiyorum 2
Kararsizim 3
Katiliyorum 4
Kesinlikle Katiliyorum 5
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3.3.4. Is tatmini dl¢egi

Bu 6lcek calisanlarin is tatmini diizeylerini tespit etmek maksadiyla 1967 yilinda Weiss, Dawis,
England ve Lofquist tarafindan gelistirilmistir. Olcek 1985 yilinda Baycan tarafindan Tiirkgeye
uyarlanmistir. Olcegin 100 soruluk uzun formu ve 20 soruluk kisa formu bulunmaktadur. is
tatmini 6l¢egi Likert tipi besli derecelendirmeye sahip bir 6lcektir. s tatmini i¢sel ve dissal is
tatmini olarak iki alt 6lcege ayrilmaktadir. Olgegin arastirma i¢in uygunlugunu incelemek iizere
toplanan veriler lizerinden o6lcek ve alt boyutlarinin giivenirliligi Cronbach Alpha ile

sinanmistir ve sonuclar asagidaki ¢izelge gosterilmistir.

Tablo 3.6. Olcegin alt boyutlarina ait giivenirlik katsayilar1 (Cronbach Alpha)

Alt Boyut Cronbach Alpha Madde Sayisi
I¢sel 0.91 12
Digsal 0.81 8
Olgek 0.93 20

Cronbach Alpha (a) degerleri 0,81 ile 0,93 arasinda bulunan o6lgek ve alt boyutlarinin
glvenirlilik derecesinin oldukca/yiiksek derecede giivenilir oldugu bulunmustur.

Tablo 3.7. Olcek icin cevap secenekleri ve karsilik gelen puanlar

Cevap Secenegi (Katilma Diizeyi) Puanlar
Hi¢c memnun degilim 1
Memnun degilim 2
Kararsizim 3
Memnunum 4

5

Cok memnunum

3.4. Verilerin Toplanmasi

Hitit Universitesi Girisimsel Olmayan Etik Kurulunun 30.03.2023 tarih ve 2023 /61 sayil karan
ve Corum Il Milli Egitim Miidiirliigiiniin 19.04.2023 tarih ve E.605.01-74711088 say1l izinleri
alindiktan sonra, Google Form araciligiyla olusturulan form 01.04.2023-01.05.2023 tarihleri
arasinda oOgretmenler tarafindan doldurulabilmesi igin katilimcilara elektronik ortamda

iletilmistir.

3.5. Verilerin Céziimlenmesi ve Yorumlanmasi

Google Form ile toplanan verilerin istatistiksel analizleri icin Jupyter Notebook ortaminda
Python programlama dilinden yararlanilmistir. Arastirma grubunu olusturan 6gretmenlerin
demografik 6zelliklerini belirleyici yiizde dagilhim degerleri ¢ikarilarak grafiksel gosterimi
yapilmistir. Orneklemi olusturan o6gretmenlere gore olceklerden aldiklar1 puanlarin
demografik degiskenlere gore anlaml bir farklilik gosterip gostermedigi, farklilik varsa hangi

gruplar arasinda anlamlh farkhliklar oldugu sonuglarina yer verilmistir. Arastirmamizda
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kullanilan hipotezlere iliskin kullanilacak olan istatistiksel yontemlerin temel varsayimi olan
normallik sinamas1 yapilmistir. Normallik sinamalarinda gozlem sayisi 29°dan az oldugunda
Shapiro-Wilks testi, gozlem sayis1 29 ve daha biiytlik oldugunda ise Kolmogorov-Simirnov testi
kullanilmaktadir. Bu arastirmada veri sayist 353 oldugu icin Kolmogorov-Simirnov test
sonucundan yararlanilmistir. Arastirmada kullanilan ve arastirmanin hipotezlerine konu olan

Olceklere iliskin normallik sinamasi i¢in hipotezler asagidaki gibidir;

= H,: Verilerin dagilimi normal dagilima uyar.

= H;:Verilerin dagilimi normal dagilima uymaz.
Kolmogorov-Smirnov testi ile elde edilen sonuglar Tablo 3.8."de 6zetlenmistir.

Tablo 3.8. Olcek icin normallik test sonuglari

Olcek K-S statistic | p-value | Sonug

Orgiitsel Baglhilik 0.97 0.0 Normal dagilima uymaz.
Is Tatmini 0.97 0.0 Normal dagilima uymaz
Liderlik 0.98 0.0 Normal dagilima uymaz
Orgiitsel Baghlik: Duygusal 0.97 0.0 Normal dagilima uymaz
Orgiitsel Baghlik: Devamlhilik | 0.96 0.0 Normal dagilima uymaz
Orgiitsel Baghlik: Normatif 0.95 0.0 Normal dagilima uymaz
Is Tatmini: I¢sel 0.98 0.0 Normal dagilima uymaz
Is Tatmini: Digsal 0.95 0.0 Normal dagilima uymaz
Liderlik: Doniisiimcii 0.95 0.0 Normal dagilima uymaz
Liderlik: Serbest Birakici 0.93 0.0 Normal dagilima uymaz
Liderlik: Siirdiirimcii 0.92 0.0 Normal dagilima uymaz
Genel Puan 0.98 0.0 Normal dagilima uymaz

Sonuclara gore p degerleri 0.05'ten kiiciiktiir ve dolayisiyla H, hipotezi reddedilerek veri
setlerinin normal dagilima uygun olmadig1 goriilmektedir. Buna bagh olarak, demografik
ozellikler ve 6lgekler tizerinde gelistirilecek hipotez testlerinde parametrik olmayan yontemler

kullanilmistir.

Kolmogorov-Smirnov test sonuglari baglaminda, liderlik, is tatmini, orgiitsel baghlik ve ligtintin
toplami olarak genel 6l¢ekten alinan puanlarin; 6gretmenin idari gérev alma durumuna ve
cinsiyetine gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek i¢in Mann Whitney-U testi; yasina,
calistigl kurum tiiriine, bransina, unvanina, lisans egitim durumuna, mezuniyet durumuna,
kidem yilina, su anki yonetici ile calisma siiresine ve gorev yaptig1 okuldaki 6gretmen sayisina
gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek icin Kruskal Wallis Testi analizi ve hangi gruplar
arasinda anlaml farkhliklar oldugunu belirlemek iizere Mann Whitney-U testi yapilmistir.
Karsilastirmalarda anlamlilik diizeyi p<0,05 olarak kabul edilmistir. Burada kullanilan
yontemlerden Mann-Whitney U testi, veriler normal dagilmamissa iki bagimsiz grup arasinda
medyan degerlerinin istatistiksel olarak farkli olup olmadigini degerlendirmek i¢in kullanilan
bir parametrik olmayan istatistiksel testtir. Kruskal-Wallis testi, veriler normal dagilmamissa,

popiilasyondan secilen 3 veya daha fazla bagimsiz grubun medyanlarinin farklhiligini test etmek
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amaci ile k sayida grubun aym ana kiitleden gelip gelmedigini test etmek icin kullanilan
parametrik olmayan bir testtir. Liderlik stillerinin is tatmin ve 6rgiitsel baghlik 6lcekleri ve alt
boyutlar arasindaki iliskileri korelasyon analizi ile incelenmistir. Ayrica okul miidiirlerinin
liderlik stillerinin 6gretmenlerin orgiitsel baglilik ve is tatminine etkisini arastirmak igin
yapisal esitlik modeli kurulmustur. Bu model ile miidiirlerin liderlik stillerinin 6gretmenlerin
is tatmini ve orgltsel baghligi tizerindeki dolayl ve dogrudan etkilerini belirlemek icin

kullanilan degiskenler arasindaki iliskiler degerlendirilmistir.

3.6. Bulgular ve Yorumlar

Bu boéliimde arastirmada ele alinan amaclar dogrultusunda toplanan verilerin istatistiksel
coziimlemeleri sonucunda elde edilen bulgular ve yorumlari yer almaktadir. Bulgular
bolimiinde 6nce drneklem grubunu olusturan 6gretmenlerin demografik 6zelliklerini (idari
gorev alma durumu, cinsiyeti, yasi, calistigi kurum tiirii, bransi, unvany, lisans egitim durumu,
mezuniyet durumu, kidem yili, suan ki yonetici ile calisma siiresi ve gorev yaptig1 okuldaki
O0gretmen sayisi) betimleyici ylizde dagilimlar1 grafik formatinda gosterilmis ve

yorumlanmistir. Diger bulgular aragtirmanin amaglarina gore siralanmistir.

3.6.1. Grubun demografik yapisina iliskin betimsel istatistikler

Katilmcilarin demografik ozellikleri incelendiginde; %24.6’sinin kadin, %75.4'tinlin erkek
oldugu; %49.9’unun 41-50 yas araliginda, %22.9’'unun 51-60 yas aralifinda, %17.8’inin 30-40
yas araliginda, %5.9'unun 30 ve alt1 yaslarinda oldugu belirlenmistir.

Cinsiyet Yas

41-50

51-60, 60 ve Ustl
60 ve Ustu

30 ve altu

Sekil 3.1. Cinsiyet ve yasa gore katilimci oranlari
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Katihmalarim %71.1'inin uzman 6gretmen, %13.9'unun 6gretmen ve %15’inin bagégretmen

oldugu; ek olarak %88.1'inin idari bir gorevleri olmadig: belirlenmistir.

Unvan Durumu Idari Gérev Alma Durumu

Uzman Ogretmen
Yok
Ogjretmen
var
Basogretmen

Sekil 3.2. Unvan ve idari gérev alma durumuna gére katilimei oranlan

Katilmcilari %56.1'inin Anadolu Lisesinden, %13.6’siin mesleki teknik anadolu lisesinden,
%11.6’s1m1n fen veya sosyal bilimler lisesinden, %17’sinin imam hatip lisesinden ve %1.7’inin
sanat ve spor liselerinden katildig1 belirlenmistir. Kidem yillarina bakildiginda %87’sinin 13
yil ve daha fazla, %10.2’sinin 8-12 y1l, %1.7’sinin 4-7 y1l ve %1.1'inin 1-3 y1l arasinda mesleki
deneyimi oldugu tespit edilmistir.

Calistigimiz Kurum Tiiri Kidem Yih

Anadolu Lisesi
(Sinavii/Sinavsiz)

13 yil ve
daha fazla

Sanat veya Spor Licesi

Fen/Sosyal Bilimler Lisesi

Imam Hatip Lisesi
(Proje, Program, Anadolu IHL)

Meslek: Teknik Anadolu Lsesi
(Sinavli/Sinavsiz)

Sekil 3.3. Calisilan kurum ve kidem yilina gére katithmer oranlan
Katilmcilarin egitim aldigi birimlerine bakildiginda; %56.1'inin egitim fakiiltesinden,

%22.4'lintin fen edebiyat fakiiltesinden, %12.7’sinin ilahiyat fakiiltesinden, %2.8’inin spor

bilimleri fakiiltesinden ve %5.9 ‘un digerlerinden mezun oldugu belirlenmistir.
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Lisans Egitim Durumu Mezuniyet Durumun

Egitim Fakultesi 6.1%

22.4% Fen Edebiyat Fakiltesi Lisans

12.7% llahiyat Fakultesi
Doktora

Yiksek Lisans

0 25 50 75 100 125 150 175 200
Katiima Orani

Sekil 3.4. Egitim aldig1 birim ve mezuniyet durumuna gére katilime1 oranlan

Gorev yaptigi okuldaki 6gretmen sayilarina bakildiginda, katitlimecilarin %42.2’sinin 40-60
ogretmenin gorev yaptig1 bir okulda, %31.2"sinin 20-40 6gretmenli bir okulda, %20.4 tiniin 60
ve tizeri 6gretmenin gorev yaptig1 bir okulda ve %6.2'sinin ise 1-20 6gretmeni bulunan bir
okulda ¢alistig tespit edilmistir. Su anki yoneticileri ile galisma siirelerinin 8 y1l ve daha fazla
oldugu katilmer oram %15.3, 5-8 yil oldugu katihme oram %35.7, 3-4 yil oldugu katihme1
orani %30.6, 1-2 y1l oldugu katthma oram %13.3 ve 1 yildan az oldugu katithma1 orami ise
%>5.1'dir.

Gorev yaptigi okuldaki 6gretmen sayisi Suan ki yonetici ile ¢calisma stiresi

40-60 5-8 yil

3-4 yil
1 yildan az

20-40

1-2 yil

60 ve uzeri 8 yil ve daha fazla

Sekil 3.5. Gorev yaptig1 okuldaki 6gretmen sayisi ve su anki yonetici ile ¢alisma stiresine gore
katilimci oranlar:
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3.6.2. Dogrulayici faktér analizi

Agimlayici faktor analizi; birbirleriyle iliskili cok sayida degiskeni bir araya getirerek az sayida,
kavramsal olarak anlamli ve birbirinden bagimsiz yeni faktorler haline getirmek i¢in kullanilan
bir yontemdir. Arastirmada Kkullanilan o6lceklerin faktor boyutlari, daha o6nce yapilmis
calismalara dayanarak belirlendigi icin bu calismada acimlayici faktér analizine gerek
duyulmamistir. Ancak faktor analizlerine uygunlugu incelemek icin Bartlett Kiiresellik Testi ve

Kaiser-Meyer-Olkin Testi yapilmistir.

Bartlett testi ise degiskenler arasinda yiiksek korelasyon olup olmadigini test etmektedir.
Bartlett testi ile hesaplanan ki-kare testinin anlamli ¢cikmasi, veri matrisinin uygun oldugunun
gostergesidir. Bu test, ayni zamanda verilerin ¢oklu normal dagilima uygunlugu gosterir. Coklu
normal dagilim, birden fazla degiskenin birlikte normal dagildigi1 bir durumu ifade eder. Her
bir 6lcek puani normal dagilimi izlemese bile bu 6l¢cekler bir araya geldiginde ¢oklu normal
dagilimi sergileyebilir. Coklu normal dagilima uygunlugu; faktor analizi, yapisal esitlik

modellemesi gibi analiz tekniklerinin dogru sonuclar iiretebilmesi icin 6nemlidir.

Tablo 3.9. Bartlett Kiresellik Testi

Ki-Kare p (sig.)
25084.30 0.0

Bu baglamda Tablo 3.9.da gorildiigii iizere Bartlett Kiuresellik testi istatistiginin anlamh
cikmasi (X2 = 25084;p < .01); veri matrisinin faktorlestirme islemi i¢in uygun oldugunu ve

verilerin ¢ok degiskenli normal dagilimdan geldigini géstermektedir.

Orneklem yeterliligi belirlemek amaciyla Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) kriteri de incelenmistir.
Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) o6rneklem yeterliligi olgiitii oraninin 0,50’nin lzerinde olmasi
gerekir. Oran ne kadar ytliksek olursa veri setinin faktor analizi yapmak i¢in o kadar iyi oldugu
soylenilebilir (Kalayci, 2014).

Tablo 3.10. Kaiser-Meyer-Olkin

Kaiser-Meyer-Olkin Testi

0.94

Tablo 3.10."da goruldiigi tizere KMO degeri 0.94 olarak tespit edilmistir. Field (2000), KMO
testi icin 0.50’nin alt sinir olarak kabul edilmesi gerektigini ve KMO < 0.50 i¢in veri kiimesinin
faktorlenemeyecegini belirtmislerdir. Biiyiikoztiirk (2012), faktorlestirilebilirlik icin KMO’nun
0.60’tan yiiksek ¢ikmasi gerektigini belirtmektedir. Bu baglamda testten edinilen 0.94 KMO
degerinin, alt sinir degerlerinden oldukga yiiksek oldugu ve veri setinin faktorlestirme islemi

icin uygun oldugu goriilmektedir.
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Okul miidiirlerinin liderlik stillerinin 6gretmenlerin 6rgiitsel baghlik ve is tatminine etkisini
aragtirmak i¢in yapisal esitlik modeli kurulmustur. Yapisal esitlik modeli; bir teorik modelde
degiskenler arasindaki karmagik iligkileri incelemek, teorik modelin gegerliligini ve
givenilirligini degerlendirmek, degiskenler arasindaki nedensel iligkileri anlamak ve bu
iligkileri agiklayan parametreleri tahmin ederek karmagik yapilar analiz etmek i¢in kullanihr.

Yapisal esitlik modelinde, degiskenler iki ana kategoriye ayrilir: endojen degiskenler ve exojen

degiskenler.

b o o o o i o b S s | e et 1
" Duygusal 1
| derli Orgiitsel A
I Déniisiimeii Liderlik f{u '
: Bfghnk. ;%) Temallle |
! Liderlik .
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l Stillern . /"Nl sossomsssmes e Crain e - -
I -

! Igsel i
I Siirdiiriimcii Liderlik : )
:: Digsal 1
., §
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Sekil 3.6. Modelin taslak diyagrami

Endojen degiskenler, modelde incelenen iligkilerin dogrudan hedefi olan degiskenlerdir. Bu
degiskenler, diger degiskenler tarafindan etkilenir ve aym zamanda bagka degiskenleri
etkileyebilir. Exojen degiskenler ise, modeldeki iligkilerin etkileyeni olmayan ve diger
degiskenlerden etkilenmeyen bagimsiz degiskenlerdir. Bu degiskenler, modelde yer alan
iligkilerin nedeni veya kaynag: olarak kabul edilir ve bagka bir degiskene bagimh degildir.
Modelin yapisal kisminda, endojen degiskenler arasindaki iligkiler ve bu iligkileri agiklayan
parametreler belirlenirken, exojen degiskenler ise bu iligkileri etkileyen veya aciklayan
faktorler olarak kullamlir (Byrne, 2010). Bu aragtirmanin temel amaci, okul miidiirlerinin
liderlik stillerinin 6gretmenlerin orgiitsel baghlik ve is tatminine etkisinin yordayic
diizeylerini aragtirmak oldugundan endojen degiskenler orgiitsel bagimhilhik ve is tatmini;

exojen degisken ise okul miidiirlerinin liderlik stilleri olacaktir.

Modelin faktor yapisimin veri ile uyumunun iyiligini ve yap1 gegerligini incelemek amaciyla
benzer o6zelliklere sahip bagka bir 6rneklem iizerinde Python Lavaan kiitiiphanesi ile
dogrulayic1 faktér analizi (DFA) yapilmistir. Sekil 3.7.de taslak modelin Python Semplot
kiittiphanesi ile gortintiisel ¢iktis1 bulunmaktadir. Literatiirde birgok uyum iyiligi indeksleri
vardir. Bu uyum iyiligi istatistiklerinden hangisinin kullamlacagina dair literatiirde tam bir
uzlag1 bulunmamaktadir. Uyum iyiligi indekslerinden birkag1 kullanilabilecegi gibi, hepsi bir
arada da kullanilabilir (Schumacker, 2006, s. 120). Model uyumu (model fit) i¢in genel olarak
dikkate alinan degerler; GFI, CFI, IFI ve RMSEA degerleridir.
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Sekil 3.7. Modelin yapisal esitlik modeli

Dogrulayic1 faktor analizi ile 3 boyutlu modelin uyum indeksleri incelenmis ve ki-kare
degerinin serbestlik derecesine orani (x2/sd) 7.4; RMSEA degerleri ise 0.135 olarak
bulunmustur. Bu degerlere gore ki-kare degerinin serbestlik derecesine oranin 5’in altinda
olmasinin iyi uyumu gosterdigi; RMSEA degerinin ise, < 0.135 olmasi miikemmel uyuma sahip
oldugunu gostermektedir. Bu degerler 6lgegin yeterli diizeyde bir uyum gosterdigine isaret
etmektedir. Diger uyum indeksleri incelendiginde SRMR= 0.05, GFI= 0.918, NFI= 0.922, CFI=
0.931 ve IFI=0.932 olarak bulunmustur. Bu sonuclar da modelin yeterli uyuma sahip
oldugunun bir gostergesidir. Dolayisiyla, Sekil 3.7.'de gosterilen tasarlanan dlcegin gecerliligi,
dogrulayici faktor analizi ile de teyit edilmistir. Ancak uyum iyiligi degerlerinin daha da ideal

hale getirilmesi yoniinde bir tespit yapabilmek icin modelde modifikasyon analizi yapilmistir.

Tablo 3.11. Dogrulayic1 Faktér Analizi Uyum indeksleri

Uyum Olgiitleri Degerler
x%/Sd 126.12/17
GFI (Goodness of Fit Index) 0.918

[FI (Incremental Fit Index) 0,932

CFI (Comparative Fit Index) 0.931
RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) 0.135

Diizeltme indisleri olarak da ifade edilen modifikasyon indisleri, bir serbestlik derecesi
karsiliginda, ki-kare degerinde ne kadar degisim olacagi konusunda bilgi vermektedir. 2 farklh

MI degeri vardir: Kovaryanslara ait MI degerleri ve Regresyon yiiklerine ait MI degerleri.
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Kovaryanslara ait MI degerleri, hata terimleri arasinda olan baglantiy1 gosterir. Regresyon

yuklerin MI degerleri ise bir gozlenebilen degiskenin (ifadenin) hangi gézlemlenemeyen

degiskenler ile (faktor) iliskide oldugunu gosterir.

MI degeri yliksek ¢ikan degiskenler oldugu zaman bu degiskenler arasinda bir bag oldugu ve

serbest olmadiklar1 anlami ortaya ¢cikmaktadir. MI degerinin yiliksek ya da diisiik olmasi

goreceli bir durumdur. Ornegin 20-30 6rneklem ve az sayida degisken ile calisilan bir

arastirma icin 7-8 flzerindeki degerler yiiksek sayilabilecekken; 300-400 o6l¢timliik bir

arastirma ve cok sayida degiskenin oldugu modellerde yiiksek olarak degerlendirilecek MI

degeri defalarca kat yliksek olabilir (Yaslioglu, 2017, Saris ve Aalberts, 2003). Biz bu ¢alismada

esik degerini 10 olarak varsaydik. Tablo 3.12.’de Sekil 3.6.’da verilen modelin MI degerleri

listelenmistir.
Tablo 3.12. Modifikasyon indeksleri
lhs op rhs mi epc sepclv |sepc.all
Liderlik: Serbest Birakici | ~~ Liderlik: Stirdiirimcii 62.014 |0.1 0.1 0.676
Is Tatmini =~ Liderlik: Doniisiimcii 53.995 0912 |0.428 |0.53
Liderlik: Donilisimci ~~ Is Tatmini:Digsal 39.489 |0.062 0.062 0.692
Liderlik: Stirdlirimcii ~r~ Is Tatmini:Dissal 37.031 |0.066 0.066 0.432
Liderlik: Doniisiimcii ~n~ Liderlik: Serbest Birakici | 28.432 |0.116 0.116 1.351
Is Tatmini =~ Liderlik: Stirdliriimcii 27.364 |0.599 0.281 0.388
Orgiitsel Baghilik =~ Liderlik: Doniistimcii 14.133 |1.525 0.118 0.146
Liderlik: Doniisimci ~~ Liderlik: Stirdiiriimcii 12.921 |0.063 0.063 0.46
Is Tatmini =~ Liderlik: Serbest Birakict | 11.319 |0.313 0.147 0.232
is Tatmini:Dissal ~~ Orgiitsel Bagimlihik: 11.052 |-0.033 [-0.033 |-0.223
Orgiitsel Baglhihk =~ Liderlik: Stirdiirimcii 10.284 |1.401 0.109 0.15
Orgiitsel Bagimlhilik: | ~~ Orgtitsel Bagimllik: 9.93 -0.346 |-0.346 |-2.346
Liderlik: Sirdiriimcii | ~~ | Orgiitsel Bagimlilik: 7.849 |-0.035 |-0.035 |-0.157
Orgiitsel Bagimlilik: | ~~ Orgiitsel Bagimhlik: 7.474 0.033 0.033 0.169
is Tatmini =~ | Orgiitsel Bagimhlik: 6.426 |-0.219 |-0.103 |-0.218
is Tatmini:icsel ~~ Orgiitsel Bagimlihik: 6.192 ]0.027 |0.027 |0.269
Liderlik: Serbest Birakici | ~~ Is Tatmini:Dissal 3.532 0.015 0.015 0.153
Orgiitsel Baglhihk =~ Liderlik: Serbest Birakic1 | 3.041 0.556 0.043 0.068
Liderlik: Siirdiirimcii ~~ Is Tatmini:i¢sel 2.84 -0.016 |-0.016 |-0.113
Liderlik: Serbest Birakici | ~~ Orgiitsel Bagimlihik: 2.6 -0.014 |-0.014 |-0.11
Liderlik =~ Is Tatmini:igsel 2,502  [-0.104 [-0.079 |-0.143
Liderlik =~ Is Tatmini:Dissal 2.502 0.129 0.098 0.147
Orgiitsel Baglihk =~ Is Tatmini:i¢sel 2.502 |0.753 |0.058 |0.106
Orgiitsel Baghlik =~ Is Tatmini:Dissal 2.502 -0.936 [-0.073 |-0.109
is Tatmini:igsel ~~ Orgiitsel Bagimlilik: 2434 |-0.015 [-0.015 |[-0.122
Liderlik =~ | Orgiitsel Bagimhlik: 2.044 0.068 |0.052 | 0.084
Orgiitsel Bagimlilik:
Is Tatmini =~ Devamlilik 1.566 0.24 0.113 0.183
Orgiitsel Bagimlilik:
Liderlik =~ Normatif 1.432 -0.075 |-0.057 |-0.083
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Orgiitsel Bagimlilik:

Is Tatmini:Dissal ~~ Normatif 1.404 -0.016 |-0.016 |-0.141
Orgiitsel Bagimlilik:

Liderlik: Sturdiirimcii ~~ Devamlilik 1.172 0.014 0.014 0.067
Orgiitsel Bagimlilik:

Liderlik: Serbest Birakici | ~~ Normatif 1.13 0.01 0.01 0.093
Orgiitsel Bagimlilik:

Liderlik =~ Duygusal 1.092 -0.04 -0.03 -0.064
Orgiitsel Bagimlilik:

Liderlik: Serbest Birakici | ~~ Duygusal 0.987 0.009 0.009 0.061

Liderlik: Doniisiimcii ~~ Is Tatmini: I¢sel 0.854 |-0.008 |[-0.008 |-0.095

Liderlik: Serbest Birakici | ~~ Is Tatmini: I¢sel 0.743 |0.006 [0.006 |0.066
Orgiitsel Bagimlilik:

Is Tatmini:Dissal ~n~ Devamlilik 0.464 0.008 0.008 0.058
Orgiitsel Bagimlilik:

Liderlik: Stirdiiriimcii ~~ Normatif 0.131 -0.005 |-0.005 |-0.029
Orgiitsel Bagimlilik:

Is Tatmini:i¢sel ~~ Duygusal 0.095 [0.003 [0.003 |0.02
Orgiitsel Bagimlilik:

Is Tatmini =~ Normatif 0.076 -0.071 |-0.033 |-0.049
Orgiitsel Bagimlilik:

Liderlik: Doniisiimcii ~r~ Devamlilik 0.056 0.002 0.002 0.021
Orgiitsel Bagimlilik:

Liderlik: Donilisimci o Normatif 0.049 -0.002 |-0.002 |-0.025
Orgiitsel Bagimlilik:

Liderlik: Donilisimci ~~ Duygusal 0.009 0.001 0.001 0.007

Orgiitsel Bagimlilik: Orgiitsel Bagimhilik:

Duygusal ~~ Normatif 0.005 -0.001 |-0.001 |-0.006

Tablo 3.12.'deki modifikasyon indeksi "MI " degeri sifirdan farkl bir degere sahip ise, by,
degiskenler arasinda bir iliskinin oldugunu gosterir. Sifira yakin bir "MI" degeri, iliskinin zayif
oldugunu, biiyiik bir "MI " degeri ise iliskinin gli¢lii oldugunu gosterir. "sepc.lv" (Standardized
Expected Parameter Change with the Latent Variable Held Constant) ve "sepc.all”
(Standardized Expected Parameter Change with All Other Parameters Held Constant)
indeksleri standart hata dl¢iisiinii gostermektedir. "sepc.lv”, yalnmzca bir faktér veya latent
degiskenin diger degiskenlerle olan iliskisini degerlendirirken, "sepc.all” ise tiim degiskenlerin
diger parametrelerle iliskisini degerlendirir. "epc" (Expected Parameter Change) terimi, bir

parametrenin degistirildiginde diger parametreler tizerindeki etkisini ifade eder.

"epc" degerinin pozitif veya negatif olmasi, bir parametrenin degisikliginin diger parametreler
tizerinde nasil bir etkisi oldugunu gosterir. Pozitif bir "epc” degeri, bir parametrenin artisinin
diger parametrelerin tahmin edilen degerlerini de artirabilecegini gosterir. Negatif bir "epc”
degeri ise bir parametrenin artisinin diger parametrelerin tahmin edilen degerlerini

azaltabilecegini gosterir.

Bu bilgiler dogrultusunda; Tablo 3.12.nin okunmasi ornek olarak ilk satir i¢in sdyle
olmaktadir: Serbest birakici liderlik ile siirdiriimcii liderlik arasindaki iliskide yiliksek MI

(62.014) degeri ve pozitif bir regresyon katsayisi (0.100) bulunmustur. Standart hatalar1 temsil
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eden (sepclv) ve standart hata (sepc.all) degerleri diisiiktiir, bu da tahminin giivenilir

oldugunu gésterir. Iki degisken arasindaki iliski istatistiksel olarak anlamhdur.

Modifikasyon indekslerinin incelenmesi sonucunda “Liderlik: Serbest Birakici~~Liderlik:
Siirdiirimcii” Kkovaryanslara ait MI degeri ile “Is Tatmini=~Liderlik: Déniisiimcii” gibi
regresyon yiiklerinin MI degerleri 10’dan biiyiik olarak tespit edilmistir ve bu iki duruma gore

Sekil 3.8.'de gosterildigi gibi model tizerinde gerekli degisiklikler yapilmistir.

Yapilan modifikasyonlar sonucunda ve ki-kare degerinin serbestlik derecesine orani (x2/sd)
7.4'ten 3.07’e; RMSEA degerleri ise 0.135'ten 0.077’ye dismistiir. Diger uyum indeksleri
degerlendirildiginde, Tablo 3.13.'te gosterildigi gibi SRMR= 0.038, GFI= 0.971, NFI=0.971, CFI=
0.980 ve IFI= 0.981 olarak daha basarili sonuglar elde edilmistir.

LD1 LD3

151 152 0B1 0B2 0B3

Sekil 3.8. Modelin giincellestirilmis yapisal esitlik modeli
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Tablo 3.13. Modifikasyon Sonras1 Dogrulayici Faktor Analizi Uyum indeksleri

Uyum Olgiitleri Degerler
x%/Sd 46.172/15
GFI (Goodness of Fit Index) 0.971

IF1 (Incremental Fit Index) 0.981

CFI (Comparative Fit Index) 0.980
RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) 0.077

Tablo 3.14. Olgekler arasindaki Regresyon Sonuglari

Regressions: Estimate | Std.Err z-value | P(>]z|) Std.lv Std.all
Orgiitsel Baghlik ~ Liderlik | 0.04 0.015 2.689 0.007 0.405 0.405
Is Tatmini ~ Liderlik 0.447 0.031 14461 |0 0.781 0.781

Tablo 3.14.'teki sonuglara gore:

» Orgiitsel Baghlik ~ Liderlik regresyonunda, Liderlik degiskeninin Orgiitsel Baghlik
uizerindeki etkisi istatistiksel olarak anlamlidir. Tahmini etki biiytikligi 0.04'tiir ve
standart hata 0.015'tir. p degeri 0.007'dir. Standart yiik degeri (Std.lv) ve standardize
edilmis etki degeri (Std.all) her ikisi de 0.405'tir. Bu sonuglar, liderlik degiskeninin
orgltsel baghlik tizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir.

* s Tatmini ~ Liderlik regresyonunda, liderlik degiskeninin is tatmini tizerindeki etkisi
istatistiksel olarak son derece anlamlidir. Tahmini etki biiytikligii 0.447'dir ve standart
hata 0.031'dir. p degeri 0'dir. Standart yiik degeri (Std.lv) ve standardize edilmis etki
degeri (Std.all) her ikisi de 0.781'dir. Bu sonugclar, Liderlik degiskeninin is tatmini
tizerinde giiclii bir pozitif etkiye sahip oldugunu gostermektedir. Bu degerlendirmeler,
liderlik degiskeninin hem orgiitsel baghlik hem de is tatmini iizerinde anlamli ve pozitif

etkilere sahip oldugunu gostermektedir.

Dogrulayic1 faktor analizinde 6nemli bir gosterge de regresyon katsayilarinin anlamhihigidir.
Asagidaki tabloda standardize edilmis regresyon katsayilari verilmistir. Regresyon degerleri,
gozlenen degiskenlerin, gizli degiskenleri tahmin etme giiciinii, yani faktoér yiiklenimlerini
gosterir. Tablo 3.15.’teki her ikili iliski icin “P(>|z|)” degerleri 0,05ten kii¢iik oldugu i¢in, faktor
yuklenimleri 6nemlidir ve aralarinda anlaml iligkiler bulunmaktadir. Faktér yiiklenimlerinin

onemli ¢ikmasi maddelerin, faktorlere dogru yiiklendigi anlamina gelmektedir.

Tablo 3.15. Standardize Edilmis Regresyon Katsayilari

lhs op rhs est |se |z pvalue
Orgiitsel Baghhk ~ Liderlik 0.04 [0.01]2.69 |0.01
Is Tatmini ~ Liderlik 0.45 |1 0.03]14.46 | 0.00
Is Tatmini ~~ | Orgiitsel Baghlik 0.01 10.00]2.70 |0.01
Liderlik: Stirdiirimcii ~~ | Is Tatmini:Dissal 0.05 10.01]4.72 [0.00
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3.6.3. idari gorev alma durumuna gore liderlik, érgiitsel baghlik ve is tatmin diizeyleri
arasindaki farkin incelenmesi

Tablo 3.16."da idari gorev alma durumlari ve orgiitsel baglilik, is tatmini, liderlik ve genel model
Olclt puanlar1 arasindaki karsilastirmanin capraz tablo formatinda 6zeti bulunmaktadir.
Puanlar i¢in (1.0, 2.0], (2.0, 3.0], (3.0, 4.0] ve (4.0, 5.0] olmak lizere 4’li gruplama yapilmistir ve

ilgili puan grubuna giren 6gretmenlerin sayilari listelenmistir.

Tablo 3.16. Her Olgek icin Idari Gérev Alma Durumu ve Olgiit Puanlarinin Karsilastirmasi

idari Gorev Puan Araliklar:
Ortalama
Puan Grubu Alma Puan (1.0,2.0] | (2.0,3.0] | (3.0,4.0] | (4.0,5.0] | Toplam
Durumu
Orgiitsel Var 3.28 1 9 29 3 42
Baglhilik Yok 3.18 3 115 184 9 311
Puani Toplam 3.19 4 124 213 12 353
is Tatmin Var 3.99 1 1 19 21 42
Puan Yok 3.81 4 17 185 105 311
Toplam 3.84 5 18 204 126 353
Liderlik Var 3.37 0 3 39 0 42
Puan Yok 3.19 1 64 245 1 311
Toplam 3.21 1 67 284 1 353
Var 3.52 3 37 2 42
Genel Puan | Yok 3.36 32 272 7 311
Toplam 3.38 35 309 9 353

Ankete katilan 6gretmenlerin idari gérev alma durumlarina gore orgiitsel baglilik puanlar, is
tatmini puanlari, liderlik puanlar1 ve genel puanlar arasindaki farklilig1 incelemek i¢cin Mann-

Whitney (MW) testinden yararlanilmistir.
MW yonteminde kullanilan hipotez:

* H,: Idari gorev alan ve almayan ogretmenlerin 6rgiitsel baghlik élgiitii/ is tatmini
Olcutii/liderlik o6lgiitii/genel Olgiitten almis olduklari puanlar arasinda istatistiksel
acidan 6nemli bir farklilik yoktur.

* H,: Idari gérev alan ve almayan o6gretmenlerin érgiitsel baghlik 6lgiitii/ is tatmini
Olcutii/liderlik olgiitii/genel oOlgiitten almis olduklari puanlar arasinda istatistiksel

acidan onemli bir farklilik vardir ve tesadiifle ifade edilemez.

Tablo 3.17.’de gosterildigi gibi Orgiitsel baghhk 6lciitiiniin puaninda Mann-Whitney U
istatistigi 7506.5 ve p value 0.116 olarak bulunmustur. p>0,05 oldugu i¢in degerler arasinda
fark olmadig1 kabul edilmistir. Diger bir deyisle, orgiitsel baglilik puani idari gérev alma
durumuna gore anlaml farklilik géstermemektedir. Tablo 3.16.’da gosterildigi gibi, idari gérev
alanlarin 3.28 ortalama o6rgiitsel baghlik puani ile goérev almayanlarin 3.18 puani arasindaki
fark istatiksel olarak énemli degildir. [s tatmin, liderlik ve genel élgiit puanlari ise idari gérev

alma durumuna gore degismektedir.
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Tablo 3.17. idari Gérev Alma Durumu-Olgek Puanlar1 Mann-Whitney Testi Sonucu

Olgiit MW-U P value | Hipotez Sonucu

Orgiitsel Baghilik 7506.5 0.116 | Gruplar arasinda anlaml bir farklilik yoktur.
Is Tatmin 8277 0.005 | Gruplar arasinda anlamli bir farklilik vardir.
Liderlik 8965.5 0.000 | Gruplar arasinda anlaml bir farklilik vardir.
Genel Olciit 8686 0.001 | Gruplar arasinda anlaml bir farklilik vardir.

Tablo 3.18."de 6lgeklerin alt boyutlarinin idari gérev alma durumuna gore degisip degismedigi

Mann-Whitney testi ile incelenmistir. “Hipotez Sonucu” kolonunda ilgili 6lcek puanlarinin idari

gorev alma durumlarina gore farkli olup olmadigi sonucu listelenmistir.

Tablo 3.18. idari Gérev Alma Durumu-Olgek Alt Boyut Puanlar1 Mann-Whitney Test Sonucu

Olgiit MW ist. P value |Hipotez Sonucu

Orgiitsel Baglilik: Duygusal 5763.5 0.210 Gruplar arasinda anlaml bir farklilik yoktur.
Orgiitsel Baglilik: Devamlilik 7473 0.127 Gruplar arasinda anlaml bir farklilik yoktur.
Orgiitsel Baglilik: Normatif 8137 0.009 Gruplar arasinda anlaml bir farklilik vardir.
is Tatmini: icsel 7364 0.179 Gruplar arasinda anlaml bir farklilik yoktur.
is Tatmini: Digsal 9163 0.000 Gruplar arasinda anlaml bir farklilik vardir.
Liderlik: Doniisiimcii 8765 0.000 Gruplar arasinda anlaml bir farklilik vardir.
Liderlik: Serbest Birakici 5474 0.087 Gruplar arasinda anlaml bir farklilik yoktur.
Liderlik: Siirdiiriimcii 5694.5 0.177 Gruplar arasinda anlaml bir farklilik yoktur.
Genel Olciit 3686 0.001 Gruplar arasinda anlaml bir farklilik vardir.

3.6.4. Yasa gore liderlik, orgiitsel baglhilik ve is tatmin diizeyleri arasindaki farkin

incelenmesi

Tablo 3.19."da yas ve orglitsel baglilik, is tatmini, liderlik ve genel model 6l¢iit puanlar

arasindaki karsilastirmanin ¢apraz tablo formatinda 6zeti bulunmaktadir

Tablo 3.19. Her Olgek icin Yas-Olciit Puanlar1 Karsilastirmasi

Puan Araliklar
Olgiit vas | OrRlama — 0o 0l [ (2.0,3.0] | (3.0,4.0] | (4.0,5.0] | Toplam
Puan
30 ve alti 3.54 0 3 18 0 21
. 30-40 2.93 1 34 28 0 63
g;éﬁflfl 41-50 3.17 2 62 108 4 176
ot 51-60 3.31 1 23 52 6 82
60 ve stl 3.49 0 2 7 2 11
Toplam 3.19 4 124 213 12 353
30 ve alti 431 0 1 1 19 21
30-40 3.85 1 3 28 31 63
is  Tatmin [41-50 3.76 3 11 118 44 176
Puani 51-60 3.86 1 3 48 30 82
60 ve listil 3.91 0 0 9 2 11
Toplam 3.84 5 18 204 126 353
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30 ve alt1 3.17 0 1 20 0 21
30-40 3.20 0 13 50 0 63
Liderlik 41-50 3.22 1 32 143 0 176
Puani 51-60 3.22 0 20 61 1 82
60 ve Usti 3.28 0 1 10 0 11
Toplam 3.21 1 67 284 1 353
30 ve alt1 3.57 1 20 0 21
30-40 3.31 5 57 1 63
Genel Puan 41-50 3.35 21 152 3 176
51-60 3.41 8 70 4 82
60 ve Usti 3.51 0 10 1 11
Toplam 3.38 35 309 9 353

Ankete katilan 6gretmenlerin yasa gore orgiitsel baglilik puanlari, is tatmini puanlari, liderlik
puanlart ve genel puanlar arasindaki farkliligi incelemek icin Kruskal-Wallis testinden

yararlanilmistir.

Kruskal-Wallis yonteminde kullanilan hipotez:

= Hj: Yasa gore ogretmenlerin orgiitsel baghlik o6lciitii/ is tatmini 6lgttii/liderlik
Olcttii/genel olciitten almis olduklar1 puanlar arasinda istatistiksel acidan énemli bir
farklilik yoktur.

= H;: Yasa gore Ogretmenlerin Orglitsel baghlk olciitii/ is tatmini Olgiitii/liderlik
Olcutii/genel Olciitten almis olduklar1 puanlar arasinda istatistiksel acidan énemli bir

farklilik vardir ve tesadiifle ifade edilemez.

Tablo 3.20."de gosterildigi gibi yasa gore liderlik dlciit puanlar: arasinda fark yok iken diger
Olclt puanlar arasinda istatiksel olarak anlamli bir farklilik vardir.

Tablo 3.20. Yas -Ol¢ek Puanlar Kruskal-Wallis Testi Sonucu

Olgiit KW ist. P value | Hipotez Sonucu

Orgiitsel Baghilik 48.42154 0.000 | Gruplar arasinda anlaml bir farklilik vardir.
Is Tatmin 31.3791 0.000 | Gruplar arasinda anlamli bir farklilik vardir.
Liderlik 417116 0.383 | Gruplar arasinda anlamli bir farklilik yoktur.
Genel Olgiit 22.9655 0.000 | Gruplar arasinda anlaml bir farklilik vardir.

Kruskal-Wallis Testi sonuglar1 Tablo 3.20."de 6zetlendigi gibi farkin hangi yas gruplarindan
kaynaklandigini gostermez. Farkliligin hangi gruplardan kaynaklandigina karar vermek i¢in
Mann-Whitney testinin yapilmasi gerekir. Dolayisiyla, Tablo 3.20.de tespit edilen anlamh
farklar Mann-Whitney testine gore incelenmistir ve p-value sonuglari Tablo 3.21.de
Ozetlenmistir. P-value degerlerinin 0.05'ten kiiciik olmasi s6z konusu gruplar arasinda
farklihg isaret etmektedir. Ornegin; liderlik 6lcegi icin “30 ve alt1” ve “60 ve listii” gruplari arasi
disinda diger yas gruplari arasinda anlamli bir farklilik yoktur. Tablo 3.21.’de farkliligin oldugu

durumlar mavi fontta belirtilmistir.
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Tablo 3.21. Her Olgek Boyutlari icin Yas Gruplar Arasindaki Farklihiklar

Olgiit Yas Yas

30ve 30-40 41-50 51-60 60 ve
alt ustu
30 ve alt 1 0 0 0.018 0.263

30-40 0 1 0 0 0
Orgiitsel Baglilik 41-50 0 0 1 0.008 0.011
51-60 0.018 0 0.008 it 0.255

60 ve ustii 0.263 0 0.011 0.255 1
30vealtu 1 0 0 0 0.001
) 30-40 0 1 0.021 0.5 0.572
Is Tatmin 41-50 0 0.021 1 0.094 0.467
51-60 0 0.5 0.094 1 0.872

60 ve listii 0.001 0.572 0.467 0.872 il
30vealu 1 0.055 0.091 0.136 0.027
30-40 0.055 il 0.383 0.654 0.335
Liderlik 41-50 0.091 0.383 | 0.889 0.814
51-60 0.136 0.654 0.889 1 0.734

60 ve ustii 0.027 0.335 0.814 0.734 1
30vealtu it 0 0 0.003 0.116
) 30-40 0 1 0.52 0.088 0.064
Genel Olgiit 41-50 0 0.52 1 0.096 0.202
51-60 0.003 0.088 0.096 i 0.771

60 ve tistii 0.116 0.064 0.202 0.771 1

Tablo 3.22."de 6lgeklerin alt boyutlarinin yasa gore degisip degismedigi Mann-Whitney testi ile
incelenmistir. “Hipotez Sonucu” kolonunda ilgili 6lgek puanlarimin yasa goére farklh olup

olmadig1 sonucu listelenmistir.

Tablo 3.22. Yas-Olgek Alt Boyut Puanlar Kruskal-Wallis Test Sonucu

Olgiit KW ist. | Pvalue Hipotez Sonucu

Orgiitsel Baghlik: Duygusal 15.481 0.004 Gruplar arasinda anlamh bir farklilik vardir.
Orgiitsel Baghhk: Devamhlik 305 0 Gruplar arasinda anlamh bir farkhilik vardir.
Orgiitsel Baghhk: Normatif 50916 0 Gruplar arasinda anlamli bir farklilik vardir.
is Tatmini: icsel 40.897 0 Gruplar arasinda anlamh bir farklhihik vardir.
Is Tatmini: Dissal 14.967 0.005 Gruplar arasinda anlamh bir farkhilik vardir.
Liderlik: Déniisiimcii 4.562 0.335 Gruplar arasinda anlamh bir farklilik yoktur.
Liderlik: Serbest Birakici 14.681 0.005 Gruplar arasinda anlamli bir farklilik vardir.
Liderlik: Siirdiirtimcii 20.397 0 Gruplar arasinda anlamh bir farklilik vardir.
Genel Olciit 22.966 0 Gruplar arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Tablo 3.22.'de tespit edilen anlamli farklar Mann-Whitney testine gére incelenmistir ve p-value
sonuglar Tablo 3.23."te 6zetlenmistir. Tablo 3.23."te farkliligin oldugu durumlar mavi fontta
belirtilmigtir.
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Tablo 3.23. Her Olgek Alt Boyutlar icin Yas Gruplan Arasindaki Farkhliklar

Olgiit Yas Yas
30 ve 30-40 41-50 51-60 60 ve
alti ustii
30vealu 1 0.001 0.069 0.35 0.021
A — 30-40 0.001 1 0.234 0.287 0
rgutse’ Baghitk:  41-50 0.069 | 0234 1 0.649 | 0.002
Duygusal
51-60 0.35 0.287 0.649 1 0.021
60veusti | 0021 0 0.002 0.021 1
30vealu 1 0.001 0.158 0.846 0.464
. —— 30-40 0.001 1 0 0 0.001
rgutsel Baglilik: 41-50
B iisililik 0.158 0 1 0.069 0.067
51-60 0.846 0 0.069 1 0.38
60veusti | 0464 0.001 0.067 0.38 1
30 ve alu 1 0 0 0 0.002
Sl Ranii 30-40 0 1 0.001 0 0.045
rpnsel At [41-50 0 0.001 1 0008 | 0493
Normatif
51-60 0 0 0.008 1 0.693
60 veusti | 0,002 0.045 0.493 0.693 1
30 ve alu 1 0 0 0 0.001
30-40 0 1 0.004 0.038 0.102
is Tatmini: i¢sel 41-50 0 0.004 1 0.337 0.989
51-60 0 0.038 0.337 1 0.607
60veusti | 0001 0.102 0.989 0.607 1
30 ve alu 1 0.001 0.004 0.895 0.844
30-40 0.001 1 0.684 0.031 0.137
Is Tatmini: Digsal | 41-50 0.004 0.684 1 0.014 0.113
51-60 0.895 0.031 0.014 1 0.811
60velsti | (0844 0.137 0.113 0.811 1
30vealu 1 0.166 0.89 0.748 0.863
— 30-40 0.166 1 0.066 0.056 0.317
D‘.. erie 41-50 0.89 0.066 1 0.854 0.728
onu§umcu
51-60 0.748 0.056 0.854 1 0.694
60velsti | 0863 0.317 0.728 0.694 1
30vealu 1 0.318 0.001 0.001 0.018
30-40 0.318 1 0.034 0.059 0.38
Liderlik: 2150 =
Serbest Birakicl 0.001 0.034 1 0.828 0.561
51-60 0.001 0.059 0.828 1 0.546
60veusti | 0018 0.38 0.561 0.546 1
30vealu 1 0.167 0.08 0.005 0.023
il 30-40 0.167 1 0 0 0.059
1derlik:
41-50
Strdirimei 0.08 0 1 0.35 0.949
51-60 0.005 0 0.35 1 0.538
60 ve usti | 0.023 0.059 0.949 0.538 1
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3.6.5. Cinsiyete gore liderlik, orgiitsel baghlik ve is tatmin diizeyleri arasindaki farkin
incelenmesi

Tablo 3.24.’te cinsiyet ve orgltsel baghlik, is tatmini, liderlik ve genel model 6l¢iit puanlari

arasindaki karsilastirmanin capraz tablo formatinda 6zeti bulunmaktadir.

Tablo 3.24. Her Olgek i¢cin Cinsiyet-Olgiit Puanlar Karsilastirmasi

Ortalama Puan Araliklar

Puan Grubu | Cinsiyet Puan (1.0, 2.0] | (2.0, 3.0] | (3.0, 4.0] | (4.0, 5.0] | Genel_Toplam
Orgiitsel Erkek 3.18 4 91 161 10 266
Baghilik Kadin 3.21 0 33 52 2 87
Puani Toplam 3.19 4 124 213 12 353
; . | Erkek 3.84 4 11 157 94 266
{fuam Tatmin [ 4m 3.82 1 7 47 32 87
Toplam 3.84 5 18 204 126 353
. . Erkek 3.21 1 52 212 1 266
;Ldaerflhk Kadin 3.23 0 15 72 0 87
Toplam 3.21 1 67 284 1 353
Erkek 3.38 27 232 7 266
Genel Puan | Kadin 3.39 8 77 2 87
Toplam 3.38 35 309 9 353

Ankete katilan 6gretmenlerin cinsiyetine gore orgiitsel baglilik puanlari, is tatmini puanlary,
liderlik puanlar1 ve genel puanlar arasindaki farkliligi incelemek icin Mann-Whitney (MW)

testinden yararlanilmistir.
MW yonteminde kullanilan hipotez:

= Hy: Erkek ve kadin 6gretmenlerin orgltsel baghlik olgiitii/ is tatmini 6lgiitii/liderlik
Olcttii/genel olciitten almis olduklar1 puanlar arasinda istatistiksel agidan énemli bir
farklilik yoktur.

= H;: Erkek ve kadin 68retmenlerin orglitsel baghlik o6lciitii/ is tatmini 6l¢iitti/liderlik
Olcutii/genel olciitten almis olduklar1 puanlar arasinda istatistiksel acidan énemli bir

farklilik vardir ve tesadiifle ifade edilemez.

Tablo 3.25.'te gosterildigi gibi Mann-Whitney Test sonuclarinda p>0,05 oldugu icin degerler
arasinda fark olmadigi kabul edilmistir. Dolayisiyla, 6l¢iit puanlar1 cinsiyete gore

degismemektedir.

Tablo 3.25. Cinsiyet-Olcek Puanlar1 Mann-Whitney Testi Sonucu

Olgiit MW ist. P value | Hipotez Sonucu

Orgiitsel Baglihk 11342.5 0.782 | Gruplar arasinda anlaml bir farklilik yoktur.
Is Tatmin 11546 0.976 | Gruplar arasinda anlamli bir farklilik yoktur.
Liderlik 11131 0.594 | Gruplar arasinda anlamli bir farklilik yoktur.
Genel Olgiit 11297 0.741 | Gruplar arasinda anlaml bir farklilik yoktur.
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Tablo 3.26."da 6l¢eklerin alt boyutlarinin cinsiyete gore degisip degismedigi Mann-Whitney

testi ile incelenmistir. “Hipotez Sonucu” kolonunda ilgili 61¢cek puanlarinin cinsiyete gore farkl

olup olmadig1 sonucu listelenmistir.

Tablo 3.26. Cinsiyet-Olcek Alt Boyut Puanlar1 Mann-Whitney Test Sonucu

Olgiit MW ist. |Pvalue |Hipotez Sonucu

Orgttsel Baglilik: | 12075 0.536 | Gruplar arasinda anlamli bir farklilik yoktur.
Orgiitsel Baglilik: | 10706 0.293 Gruplar arasinda anlamli bir farklilik yoktur.
Orgiitsel Baglilik: | 11338.5 0.778 | Gruplar arasinda anlaml bir farklilik yoktur.
Is Tatmini:icsel 11843.0 0.742 | Gruplar arasinda anlamli bir farklilik yoktur.
Is Tatmini:Dissal 10997 0.486 | Gruplar arasinda anlaml bir farklilik yoktur.
Liderlik: Doniisiimcii 10405 0.158 | Gruplar arasinda anlaml bir farklilik yoktur.
Liderlik: Serbest Birakici 13341 0.031 | Gruplar arasinda anlaml bir farklilik vardir.
Liderlik: Siirdiirimcii 13500.5 0.019 | Gruplar arasinda anlamli bir farklilik vardir

Genel Olgiit 11297 0.741 | Gruplar arasinda anlaml bir farklilik yoktur.

3.6.6. Calistig1 kurum kiiriine gore liderlik, orgiitsel baghlik ve is tatmin diizeyleri

arasindaki farkin incelenmesi

Tablo 3.27.'de ¢alistigi kurum tiirii ve orgiitsel baglilik, is tatmini, liderlik ve genel model 6l¢tit

puanlari arasindaki karsilastirmanin ¢apraz tablo formatinda 6zeti bulunmaktadir

Tablo 3.27. Her Olgek icin Calistigi Kurum Tiiri-Olgiit Puanlar1 Karsilastirmasi

. Puan Araliklar:
olgae | $absug Kurum | Ortalama —=-0— 0 0 011 (3.0, 4.0] | (4.0, 5.0] | Toplam
Tiirii Puan .0, 2. .0, 3. .0, 4. .0, 5.
Anadolu  Lisesi 3.30 2 50 137 9 198
no Fen/Sosyal 2.95 0 24 17 0 41
gggﬁﬁfl Mesleki _ Teknik | _ 2.99 2 21 24 1 48
Puani _Sanat veya Spor 3.19 0 2 4 0 6
Imam Hatip Lisesi 3.14 0 27 31 2 60
Toplam 3.19 4 124 213 12 353
Anadolu  Lisesi 3.93 1 8 103 86 198
Fen/Sosyal 3.83 1 3 17 20 41
Is  Tatmin | Mesleki Teknik 3.66 2 2 38 6 48
Puani Sanat veya Spor 3.72 0 0 6 0 6
Imam Hatip Lisesi 3.66 1 5 40 14 60
Toplam 3.84 5 18 204 126 353
Anadolu Lisesi 3.25 1 34 162 1 198
Fen/Sosyal 3.14 0 12 29 0 41
Liderlik Mesleki  Teknik 3.26 0 6 42 0 48
Puani Sanat veya Spor 3.20 0 2 4 0 6
Imam Hatip Lisesi 3.11 0 13 47 0 60
Toplam 3.21 1 67 284 1 353
Anadolu Lisesi 3.45 17 173 8 198
Fen/Sosyal 3.28 2 39 0 41
Genel Puan Mesleki  Teknik 3.30 7 41 0 48
Sanat veya Spor 3.34 0 6 0 6
Imam Hatip Lisesi 3.27 9 50 1 60
Toplam 3.38 35 309 9 353
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Ankete katilan 6gretmenlerin ¢alistigi kurum tiirtine gére orgiitsel baghlik puanlar, ig tatmini
puanlary, liderlik puanlar ve genel puanlar arasindaki farklihg incelemek i¢in Kruskal-Wallis

testinden yararlamlmistir. Kruskal-Wallis yonteminde kullanilan hipotez:

* H,: Calistigi kurum tiiriine gore 6gretmenlerin orgiitsel baghhk o6lgitii/ is tatmini
olgiitii/liderlik olgtti/genel 6lgiitten almis olduklar1 puanlar arasinda istatistiksel
agidan 6nemli bir farklilik yoktur.

* H;: Cahstign kurum tiiriine gére o6gretmenlerin orgiitsel baghlik olgitii/ is tatmini
oleiitii/liderlik olgiitii/genel olgiitten almis olduklar1 puanlar arasinda istatistiksel
acidan 6nemli bir farkhilik vardir ve tesadiifle ifade edilemez.

Tablo 3.28.'de gosterildigi gibi, Kruskal-Wallis test sonuglarinda p<0,05 oldugu i¢in, ¢calistigi

kurum tiirtine goére o6lgiit puanlan arasinda anlamh farkhiliklar oldugu gézlemlenmistir.

Tablo 3.28. Calistigi Kurum Tiirii-Olcek Puanlar Kruskal-Wallis Testi Sonucu

Olgiit KW ist. P value | Hipotez Sonucu

Orgiitsel Baghihk 39.02158 0.000 | Gruplar arasinda anlaml bir farklihk vardir.
Is Tatmin 19.99946 0.000 | Gruplar arasinda anlamli bir farklilik vardir.
Liderlik 21.86696 0.000 | Gruplar arasinda anlamh bir farklilik vardir.
Genel Olciit 28.68079 0.000 | Gruplar arasinda anlaml bir farklilik vardir.

Tablo 3.28.in sonuglar1 dogrultusunda, hangi kurum tiiri gruplarinda puan farkhhklarn
oldugunu gostermek icin Mann-Whitney testi yapilmistir ve p-value sonuglar1 Tablo 3.29'da
ozetlenmistir. p-value degerlerinin 0.05’ten kiigiik olmas1 s6z konusu gruplar arasinda
farklihg isaret etmektedir. Tablo 3.29.’da farkliligin oldugu durumlar mavi fontta belirtilmistir.

Tablo 3.29. Her Olgek Boyutlar i¢in Calistigi Kurum Tiirii Gruplan Arasindaki Farklhiliklar

Olgiit Cahistig1 Cahistig1 Kurum Tiirti
Kurum Turtd — pApadolu | Fen/Sos.B.| Mes. Tek. | Sanat/Spor | Imam H.

Lisesi Lisesi AL Lisesi Lisesi
Anadolu Lisesi 1 0 0 0.456 0.003
Fen/Sos.B. 0 1 0.434 0.133 0.025
(jrgiitsel Baghilik Mes. Tek. A.L. 0 0.434 1 0.166 0.057
Sanat/Spor 0.456 0.133 0.166 1 0.884

Imam H. Lisesi 0.003 0.025 0.057 0.884 1

Anadolu Lisesi 1 0.47 0.003 0.176 0
] Fen/Sos.B. 0.47 i} 0.012 0.129 0.024
Is Tatmin Mes. Tek. A.L. 0.003 0.012 1 0.966 0.57
Sanat/Spor 0.176 0.129 0.966 1 0.92

Imam H. Lisesi 0 0.024 0.57 0.92 1

Anadolu Lisesi 1 0.007 0.818 0.792 0
Fen/Sos.B. 0.007 1 0.003 0.457 0.674

Liderlik Mes. Tek. A.L. 0.818 0.003 1 0.78 0
Sanat/Spor 0.792 0.457 0.78 1 0.364

Imam H. Lisesi 0 0.674 0 0.364 1

Anadolu Lisesi 1 0 0.003 0.284 0
B Fen/Sos.B. 0 1 0.582 0.529 0.923
Genel Olgiit Mes. Tek. A.L. 0.003 0.582 1 0.989 0.359
| Sanat/Spor 0.284 0.529 0.989 1 0.754

Imam H. Lisesi 0 0.923 0.359 0.754 1
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Tablo 3.30."da 6l¢eklerin alt boyutlarinin ¢alistigi kurum tiirtine gore degisip degismedigi
Mann-Whitney testi ile incelenmistir. “Hipotez Sonucu” kolonunda ilgili 6l¢cek puanlarimin

calistigs kurum tiirtine gore farkh olup olmadigi sonucu listelenmistir.

Tablo 3.30. Calistigi Kurum Tiirii-Ol¢cek Alt Boyut Puanlari Kruskal-Wallis Test Sonucu

Olgiit MW IST. Pvalue |Hipotez Sonucu

Orgiitsel Baglilik: Duygusal 10.884 0.028 Gruplar arasinda anlaml bir farkhilik vardir.
Orgiitsel Baglilik: 34.865 0 Gruplar arasinda anlaml bir farklihik vardir.
Orgiitsel Baglilik: Normatif 52.894 0 Gruplar arasinda anlaml bir farklilik vardir.
s Tatmini: Icsel 23.582 0 Gruplar arasinda anlaml bir farklilik vardir.
s Tatmini: Dissal 13.847 0.008 Gruplar arasinda anlamli bir farklilik vardir.
Liderlik: Déntistimcii 25.216 0 Gruplar arasinda anlamh bir farklilik vardir.
Liderlik: Serbest Birakici 29.015 0 Gruplar arasinda anlaml bir farkhilik vardir.
Liderlik: Siirdiiriimcii 19.68 0.001 Gruplar arasinda anlaml bir farklihik vardir.
Genel Olciit 28.681 0 Gruplar arasinda anlaml bir farklhilik vardir.

Tablo 3.30.'da tespit edilen anlamli farklar Mann-Whitney testine gére incelenmistir ve p-value
sonuglar Tablo 3.31.’de 6zetlenmistir. Tablo 3.31.’de farkliligin oldugu durumlar mavi fontta
belirtilmigtir.

Tablo 3.31. Her Olgek Alt Boyutlar icin Calistigt Kurum Tiirii Gruplar Arasindaki Farkliliklar

Olgiit Calistig1 Cahistigi Kurum Tiirt
Kurum Turd  “pnadolu [Fen/Sos.B. | Mes. Tek. [ Sanat/Spor | imam H.
Lisesi Lisesi AL Lisesi Lisesi
Anadolu Lisesi . 0.427 0.174 0.087 0.058
Fen/Sos.B. 0.427 1 0.058 0.081 0.199
) Mes. Tek. A.L. 0.174 0.058 1 0.021 0.007
Orgiitsel Baghihk: | Sanat/Spor 0.087 0.081 0.021 1 0.426
Duygusal Imam H. Lisesi 0.058 0.199 0.007 0.426 1
Anadolu Lisesi il 0 0 0.74 0.001
- 2 = . Fen/Sos.B. 0 1 0.864 0.056 0.183
gzg;zilliaghhk' Mes. Tek AL 0 0.864 1 0.035 0.264
Sanat/Spor 0.74 0.056 0.035 1 0.1
Imam H. Lisesi 0.001 0.183 0.264 0.1 1
Anadolu Lisesi 1 0 0 0.544 0.326
P ” . Fen/Sos.B. 0 1 0.135 0.058 0
32%‘1‘;2;1;33’51‘1‘1" Mes. Tek AL 0 0.135 1 0.024 0
Sanat/Spor 0.544 0.058 0.024 1 0.884
Imam H. Lisesi 0.326 0 0 0.884 1
Anadolu Lisesi 1 0.985 0.008 0.424 0
] ) Fen/Sos.B. 0.985 1 0.019 0.258 0.002
Is Tatmini: Igsel Mes. Tek. A.L. 0.008 0.019 1 0.644 0.543
Sanat/Spor 0.424 0.258 0.644 1 0.28
Imam H. Lisesi 0 0.002 0.543 0.28 1
Anadolu Lisesi 1 0.175 0.006 0.076 0.013
Fen/Sos.B. 0.175 1 0.363 0.219 0.306
is Tatmini: Digsal Mes. Tek. A.L. 0.006 0.363 1 0.566 0.854
Sanat/Spor 0.076 0.219 0.566 1 0.28
Imam H. Lisesi 0.013 0.306 0.854 0.28 1
Anadolu Lisesi 1 0.162 0.16 0.211 0
Liderlik: Fen/Sos.B. 0.162 1 0.605 0.676 0.022
Déniisiimci Mes. Tek. A.L. 0.16 0.605 1 0.521 0.003
Sanat/Spor 0.211 0.676 0.521 1 0.92
Imam H. Lisesi 0 0.022 0.003 0.92 1

134



Anadolu Lisesi 1 0.152 0.008 0.081 0
. . Fen/Sos.B. 0.152 1 0.4 0.41 0.07
Liderlik:
Sesbest Bislkic Mes. Tek. A.L. 0.008 0.4 1 0.501 0.107
Sanat/Spor 0.081 0.41 0.501 1 0.813
Imam H. Lisesi 0 0.07 0.107 0.813 1
Anadolu Lisesi 1 0.424 0.243 0.006 0
: g Fen/Sos.B. 0.424 1 0.12 0.059 0.011
Liderlik:
Siirdiirimeii Mes. Tek. A.L. 0.243 0.12 1 0.244 0.151
Sanat/Spor 0.006 0.059 0.244 1 0.431
Imam H. Lisesi 0 0.011 0.151 0.431 1

3.6.7. Alana/Bransa gore liderlik, orgiitsel baghlik ve is tatmin diizeyleri arasindaki

farkin incelenmesi

Tablo 3.32.'de alan/brang ve orgiitsel baghlik, is tatmini, liderlik ve genel model 6l¢iit puanlar

arasindaki karsilastirmanin ¢apraz tablo formatinda 6zeti bulunmaktadir.

Tablo 3.32. Her Olgek icin Alan/Brans-Olciit Puanlar1 Karsilastirmasi

Puan Araliklari
Olgiit Alan/Brang | Ort2lama (1.0,2.0] [ (2.0,3.0][(3.0,4.0] [ (4.0, 5.0] | Toplam
e .0, 2. .0, 3. .0, 4. .0, 5.

Fen Bilimleri 3.33 0 17 64 3 84

Sanat ve Spor 3.17 1 8 14 2 25

Orgiitsel Sosyal Bilimler 3.12 3 72 86 5 166
Baglihik Teknik Bilimler 3:12 0 2 17 0 19
Puam Ozel Egitim 3.20 0 1 11 0 12
| ilahiyat 3.20 0 24 21 2 47

Toplam 3.19 4 124 213 12 353

Fen Bilimleri 3.83 2 5 47 30 84

Sanat ve Spor 3.79 0 2 14 9 25

i$ Tatmin Sosyal Bilimler 3.82 3 10 90 63 166
Puan Teknik Bilimler 3.84 0 0 19 0 19
Ozel Egitim 4.12 0 0 1 11 12

Ilahiyat 3.85 0 1 33 13 47

Toplam 3.84 5 18 204 126 353

Fen Bilimleri 3.15 1 22 61 0 84

Sanat ve Spor 3.24 0 6 19 0 25

Liderlik Sosyal Bilimler 3.23 0 32 133 1 166
Puani '_I_'eknik Bilimler 3.30 0 0 19 0 19
Ozel Egitim 3.38 0 1 o | 0 12

Ilahiyat 3.19 0 6 41 0 47

Toplam 3.21 1 67 284 1 353

Fen Bilimleri 3.38 11 72 1 84

Sanat ve Spor 3.38 3 21 1 25

Sosyal Bilimler 3.36 174 143 6 166

Genel Puan | Teknik Bilimler 3.40 1 18 0 19
Ozel Egitim 3.54 1 11 0 12

Ilahiyat 3.37 2 44 1 47

Toplam 3.38 35 309 9 353

Ankete katilan 6gretmenlerin alamina/bransima gore orgiitsel baglihk puanlari, is tatmini

puanlary, liderlik puanlar ve genel puanlar arasindaki farklihig incelemek i¢in Kruskal-Wallis

testinden yararlamlmigtir.
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Kruskal-Wallis yonteminde kullanilan hipotez:

* Hj: Alan/bransa gore 6gretmenlerin 6rgiitsel baglilik 6l¢titii/ is tatmini 6l¢titii/liderlik
olgiitii/genel 6l¢iitten alinan puanlar arasinda istatistiksel 6nemli farklilik yoktur.

= H,:Alan/bransa gore 6gretmenlerin 6rgiitsel baglilik 6l¢iitii/ is tatmini 6l¢titii/liderlik
olciitii/genel olgiitten almis olduklar puanlar arasinda istatistiksel agidan 6nemli bir

farklilik vardir ve tesadiifle ifade edilemez.

Tablo 3.33.te gosterildigi gibi, Kruskal-Wallis test sonuglarinda p<0,05 olanlar igin

alan/branga gore 6l¢iit puanlan arasinda anlaml farkhliklar oldugu gézlemlenmistir.

Tablo 3.33. Alan/Brans -Olcek Puanlar1 Kruskal-Wallis Testi Sonucu

Olgiit KW Ist. P value |Hipotez Sonucu

Orgiitsel Baghhk 14.94839 0.011 | Gruplar arasinda anlaml bir farklilik vardir.
Is Tatmin 9.657973 0.086 | Gruplar arasinda anlamli bir farklilik yoktur.
Liderlik 21.05562 0.001 | Gruplar arasinda anlaml bir farkhilik vardir.
Genel Olgiit 9.181507 0.102 | Gruplar arasinda anlaml bir farklilik yoktur.

Tablo 3.33 sonuglar dogrultusunda, hangi alan/brans gruplarinda puan farkhliklar: oldugunu
gostermek icin Mann-Whitney testi yapilmistir ve p-value sonuglarm Tablo 3.34.te
ozetlenmistir. p-value degerlerinin 0.05'ten kiiciik olmas1 s6z konusu gruplar arasinda

farklihg isaret etmektedir. Tablo 3.34."te farklihigin oldugu durumlar mavi fontta belirtilmistir.

Tablo 3.34. Her Olgek Boyutlar icin Alan/Brans Gruplar Arasindaki Farkliliklar

Olgiit Alan/Brans Alan/Brans
Fen Sanat ve Sosyal | Teknik Ozel Ilahiyat
Bilimleri Spor Bilimler | Bilimler | Egitim

Fen Bilimleri 1 0.111 0 0.01 0.173 0.03
. Sanat ve Spor 0.111 1 0.484 0.331 0.934 0.938
Orgiitsel Sosval Bilimler 0 0.484 1 0917 0.452 0.445
Baghlik Teknik Bilimler 0.01 0.331 0.917 1 0.002 0.813
Ozel Egitim 0.173 0.934 0.452 0.002 1 0.79

Iahiyat 0.03 0.938 0.445 0.813 0.79 1
Fen Bilimleri 1 0.595 0.65 0.561 0.02 0.588
Sanat ve Spor 0.595 1 0.829 0.874 0.016 0.938
i Tt Sosyal Bilimler 0.65 0.829 1 0.775 0.002 0.591
Teknik Bilimler 0.561 0.874 0.775 1l 0 0.971
Ozel Egitim 0.02 0.016 0.002 0 1 0.01

[lahivat 0.588 0.938 0.591 0.971 0.01 i
Fen Bilimleri it 0.085 0.015 0.003 0.001 0.622
Sanat ve Spor 0.085 14 0.936 0.664 0.006 0.269
Liderlik Sosyal Bilimler 0.015 0.936 1 0.215 0.007 0.148
Teknik Bilimler 0.003 0.664 0.215 1 0 0.009
Ozel Egitim 0.001 0.006 0.007 0 1 0.001

Ilahiyat 0.622 0.269 0.148 0.009 0.001 1
Fen Bilimleri il 0.581 0.271 0.265 0.051 0.324
Sanat ve Spor 0.581 ] 0.877 0.354 0.021 0.991
Py Sosval Bilimler 0.271 0.877 ik 0.562 0.008 0.931
Genel Oledt I 1 ik Bilimler | _0.265 0.354 0.562 1 0 0.617
Ozel Egitim 0.051 0.021 0.008 0 1 0.007

Ilahiyat 0.324 0.991 0.931 0.617 0.007 1
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Tablo 3.35.te élgeklerin alt boyutlarimin alan/bransa gére degisip degismedigi Mann-
Whitney testi ile incelenmistir. “Hipotez Sonucu” kolonunda ilgili 6l¢ek puanlarinin

alan/bransa gore farkh olup olmadigi sonucu listelenmistir.

Tablo 3.35. Alan/Brans-Olgek Alt Boyut Puanlar: Kruskal-Wallis Test Sonucu

Olgiit KW ist. | Pvalue |Hipotez Sonucu
Orgiitsel Baghilhk: Duysgusal 28.563 0 Gruplar arasinda anlaml bir farklilik vardir.
Orgiitsel Baglihk: Devamlihik 16.302 0.006 Gruplar arasinda anlamli bir farklilik vardir.
Orgiitsel Baghlik: Normatif 33.392 0 Gruplar arasinda anlamh bir farklilik vardir.
s Tatmini: Icsel 14.782 0.011 Gruplar arasinda anlaml bir farklilik vardir.
s Tatmini: Dissal 6.076 0.299 Gruplar arasinda anlaml bir farklilik yoktur.
Liderlik: Déniisiimcii 35.626 0 Gruplar arasinda anlaml bir farklilik vardir.
Liderlik: Serbest Birakici 15.883 0.007 Gruplar arasinda anlamh bir farklilik vardir.
Liderlik: Stirdiirimecii 45.542 0 Gruplar arasinda anlaml bir farklilik vardir.
Genel Olciit 9.182 0.102 Gruplar arasinda anlaml bir farklihik yoktur.

Tablo 3.35.’te tespit edilen anlaml farklar Mann-Whitney testine gére incelenmistir ve p-value
sonuglar1 Tablo 3.36."da 6zetlenmistir. Tablo 3.36."da farklihgin oldugu durumlar mavi fontta
belirtilmistir.

Tablo 3.36. Her Olcek Alt Boyutlar i¢cin Alan/Brans Gruplar Arasindaki Farkhliklar

Olgiit Alan/Brans Alan/Brans
Fen Sanatve Sosyal Teknik Ozel Ilahiyat
Bilimleri Spor  Bilimler | Bilimler Egitim
Fen Bilimleri 1 0.777 0.001 0.003 0.963 0.01
Sanat ve Spor 0.777 1 0.085 0.021 0.736 0.071
G Sosyal 0.001 0.085 1 0 0.072 0.543
Orgiitsel Baghlik: | Teknik 0.003 0.021 0 1 0.001 | 0.001
Duygusal Ozel Egitim 0.963 0.736 0.072 0.001 1 0.115
Ilahiyat 0.01 0.071 0.543 0.001 0.115 1
Fen Bilimleri 1 0.742 0.033 0.003 0 0.062
Sanat ve Spor 0.742 1 0.346 0.2 0.018 0.284
Sosyal 0.033 0.346 1 0.884 0.026 0.864
" Teknik 0.003 0.2 0.884 i 0 0.648
Orgiitsel Baghlik: | Ozel Egitim 0 0.018 | 0.026 0 1 0.02
Devamlilik Ilahiyat 0.062 0.284 0.864 0.648 0.02 1
Fen Bilimleri 1 0.008 0 0 0.341 0.359
Sanat ve Spor 0.008 1 0.769 0.128 0.001 0.054
- - Sosyal 0 0.769 1 0.067 0.001 0.032
gf;l‘l;; ‘EilfBaghhk' Teknik 0 0.128 | 0.067 1 0 0
Ozel Egitim 0.341 0.001 0.001 0 1 0.007
Ilahiyat 0.359 0.054 0.032 0 0.007 1
Fen Bilimleri 1 0.928 0.619 0.257 0.015 0.24
Sanat ve Spor 0.928 1 0.835 0.209 0.046 0.367
i:;‘ i i(,‘sel Sosyal 0.619 0.835 1 0.121 0.001 0.363
’ Teknik 0.257 0.209 0.121 i 0 0.023
Ozel Egitim 0.015 0.046 0.001 0 1 0.001
ilahiyat 0.24 0.367 0.363 0.023 0.001 1
Fen Bilimleri i1 0.642 0.716 0.012 0.946 0.604
Sanat ve Spor 0.642 1 0.407 0.496 0.399 0.443
i$ Tatmini: Digsal Sosyal 0.716 0.407 1 0.021 0.514 0.951
Teknik 0.012 0.496 0.021 1 0.001 0.378
Ozel Egitim 0.946 0.399 0.514 0.001 1 0.985
Ilahiyat 0.604 0.443 0.951 0.378 0.985 1
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Fen Bilimleri 1 0.677 0.05 0 0 0.27
Sanat ve Spor 0.677 1 0.425 0.002 0.001 0.254
Liderlik: Sosve_ll 0.05 0.425 1 0.011 0 0.029
Déniisimcii '_I"ekmk 0 0.002 0.011 1 0 0.001
Ozel Egitim 0 0.001 0 0 1 0
Ilahiyat 0.27 0.254 0.029 0.001 0 1
Fen Bilimleri 1 0.241 0.999 0.055 0.147 0.016
Sanat ve Spor 0.241 1 0.519 0.001 0.012 0.194
Sosyal 0.999 0.519 1 0.084 0.225 0.013
Teknik 0.055 0.001 0.084 1 0.93 0.001
Liderlik: Ozel Egitim 0.147 0.012 0.225 0.93 1 0.008
Serbest Birakici | ilahiyat 0.016 0.194 0.013 0.001 0.008 1
Fen Bilimleri 1 0.136 0.862 0 0 0.001
Sanat ve Spor 0.136 1 0.426 0 0.001 0.08
Liderlik: Sosyal 0.862 0.426 1 0 0 0.007
Stirdirimet Teknik 0 0 0 1 0.001 0
Ozel Egitim 0 0.001 0 0.001 1 0
Ilahiyat 0.001 0.08 0.007 0 0 1

3.6.8. Unvana Gore liderlik, orgiitsel baghhk ve is tatmin diizeyleri arasindaki farkin

incelenmesi

Tablo 3.37.'de unvan ve orgiitsel bagllik, is tatmini, liderlik ve genel model 6l¢iit puanlan

arasindaki karsilastirmanin ¢apraz tablo formatinda 6zeti bulunmaktadir

Tablo 3.37. Her Olgek icin Unvan-Ol¢iit Puanlar1 Karsilastrmasi

Puan Araliklari
P Ortalama
Olgiit Unvan Puan  (1:0,2.01| (2.0,3.0] | (3.0,4.0] | (4.0,5.0] | Toplam
T | Basogretmen 3.33 0 17 32 4 53
g;gﬁflfl [ Uzman 3.10 4 100 141 6 251
Puani Ogretmen 3.49 0 7 40 2 49
Toplam 3.19 4 124 213 12 353
) Basogretmen 3.92 1 1 26 25 53
Is  Tatmin | Uzman 3.76 4 16 158 73 251
Puamni Ogretmen 4.11 0 1 20 28 49
Toplam 3.84 5 18 204 126 353
Basdgretmen 3.24 0 12 41 0 53
Liderlik Uzman 3.21 1 50 199 1 251
Puani Ogretmen 3.23 0 5 44 0 49
Toplam 321 1 67 284 1 353
Basogretmen 3.45 3 49 ik 53
Gorl Pisan, [}zman 3.33 31 214 6 251
Ogretmen 3.53 1 46 2 49
Toplam 3.38 35 309 9 353

Ankete katilan 6gretmenlerin unvanina gore orgiitsel baghlik puanlar, is tatmini puanlar,

liderlik puanlari ve genel puanlar arasindaki farklilig incelemek i¢in Kruskal-Wallis testinden

yararlamlmigtir.
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Kruskal-Wallis yonteminde kullanilan hipotez:

* Hy: Unvana gore ogretmenlerin orgiitsel baghlik olgiitii/is tatmini 6l¢titii/liderlik
olciitii/genel olgiitten almig olduklar puanlar arasinda istatistiksel agidan 6nemli bir
farklihk yoktur.

* H;: Unvana gore ogretmenlerin orgiitsel baghhk o6l¢iitii/is tatmini o6lgiitii/liderlik
olgiitii/genel olgiitten almis olduklar puanlar arasinda istatistiksel agidan 6nemli bir

farklhilik vardir ve tesadiifle ifade edilemez.

Tablo 3.38."de gosterildigi gibi, Kruskal-Wallis test sonuglarinda p<0,05 olanlar i¢in unvana

gore ol¢iit puanlan arasinda anlamh farkhihiklar oldugu gézlemlenmistir.

Tablo 3.38. Unvan -Ol¢ek Puanlari Kruskal-Wallis Testi Sonucu

Olgiit KW ist. P value | Hipotez Sonucu

Orgiitsel Baghhk 39.25204 0 Gruplar arasinda anlamh bir farklilik vardir.
Is Tatmin 20.60804 0 Gruplar arasinda anlamh bir farklilik vardir.
Liderlik 1.822385 0.402 | Gruplar arasinda anlamh bir farklilik yoktur.
Genel Olciit 25.56478 0 Gruplar arasinda anlamli bir farkhilik vardir.

Tablo 3.38. sonuglar dogrultusunda, hangi unvan gruplarinda puan farkliliklar1 oldugunu
gostermek igcin Mann-Whitney testi yapilmistir ve p-value sonuglann Tablo 3.39.da
ozetlenmigtir. p-value degerlerinin 0.05’ten kiigiik olmasi s6z konusu gruplar arasinda

farklihg isaret etmektedir. Tablo 3.39.’da farklihgin oldugu durumlar mavi fonta belirtilmistir.

Tablo 3.39. Her Olgek Boyutlari icin Unvan Gruplar Arasindaki Farklihiklar

Olgiit Unvan Unvan
Bas6gretmen Uzman Ogretmen
Ogretmen
BasOgretmen 1 0.002 0.009
Orgiitsel Baghhk Uzman 0.002 1 0
Ogretmen 0.009 0 ik
BasGgretmen 1 0.027 0.052
is Tatmin Uzman 0.027 1 0
Ogretmen 0.052 0 1
Baségretmen 1 0.185 0.373
Liderlik Uzman 0.185 g 0.723
Ogretmen 0.373 0.723 I
) Bas6gretmen 1 0.006 0.07
Genel Olgiit Uzman 0.006 1 0
Ogretmen 0.07 0 1

Tablo 3.39.’da 6lgeklerin alt boyutlarinin unvana gore degisip degismedigi Mann-Whitney testi
ile incelenmistir. “Hipotez Sonucu” kolonunda ilgili 6l¢ek puanlarimin unvana gére farkh olup

olmadigi sonucu listelenmistir.
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Tablo 3.40. Unvan-Olcek Alt Boyut Puanlar1 Kruskal-Wallis Test Sonucu

Olgiit KWist. |Pvalue |Hipotez Sonucu

Orgiitsel Baghlik: Duygusal 4.215 0.122 Gruplar arasinda anlamh bir farklilik yoktur.
Orgiitsel Baglilik: Devamlilik 23.317 0 Gruplar arasinda anlamli bir farklihik vardir.
Orgiitsel Baglihk: Normatif 44.999 0 Gruplar arasinda anlaml bir farklilik vardir.
Is Tatmini: Icsel 18.531 0 Gruplar arasinda anlaml bir farklilik vardir.
Is Tatmini: Dissal 21.626 0 Gruplar arasinda anlaml bir farklilik vardir.
Liderlik: Déniistimcti 0.49 0.783 Gruplar arasinda anlaml bir farklilik voktur.
Liderlik: Serbest Birakici 9.389 0.009 Gruplar arasinda anlaml bir farkhilik vardir.
Liderlik: Siirdlirimcii 1.698 0.428 Gruplar arasinda anlaml bir farklilik yoktur.
Genel Olciit 25.565 0 Gruplar arasinda anlamli bir farklihik vardir.

Tablo 3.40.ta tespit edilen anlaml farklar Mann-Whitney testine gére incelenmistir ve p-value
sonuglar1 Tablo 3.41.'de 6zetlenmistir. Tablo 3.41."de farklihigin oldugu durumlar mavi fontta
belirtilmistir.

Tablo 3.41. Her Olgek Alt Boyutlar i¢in Unvan Gruplar Arasindaki Farkhliklar

Olgiit Unvan Unvan
Bas6gretmen ) Uzman 0 gretmen
Ogretmen
érgﬁtsel Baghlik: Basogretmen 1 0.912 0.147
Duygusal Uzman 0.912 1 0.039
Ogretmen 0.147 0.039 1
. Bas6gretmen 1 0.005 0.103
Orgiitsel Baglilik: ] P—
Devamhlk ~ Ll - L
Ogretmen 0.103 0 1
Bas6gretmen 1 0 0.013
Orgiitsel Baghlik: Yeman 0 1 0
Normatif Ogretmen 0.013 0 1
Basogretmen 1 0.377 0.007
Is Tatmini: i¢sel Uzman 0.377 1 0
Ogretmen 0.007 0 1
Bas6gretmen 1 0 0.317
Is Tatmini: Dissal Uzman 0 1 0.001
Ogretmen 0.317 0.001 1
BasOgretmen 1 0.53 0.917
Liderlik: Déniisiimcii | Uzman 0.53 1 0.679
Ogretmen 0.917 0.679 1
: ; Baso6gretmen q 0.267 0.089
Liderlik: e 5567 1 0.003
Serbest Birakici - - -
Ogretmen 0.089 0.003 1
Basogretmen 1 0.971 0.243
Liderlik: Siirdiirtimcii | Uzman 0.971 1 0.215
Ogretmen 0.243 0.215 1
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3.6.9. Lisans egitim durumuna gore liderlik, orgiitsel baglilik ve is tatmin diizeyleri

arasindaki farkin incelenmesi

Tablo 3.42.de lisans egitim durumu ve 6rgiitsel baglilik, is tatmini, liderlik ve genel model 6l¢tit

puanlari arasindaki karsilastirmanin capraz tablo formatinda 6zeti bulunmaktadir

Tablo 3.42. Her Olgek icin Lisans Egitim Durumu-Olgiit Puanlar1 Karsilagtirmasi

Li Cure Puan Araliklar
Olgiit isans Egitim | Ortalama (1.0,2.0] | (2.0,3.0] | (3.0, 4.0] | (4.0, 5.0] | Toplam
Durumu Puan 0y &e Yy 3 bk "y e
Diger 2.85 0 15 6 0 21
- Egitim Fakiiltesi 3.23 2 56 131 9 198
g;gﬂflfl Fen _FEdebivat| 3.16 2 29 47 1 79
Puan Spor Bilimleri 3.37 0] 2 7 1 10
Ilahiyat 3.19 0 22 22 1 45
Toplam 3.19 4 124 213 12 353
Diger 3.76 1 2 4 14 21
Egitim Fakiiltesi 3.91 3 7 104 84 198
Is Tatmin|Fen  Edebiyat 3.67 1 8 58 12 79
Puam Spor Bilimleri 3.88 0] 0 6 4 10
{lahiyat 3.81 0 1 32 12 45
Toplam 3.84 5 18 204 126 353
Diger 3.18 0 3 18 0 21
Egitim Fakiltesi 3.24 1 31 165 1 198
Liderlik Fen Edebiyat 3.17 0 24 55 0 79
Puani Spor Bilimleri 3.22 0 3 7 0 10
{lahiyat 3.18 0 6 39 0 45
Toplam 3.21 1 67 284 1 353
Diger 3.26 3 18 0 21
Egitim Fakiltesi 3.42 19 171 8 198
Genel Puan Fen Edebiyat 3.31 11 67 1 79
Spor Bilimleri 3.44 0 10 0 10
flahiyat 3.35 2 43 0 45
Toplam 3.38 35 309 9 353

Ankete katilan 6gretmenlerin lisans egitim durumuna gore orgtitsel baglilik puanlary, is tatmini

puanlari, liderlik puanlari ve genel puanlar arasindaki farkliligi incelemek icin Kruskal-Wallis

testinden yararlanilmistir.

Kruskal-Wallis yonteminde kullanilan hipotez:

= Hj,: Lisans egitim durumuna gore 6gretmenlerin 6rgiitsel baglilik olgttii/ is tatmini

Olcutii/liderlik olgiitii/genel Olgiitten almis olduklari puanlar arasinda istatistiksel

acidan 6nemli bir farklilik yoktur.

= H;: Lisans egitim durumuna goére 68retmenlerin 6rglitsel baglilik 6l¢iitli/ is tatmini

olciitii/liderlik olgiitii/genel olciitten almis olduklar1 puanlar arasinda istatistiksel

acidan 6nemli bir farklilik vardir ve tesadiifle ifade edilemez.
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Tablo 3.43.'te gosterildigi gibi, Kruskal-Wallis test sonuglarinda p<0,05 olanlar i¢in, lisans

egitim durumuna gore 6lgiit puanlar arasinda anlaml farkliliklar oldugu gézlemlenmistir.

Tablo 3.43. Lisans Egitim Durumu -0Ol¢ek Puanlar1 Kruskal-Wallis Testi Sonucu

Olgiit KW ist. P value | Hipotez Sonucu

Orgiitsel Baghlik 0.002 0.002 | Gruplar arasinda anlaml bir farklilik vardir.
Is Tatmin 0 0 Gruplar arasinda anlamh bir farklilik vardir.
Liderlik 0.048 0.05 | Gruplar arasinda anlaml bir farklilik yoktur.
Genel Olgiit 0.001 0.001 | Gruplar arasinda anlaml bir farklilik vardir.

Tablo 3.43. sonuglar1 dogrultusunda, hangi lisans egitim gruplarinda puan farklihklan
oldugunu géstermek icin Mann-Whitney testi yapilmistir ve p-value sonuglar1 Tablo 3.44.'te
ozetlenmistir. p-value degerlerinin 0.05'ten kiiciik olmas1 s6z konusu gruplar arasinda

farklhihg isaret etmektedir. Tablo 3.44.’te farkliligin oldugu durumlar mavi fontta belirtilmistir.

Tablo 3.44. Her Olgek Boyutlar icin Lisans Egitim Gruplar Arasindaki Farkhliklar

Olgiit Lisans Egitim Lisans Egitim Gruplari
Gruplari Egitim Fen Spor ilahiyat
Fakiiltesi | Edebiyat | Bilimleri | Fakiiltesi
Diger Fakiiltesi
Diger 1 0 0.001 0.002 0.002
Egitim Fakiiltesi 0 1 0.287 0.34 0.285
Orgﬁtsel Baghlik [ Fen Edebiyat| 0.001 0.287 1 0.176 0.727
Spor Bilimleri 0.002 0.34 0.176 1 0.235
Ilahiyat Fakiiltesi | 0.002 0.285 0.727 0.235 1
Diger 1 0.929 0.011 0.501 0.233
Egitim Fakiiltesi 0.929 1 0 0.551 0.049
is Tatmin Fen Edebiyat | 0.011 0 1 0.097 0.292
Spor Bilimleri 0.501 0.551 0.097 1 0.475
Ilahiyat Fakiiltesi 0.233 0.049 0.292 0.475 1
Diger 1 0.075 0.678 0.292 0.933
Egitim Fakiiltesi 0.075 1 0.056 0.698 0.011
Liderlik Fen Edebiyat| 0.678 0.056 1 0.745 0.801
Spor Bilimleri 0.292 0.698 0.745 1 0.495
Ilahiyat Fakiiltesi | 0.933 0.011 0.801 0.495 1
Diger 1 0.002 0.882 0.03 0.258
Egitim Fakiiltesi 0.002 1 0.001 0.714 0.057
Genel Olgﬁt Fen Edebiyat| 0.882 0.001 1 0.168 0.449
Spor Bilimleri 0.03 0.714 0.168 i1 0.385
Ilahiyat Fakiiltesi 0.258 0.057 0.449 0.385 1

Tablo 3.45.'te 6lgeklerin alt boyutlarinin lisans egitim durumuna gore degisip degismedigi
Mann-Whitney testi ile incelenmistir. “Hipotez Sonucu” kolonunda ilgili 6l¢ek puanlarimin

lisans egitim durumuna goére farkh olup olmadigi sonucu listelenmistir.
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Tablo 3.45. Lisans Egitim Durumu- Olgek Alt Boyut Puanlari Kruskal-Wallis Test Sonucu

Olgiit KW ist. Pvalue [Hipotez Sonucu

Orgiitsel Baghlik: Duysusal 7.389 0.117 | Gruplar arasinda anlaml bir farklihik yoktur.
Orgiitsel Baglihik: Devamlilik 19.804 0.001 Gruplar arasinda anlaml bir farklilik vardir.
Orgiitsel Baghlik: Normatif 31.654 0 Gruplar arasinda anlaml bir farklilik vardir.
Is Tatmini: Icsel 31.798 0 Gruplar arasinda anlamh bir farklilik vardir.
Is Tatmini: Dissal 5.309 0.257 | Gruplar arasinda anlaml bir farklilik yoktur
Liderlik: Déniisiimcii 31.781 0 Gruplar arasinda anlaml bir farklilik vardir.
Liderlik: Serbest Birakici 28.506 0 Gruplar arasinda anlaml bir farklilik vardir.
Liderlik: Siirdiirtimcii 43.734 0 Gruplar arasinda anlaml bir farkhilik vardir.
Genel Olciit 19.336 0.001 Gruplar arasinda anlaml bir farklilik vardir.

Tablo 3.45.’te tespit edilen anlamh farklar Mann-Whitney testine gére incelenmis ve p-value

sonuglar Tablo 3.46."da 6zetlenmis ve farkliligin oldugu durumlar mavi fontta belirtilmistir.

Tablo 3.46. Her Olgek Alt Boyutlar i¢in Lisans Egitim Gruplar1 Arasindaki Farkliliklar

Lisans Egitim Gruplari
— Lisans Egitim Fen :
Olgut - Egitim : Spor Ilahiyat
Gruplan Diger | poteiiltesi | E4EP0AE | popenieni | Paleltesi
Fakiiltesi
DiSer 1 0.296 0237 0.399 0.004
Orgiitsel Baghlk: |Egitim Fakiltesi | 0296 1 0.96 0998 | 0.033
Duygusal Fen Edebivat 0237 0.96 i 0,942 0.049
Spor Bilimleri 0.399 0,998 0942 1 0.192
ilahivat Fakiiltesi | 0004 0033 0049 0192 1
DiSer 1 0 0.001 0 0.001
Orgiitsel Baghhk: |Egitim Fakiiltesi 0 1 0.886 0.02 0.573
Devamlilik Fen Edebivat 0.001 0.886 1 0.036 0.783
Spor Bilimleri 0 0.02 0.036 1 0.023
[lahivat Fakiiltesi 0.001 0.573 0.783 0.023 1
DiSer 1 0 0 0.001 0
Orgiitsel Baghlik: | E2itim Fakiltesi 0 1 0011 | 0605 0.996
NoraiF Fen Edebivat 0 0011 1 0492 0.023
_SDor Bilimleri 0.001 0.605 0492 1 0.706
Ilahivat Fakiiltesi 0 0.996 0.023 0.706 1
Diser 1 0.892 0.008 0.725 0.048
. . Esitim Fakiiltesi 0.892 1 0 094 0.001
Is Tatmini: Igsel Fen Edebivat| 0.008 0 1 0.024 0.16
Snor Bilimleri 0.725 094 0.024 1 0,062
Ilahivat Fakiiltesi 0.048 0.001 0.16 0.062 1
DiSer 1 0174 0935 0965 0.495
; Esitim Fakiiltesi 0174 1 0.04 047 0614
Is Tatmini: Digsal | Fen Edebivat| 0935 0.04 1 0.99 0.363
_Snor Bilimleri 0965 047 0.99 1 0.825
Ilahivat Fakiiltesi 0.495 0.614 0.363 0.825 .
Diser 1 0.534 0.005 0.037 0.007
Liderlik: Esitim Fakiiltesi | 0534 1 0 0.092 0
Déniisiimeii Fen Edebivat 0.005 0 1 0.536 0.479
$Dor Bilimleri 0.037 0.092 0.536 i i 0.575
[lahivat Fakiiltesi 0.007 0 0479 0575 1
DiSer 1 0.051 0.006 0.031 0.001
Liderlik: Egitim Fak(;'ili()esi 0.051 1 0 0 éﬁ3 0
Fen Edebivat 0.006 0 T 0.539 0.248
SerbestBiralict  I'e) - Rilimler 0031 0163 0.539 1 031
Ilahivat Fakiiltesi 0.001 0 0248 031 1
Diser 1 0.091 0.002 0.052 0.001
Liderlik: Esitim Fakéillt)esi 0.091 1 0 0.009 0
. - .. Fen Edebivat 0.002 0 1 0.624 017
Sivdiirfimed Spor Bilimleri 0052 | 0000 | 0624 1 0.566
Ilahivat Fakiiltesi 0.001 0 0.17 0.566 1
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3.6.10. Mezuniyet durumuna gore liderlik, 6rgiitsel baghlik ve is tatmin diizeyleri

arasindaki farkin incelenmesi

Tablo 3.47.’de mezuniyet ve Orgiitsel Baghlik, Is Tatmini, Liderlik ve genel model élgiit puanlari

arasindaki karsilastirmanin capraz tablo formatinda 6zeti bulunmaktadir.

Tablo 3.47. Her Olgek icin Mezuniyet-Olciit Puanlar1 Karsilastirmasi

. Ortalama Puan Araliklan
Olgiit Mezuniyet Toplam
Puan (1.0,2.0] | (2.0,3.0] | (3.0,4.0] | (4.0,5.0]
Orgijtsel Doktora 3.00 0 1 3 0 4
Baglilik Lisans : 3.21 1 96 178 11 286
Puan Yiiksek Lisans 3.10 3 27 32 1 63
Toplam 3.19 4 124 213 12 353
Doktora 3.69 0 1 1 2 4
Is  Tatmin | Lisans 3.83 4 14 166 102 286
Puani Yiiksek Lisans 3.85 1 3 37 22 63
Toplam 3.84 5 18 204 126 353
Doktora 3.24 0 2 2 0 4
Liderlik Lisans 3.20 0 56 229 1 286
Puani Yiiksek Lisans 3.28 1 9 53 0 63
Toplam 3.21 1 67 284 1 353
Doktora 3.30 1 3 0 4
Genel Puan Lisans 3.38 27 251 8 286
Yiiksek Lisans 3.39 7 55 1 63
Toplam 3.38 35 309 9 353

Ankete katilan 6gretmenlerin mezuniyetine gore 6rglitsel bagllik puanlary, is tatmini puanlari,

liderlik puanlar1 ve genel puanlar arasindaki farkliligi incelemek icin Kruskal-Wallis testinden

yararlanilmistir.

Kruskal-Wallis yonteminde kullanilan hipotez:

* Hjy: Mezuniyet durumuna gore 6gretmenlerin orgiitsel baghlik olciitii/ is tatmini

olcutii/liderlik Olgiitii/genel oOlciitten almis olduklar1 puanlar arasinda istatistiksel

acidan énemli bir farklilik yoktur.

* H;: Mezuniyet durumuna gore Ogretmenlerin orgiitsel baghlik o6l¢iti/ is tatmini

olcutii/liderlik Olgiitii/genel oOlciitten almis olduklar1 puanlar arasinda istatistiksel

acidan 6nemli bir farklilik vardir ve tesadiifle ifade edilemez.

Tablo 3.48.’de gosterildigi gibi, Kruskal-Wallis test sonuclarinda p<0,05 olanlar icgin

mezuniyete gore 6l¢iit puanlari arasinda anlaml farkliliklar oldugu gézlemlenmistir.

Tablo 3.48. Mezuniyet -Olgek Puanlar1 Kruskal-Wallis Testi Sonucu

Olgiit KW ist. P value | Hipotez Sonucu

Orgiitsel Baghilik 2.482841 0.289 | Gruplar arasinda anlaml bir farklilik yoktur.
Is Tatmin 0.215937 0.898 | Gruplar arasinda anlaml bir farklilik yoktur.
Liderlik 7.523075 0.023 | Gruplar arasinda anlaml bir farklilik vardir.
Genel Olgiit 1.500382 0.472 | Gruplar arasinda anlamli bir farklilik yoktur.
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Tablo 3.48 sonuglar1 dogrultusunda, hangi mezuniyet gruplarinda puan farkhiliklar oldugunu
gostermek igcin Mann-Whitney testi yapilmigtir ve p-value sonuglari Tablo 3.49.da
ozetlenmigtir. p-value degerlerinin 0.05'ten kiiciik olmas1 s6z konusu gruplar arasinda

farklhiligi isaret etmektedir. Tablo 3.49.’da farklihgin oldugu durumlar mavi fontta belirtilmistir.

Tablo 3.49. Her Olgek Boyutlari igin Mezuniyet Gruplar1 Arasindaki Farklihiklar

Olgiit Mezuniyet Mezuniyet
Doktora Lisans Yi‘iksek
Lisans
Doktora 1 0.435 0.915
Orgiitsel Baghhk Lisans 0.435 1 0.157
Yiiksek Lisans 0.915 0.157 1
Doktora 1 0.897 0.884
Is Tatmin Lisans 0.897 1 0.655
Yiiksek Lisans 0.884 0.655 1
Doktora 1 0.808 0.873
Liderlik Lisans 0.808 1 0.006
Yiiksek Lisans 0.873 0.006 1
Doktora 1 0.482 0.389
Genel Olgiit Lisans 0.482 1 0.329
Yiiksek Lisans 0.389 0.329 1

Tablo 3.49.da o6lgeklerin alt boyutlarimin mezuniyet gruplarina goére degisip degismedigi
Mann-Whitney testi ile incelenmistir. “Hipotez Sonucu” kolonunda ilgili 6l¢ek puanlarimin

mezuniyet gruplarma goére farkl olup olmadig sonucu listelenmistir.

Tablo 3.50. Mezuniyet-Olcek Alt Boyut Puanlar1 Kruskal-Wallis Test Sonucu

Olgiit KW ist. |Pvalue [Hipotez Sonucu

Orgiitsel Baglihk: Duygusal 12,527 0.002 |Gruplar arasinda anlamh bir farkhhk vardur.
Orgl'itst‘ell l?aghhk: 0.297 0.862 | Gruplararasinda anlaml bir farklilik yoktur.
Orgiitsel Baghilik: Normatif 2.964 0.227 Gruplar arasinda anlaml bir farklihk yoktur.
i Tatmini: igsel 1.047 0.592 Gruplar arasinda anlamh bir farkhihik yoktur.
i Tatmini: Digsal 6.640 0.036 | Gruplar arasinda anlamh bir farkhhk vardur.
i Dt 6.594 0.037 [|Gruplar arasinda anlamh bir farkhhik vardir.
Lidetik Sarbast Bisiks 3991 0.136 Gruplar arasinda anlaml bir farklihik yoktur.
Liderlik: Siirdiiriimcii 0.468 0.791 | Gruplararasinda anlaml bir farklilik yoktur.
Genel Olgiit 15 0.472 Gruplar arasinda anlamh bir farkhihik yoktur.

Tablo 3.50.de tespit edilen anlaml farklar Mann-Whitney testine gére incelenmistir ve p-value

sonuglar1 Tablo 3.51."de 6zetlenmis ve farkhiligin oldugu durumlar mavi fontta belirtilmistir.
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Tablo 3.51. Her Olgek Alt Boyutlar icin Mezuniyet Gruplar1 Arasindaki Farkhliklar

Olgiit Mezuniyet Mezuniyet
Doktora Lisans Yiiksek Lisans
Orgiitsel Baghilik: Doktora 1 0.506 0.171
Pl Lisans 0.506 1 0.001
yeu Yiiksek Lisans 0.171 0.001 1
Orgiitsel Baghlik: Doktora 1 0.763 0.958
Lisans 0.763 1 0.636
Devamlilik Yiiksek Lisans 0.958 0.636 1
Orgiitsel Baghlik: Doktora 1 0.089 0.086
Normatif Lisans 0.089 il 0.895
Yiiksek Lisans 0.086 0.895 1
. . Doktora 1 0.714 1
Is Tatmini: Igsel Lisans 0.714 1 0.331
Yiiksek Lisans 1 0.331 1
. Doktora 1 1 0.894
Is Tatmini: Digsal Lisans 1 1 0.009
Yiiksek Lisans 0.894 0.009 1
; Tee DANTISTM i Doktora 1 0.586 0.434
Liderlik: Déntistimcii {ieans 0586 1 0.012
Yiiksek Lisans 0.434 0.012 1
Liderlik: Doktora 1 0.245 0.17
Lisans 0.245 1 0.111
Srhes Dialon Yiiksek Lisans 0.17 0111 1
PR T2 T Sy P Doktora 1 0.522 0.489
Liderlik: Strdiirimci Lisans 0522 1 0.85
Yiiksek Lisans 0.489 0.85 1

3.6.11. Kidem yilina gore liderlik, orgiitsel baghlik ve is tatmin diizeyleri arasindaki

farkin incelenmesi

Tablo 3.52."de kidem y1l1 ve 6rgiitsel baghlik, is tatmini, liderlik ve genel model 6l¢iit puanlarn

arasindaki karsilagtirmanin ¢apraz tablo formatinda 6zeti bulunmaktadir

Tablo 3.52. Her Olgek icin Kidem Yili-Olgiit Puanlar1 Karsilastirmasi

Puan Araliklari
Olgiit Kidem Ortalama W Toulam
vilu i (1.0,2.0] | (2.0,3.0] | (3.0,4.0] [ (4.0,5.0] | Top

] 1-3yl 271 0 3 1 0 4

Orgiitsel 4-7 vl 3.34 0 1 5 0 6
Baglihik 8-12 yul 3.31 1 8 27, 0 36
Puam 13 w1l + 3.18 3 112 180 12 307
Toplam 3.19 4 124 213 12 353

1-3yil 3.58 0 4 1 2 4

. . [4-7wyl 4.04 0 0 4 2 6
ifuamTatmm 8-12 yil 3.95 1 2 14 19 36
13 + 3.82 4 15 185 103 307
Toplam 3.84 5 18 204 126 353

1-3yil 3.08 0 1 3 0 4

: : 4-7 vil 3.30 0 2 4 0 6
]l;fa‘;rlhk 8-12 yil 3.13 0 5 31 0 36
13 + 3.22 1 59 246 1 307
Toplam 3.21 1 67 284 1 353

1-3 y1l 3.12 1 3 0 4

4-7 vl 3.51 0 6 0 6

Genel Puan |8-12 yil 3.40 4 32 0 36
13 + 3.38 30 268 9 307
Toplam 3.38 35 309 9 353
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Ankete katilan 6gretmenlerin kidem yillarina gore orgiitsel baghhk puanlan, is tatmini
puanlary, liderlik puanlar ve genel puanlar arasindaki farklihg incelemek i¢in Kruskal-Wallis

testinden yararlamlmistir.
Kruskal-Wallis yonteminde kullanilan hipotez:

* Hy: Kidem yilina gore 6gretmenlerin 6rgiitsel baghhk 6l¢ttii/is tatmini 6lgiti/liderlik
olciitii/genel olciitten almis olduklar puanlar arasinda istatistiksel agidan 6nemli bir
farklilik yoktur.

* H,:Kidem yilina gére 6gretmenlerin orgiitsel baghlik él¢titii/ is tatmini 6l¢titii/liderlik
olgiitii/genel olgiitten almis olduklar1 puanlar arasinda istatistiksel agidan 6nemli bir

farklilik vardir ve tesadiifle ifade edilemez.

Tablo 3.53.'te gosterildigi gibi, Kruskal-Wallis test sonuglarinda p<0,05 olanlar i¢cin kidem

yilina gore 6lgiit puanlar arasinda anlamh farkliliklar oldugu gézlemlenmistir.

Tablo 3.53. Kidem Y1l -Ol¢ek Puanlar Kruskal-Wallis Testi Sonucu

Olgiit KW ist. P value | Hipotez Sonucu

érgﬁtsel Baghlik 10.76032 0.013 | Gruplar arasinda anlaml bir farklilhik vardir.
Is Tatmin 5.252727 0.154 | Gruplar arasinda anlamh bir farklilik yoktur.
Liderlik 9.484661 0.023 | Gruplar arasinda anlamh bir farklilik vardir.
Genel Olgiit 4660306 0.198 | Gruplar arasinda anlamh bir farkhihik yoktur.

Tablo 3.53. sonuglan dogrultusunda, hangi kidem yili gruplarinda puan farklhilhiklar: oldugunu
gostermek icin Mann-Whitney testi yapilmishr ve p-value sonuglanm Tablo 3.54.'te
ozetlenmistir. p-value degerlerinin 0.05'ten kiiciik olmas1 s6z konusu gruplar arasinda

farklhiligi isaret etmektedir. Tablo 3.54.’te farkliligin oldugu durumlar mavi fontta belirtilmistir.

Tablo 3.54. Her Olgek Boyutlar icin Kidem Yih Gruplar Arasindaki Farkhliklar

Olgiit Kidem Yil1 Kidem Yili
13yl ve
1-3y1l 4-7 yil 8-12 y1l daha fazla
1-3 vl 1 0.07 0.028 0.043
T " 4-7 vl 0.07 1 0.696 0.252
Orguisel Baphil 8-12 vil 0.028 0.696 1 0.019
13 vil ve daha 0.043 0.252 0.019 1
1-3 vl 1 0.454 0.192 0.827
: . 4-7 vl 0.454 1 0.781 0.519
A Ratmm 8-12 yil 0.192 0.781 1 0.029
13 vil ve fazla 0.827 0.519 0.029 1
1-3 yil 1 0.336 0.943 05
o 4-7 vl 0.336 1 0.18 0.398
Firleriile 8-12 yil 0.943 0.18 1 0.004
13 yil ve fazla 0.5 0.398 0.004 1
1-3 yil 1 0.337 0.122 0.308
= 4-7 vl 0.337 1 0.809 0.46
1 Olciit
fiegetDleu 8-12 yil 0.122 0.809 1 0.081
13 yil ve fazla 0.308 0.46 0.081 1
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Tablo 3.55.te 6l¢geklerin alt boyutlarinin kidem yilina gére degisip degismedigi Mann-Whitney
testi ile incelenmistir. “Hipotez Sonucu” kolonunda ilgili 6l¢cek puanlarimin kidem yilina gére

farkli olup olmadig1 sonucu listelenmistir.

Tablo 3.55. Kidem Yih-Olgek Alt Boyut Puanlar Kruskal-Wallis Test Sonucu

Olgiit KW ist. [P value [Hipotez Sonucu

Orgiitsel Baglilik: Duygusal 1.532 0.675 Gruplar arasinda anlaml bir farklilik yoktur.
Orgiitsel Baglilik: Devamlilik 9.514 0.023 Gruplar arasinda anlaml bir farklilik vardir.
Orgiitsel Baglilik: Normatif 11.454 0.01 Gruplar arasinda anlaml bir farklilik vardir.
s Tatmini: Icsel 6.855 0.077 Gruplar arasinda anlaml bir farklilik yoktur.
s Tatmini: Dissal 1.399 0.706 Gruplar arasinda anlamli bir farklilik yoktur.
Liderlik: Déntistimcii 2.895 0.408 Gruplar arasinda anlamh bir farklilik yoktur.
Liderlik: Serbest Birakici 3.615 0.306 Gruplar arasinda anlaml bir farklhilik yvoktur.
Liderlik: Siirdiiriimcii 5.38 0.146 Gruplar arasinda anlaml bir farklihik voktur.
Genel Olciit 4.66 0.198 Gruplar arasinda anlaml bir farklilik yvoktur.

Tablo 3.55."te tespit edilen anlamh farklar Mann-Whitney testine gore incelenmistir ve p-value
sonuglar Tablo 3.56."da 6zetlenmistir. Tablo 3.56.’da farkliligin oldugu durumlar mavi fontta
belirtilmistir.

Tablo 3.56. Her Olgek Alt Boyutlar i¢cin Kidem Yil Gruplar1 Arasindaki Farkhiliklar

Olgiit Kidem Yili Kidem Yili
13yl ve
1-3y1l 4-7 y1l 8-12 yil dihafsia
= 3 10 1 015 0.29 0.499
Orgiitsel Baghlik: 47w 015 1 0214 037
Duygusal 8-12wil 029 0214 1 0.794
13 wvil ve daha fazla 0.499 037 0.794 1
= e 1.3 vl 1 0.024 0.005 0.009
Orgiitsel Baghlik: 47w 0.024 1 0.496 0.637
Devamhhik 8-12wil 0.005 0496 1 0.135
13 il ve daha fazla 0.009 0.637 0135 1
—_ N 1-3 vl 1 0.159 0.08 0246
Orgiitsel Baghlik: 7wl 0.159 1 0.926 0.262
Normatif 8-12 vl 0.08 0926 1 0.003
13 wvil ve daha fazla 0.246 0262 0.003 1
1-3wl 1 0519 0.283 0935
- — 47wl 0519 1 0839 0284
Is Tatmini: Igsel 812 vil 0.283 0.839 1 0.016
13 vil ve daha fazla 0.935 0.284 0.016 1
13wl 1 0453 0439 0497
. . 4-7 vl 0.453 1 0.793 0.609
M igsal 812wl 0.439 0793 1 0411
13 vil ve daha fazla 0.497 0.609 0411 1
T 1 0.456 0.87 0.558
leerhk: Donusumcu 4-7 vl 0 456 1 0.18 0 513
8-12 vl 0.87 018 1 0.154
13 w1l ve daha fazla 0.558 0513 0.154 1
Liderlik: 1.3 vl 1 0.211 0.145 0.833
— 4.7yl 0211 1 0.691 0.159
erbest Birakici 8-12wvil 0.145 0.691 1 0201
13 w1l ve daha fazla 0.833 0.159 0.201 1
1-3wl 1 0914 0228 0.56
s e ez e i gm APl 0.914 1 0.048 0.291
Liderilc Spdammin [0 0.228 0.048 1 0.058
13 y1l ve daha fazla 0.56 0.291 0.058 1
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3.6.12. Suan ki yonetici ile calisma siiresine gore liderlik, orgiitsel baghlik ve is tatmin
diizeyleri arasindaki farkin incelenmesi

Tablo 3.57.’de suan ki yonetici ile calisma siiresi ve orgiitsel baghlik, is tatmini, liderlik ve genel

model 6lciit puanlari arasindaki karsilastirmanin capraz tablo formatinda 6zeti bulunmaktadir

Tablo 3.57. Her Olgek i¢in Suan ki Yonetici ile Calisma Siiresi-Olgiit Puanlar1 Karsilastirmasi

Suan ki Puan Araliklar
r— .. . s Ortalama
Olgut Yonetici ile Puan  (1.0,2.0] | (2.0,3.0] | (3.0,4.0] | (4.0,5.0] | Toplam
Calisma Siiresi
1 yildan az 3.07 1 5 12 0 18
A 1-2 yil 3.30 0 14 32 1 47
g;g‘ﬁfflfl 3-4yil 3.13 1 40 63 4 108
Puan 5-8 yil 3.23 1 37 83 5 126
8vyil + 3.14 1 28 23 2 54
Toplam 3.19 4 124 213 12 353
1 yildan az 3.66 1 1 12 4 18
1-2 yil 4.06 1 1 18 27 47
Is Tatmin 3-4 yil 3.83 2 7 65 34 108
Puam 5-8 yil 3.82 0] 7 79 40 126
8yl + 3.74 1 2 30 21 54
Toplam 3.84 5 18 204 126 353
1 yildan az 3.14 0] 4 14 0 18
1-2 yil 3.22 0 6 41 0 47
Liderlik 3-4yil 3.21 0 21 87 0 108
Puam 5-8 yil 3.21 1 30 94 1 126
8yl + 3.25 0 6 48 0 54
Toplam 3.21 1 67 284 1 353
1 yildan az 3.27 3 15 0 18
1-2 yil 3.47 4 43 0 47
Genel Puan 3-4yil 3.36 13 91 4 108
5-8 yil 3.38 11 110 5 126
8yl + 3.36 4 50 0 54
Toplam 3.38 35 309 9 353

Ankete katilan 6gretmenlerin suan ki yonetici ile ¢alisma siiresine gore orgitsel baghlik
puanlari, is tatmini puanlari, liderlik puanlar: ve genel puanlar arasindaki farkliligi incelemek

icin Kruskal-Wallis testinden yararlanilmistir.

Kruskal-Wallis yonteminde kullanilan hipotez:

=  Hy: Suan ki yonetici ile ¢alisma siireye gore 6gretmenlerin 6rgiitsel baghlik olciitii/ is
tatmini olciitii/liderlik 6lciitii/genel o6lgiitten almis olduklari puanlar arasinda
istatistiksel agcidan 6nemli bir farklilik yoktur.

=  H;: Suan ki yonetici ile calisma siireye gore 6gretmenlerin 6rgiitsel baglilik 6lciitii/ is
tatmini olciitii/liderlik olgiitii/genel Olciitten almis olduklar1 puanlar arasinda

istatistiksel agidan 6nemli bir farklilik vardir ve tesadiifle ifade edilemez.

149



Tablo 3.58.'de gosterildigi gibi, Kruskal-Wallis test sonuglarinda p<0,05 olanlar i¢in suan ki
yonetici ile calisma siiresine gore oOlgiit puanlar arasinda anlamh farkhiliklar oldugu

gozlemlenmistir.

Tablo 3.58. Suan ki Yénetici ile Calisma Siire ~Olgek Puanlar Kruskal-Wallis Testi Sonucu

Olgiit KW Ist. P value |Hipotez Sonucu

Orgiitsel Baghhk 9.546982 0.049 | Gruplar arasinda anlamli bir farklilik vardir.
Is Tatmin 13.50529 0.009 | Gruplar arasinda anlaml bir farkhihik vardir.
Liderlik 3.689456 0.45 | Gruplar arasinda anlamh bir farklilik yoktur.
Genel Olgiit 8.881096 0.064 | Gruplar arasinda anlaml bir farklilik yoktur.

Tablo 3.58. sonuglar1 dogrultusunda, hangi ¢alisma siire gruplarinda puan farkhliklan
oldugunu géstermek i¢in Mann-Whitney testi yapilmistir ve p-value sonuglar1 Tablo 3.59.da
ozetlenmigtir. p-value degerlerinin 0.05ten kiigiik olmasi s6z konusu gruplar arasinda
farklihg isaret etmektedir. Tablo 3.59.’da farkliligin oldugu durumlar mavi fontta belirtilmistir.

Tablo 3.59. Her Ol¢ek Boyutlar icin Calisma Siire Gruplar Arasindaki Farkhiliklar

Olgiit Caligma Siiresi Calisma Stiresi
8yl ve
lyldan | ;500 | 3451 | 58yl | daha
az
fazla
1 yildan az 1 0.052 0.983 0.203 0.979
1-2 vil 0.052 1 0.027 0.182 0.03
Orgiitsel Baghhk [ 3-4 yil 0.983 0.027 1 0.051 0.991
5-8 yil 0.203 0.182 0.051 1 0.104
8vil ve daha fazla| 0.979 0.03 0.991 0.104 1
1 yildan az 1 0.019 0.423 0.839 0.734
_ 1-2 y1l 0.019 1 0.013 0.001 0.001
Is Tatmin 3-4 w1l 0.423 0.013 1 0.281 0.426
5-8 vl 0.839 0.001 0.281 1 0.554
8vil ve dahafazla| 0.734 0.001 0.426 0.554 1
1 yildan az 1 0.52 0.306 0.472 0.062
1-2 vil 0.52 1 0.473 0.966 0.075
Liderlik 3-4yil 0.306 0.473 1 0.713 0.267
5-8 vil 0.472 0.966 0.713 1 0.255
8vil ve dahafazla| 0.062 0.075 0.267 0.255 1
1 yildan az 1 0.012 0.388 0.291 0.485
} 1-2 yil 0.012 1 0.012 0.024 0.022
Genel Olgiit 3-4 vl 0.388 0.012 1 0.812 0.798
5-8 vl 0.291 0.024 0.812 1 0.823
8 vil ve daha fazla| 0.485 0.022 0.798 0.823 1

Tablo 3.60.'ta 6lgeklerin alt boyutlarimin ¢alisma siiresine gore degisip degismedigi Mann-
Whitney testi ile incelenmistir. “Hipotez Sonucu” kolonunda ilgili 6lgek puanlarinin ¢alisma

siiresine gore farkl olup olmadig: sonucu listelenmistir.
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Tablo 3.60. Calisma Siiresi-Olcek Alt Boyut Puanlar1 Kruskal-Wallis Test Sonucu

Olgiit KW ist. | P value | Hipotez Sonucu

Orgiitsel Baglihk: Duygusal 2.934 0.569 | Gruplar arasinda anlaml bir farklilik yoktur.
Orgiitsel Baglihk: Devamlilik 3.875 0.423 | Gruplar arasinda anlaml bir farklilik yoktur.
Orgiitsel Baghilik: Normatif 15.904 | 0.003 | Gruplar arasinda anlaml bir farklilik vardir.

Is Tatmini: Icsel 21.038 0 Gruplar arasinda anlamh bir farklilik vardir.
Is Tatmini: Dissal 9.132 0.058 | Gruplar arasinda anlaml bir farklilik yoktur.
Liderlik: Déniistimcii 5.33 0.255 | Gruplar arasinda anlaml bir farklihk yoktur.
Liderlik: Serbest Birakici 13.849 | 0.008 | Gruplar arasinda anlaml bir farkhilik vardir.
Liderlik: Siirdiiriimcii 20.438 0 Gruplar arasinda anlaml bir farklihik vardir.
Genel Olciit 8.881 0.064 | Gruplar arasinda anlaml bir farklilik yoktur.

Tablo 3.60.'da tespit edilen anlamli farklar Mann-Whitney testine gére incelenmistir ve p-value
sonuglar Tablo 3.61.'de 6zetlenmistir. Tablo 3.61."de farklihgin oldugu durumlar mavi fontta
belirtilmistir.

Tablo 3.61. Her Olgek Alt Boyutlar i¢cin Calisma Siiresi Gruplar Arasindaki Farkliliklar

Olgiit Caligma Stuiresi Calisma Suresi
1 yildan 8yl ve
az 1=zl 34yl A8yl daha fazla
1 vildan az 1 0.976 0.705 0.932 0.342
Orgiitsel Baghlik: |12l 0976 1 0.831 0.832 0.14
D 1 3-4wvl 0.705 0.831 1 0.664 0.27
uygusa 5-8 yil 0.932 0.832 0.664 1 0.101
8 vil ve daha fazla 0.342 0.14 0.27 0.101 1
1 vildan az 1 0.143 0.694 0.588 0.958
Orgiitsel Baghlik: |12yl 0.143 1 0.059 0.304 0.077
Davainlilik 3-4w1l 0.694 0.059 1 0.776 0.429
5-8 yil 0.588 0.304 0.776 1 0.572
8 vil ve daha fazla 0.958 0.077 0.429 0.572 1
1 vildan az 1 0.051 0.972 0.096 0.227
Orgiitsel Baghlk: |21l 0.051 1 0.003 0.165 0.126
Normatif 3-4w1l 0.972 0.003 1 0.002 0.065
5-8wil 0.096 0.165 0.002 1 0.376
8 vil ve daha fazla 0.227 0.126 0.065 0.376 1
1 vildan az 1 0.001 0.035 0.068 0.551
2 : 1-2wil 0.001 1 0.022 0.002 0
Is Tatmini: Igsel 3-4wil 0.035 0.022 1 0.427 0.021
5-8 il 0.068 0.002 0.427 1 0.058
8 vil ve daha fazla 0.551 0 0.021 0.058 1
1 vildan az 1 0.899 0.306 0.152 0.699
. 1-2wil 0.899 1 0.032 0.006 0.713
Is Tatmini: Digsal | 3-4 vl 0.306 0.032 1 0.409 0.239
5-8wil 0.152 0.006 0.409 1 0.136
8 vil ve daha fazla 0.699 0.713 0.239 0.136 1
1 vildan az 1 0.436 0.085 0.696 0.399
. 1. 1-2wil 0.436 1 0.221 0.648 0.964
;fri.rihil;ﬁmﬁ 34yl 0.085 0221 1 0.05 0501
$ 5-8 yil 0.696 0.648 0.05 1 0.331
8 vil ve daha fazla 0.399 0.964 0.501 0.331 gl
1 vildan az 1 0.103 0.236 0.698 0.68
Liderik: 1-2 vl 0.103 1 0.491 0.002 0.306
SeidicseBiski 3-4w1l 0.236 0.491 1 0.002 0.598
5-8vil 0.698 0.002 0.002 1 0.094
8 vil ve daha fazla 0.68 0.306 0.598 0.094 1
1 vildan az 1 0.766 0.405 0:122 0.244
; s 1-2 vil 0.766 1 0.098 0.021 0.273
Is‘ii‘;ﬂ‘rlflmcu 3-4yil 0.405 0.098 1 0 0.002
5-8 il 0.122 0.021 0 1 0.603
8vilvedahafazla| 0.244 0.273 0.002 0.603 1
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3.6.13. Gorev yaptig1 okuldaki 6gretmen sayisina gore liderlik, orgiitsel baghlik ve is

tatmin diizeyleri arasindaki farkin incelenmesi

Tablo 3.62."de gorev yaptig1 okuldaki 6gretmen sayisina ve orgiitsel baglilik, is tatmini, liderlik

ve genel model Olgiit puanlart arasindaki karsilastirmanin capraz tablo formatinda 6zeti

bulunmaktadir

Tablo 3.62. Her Olgek icin Gérev Yaptig1 Okuldaki Ogretmen Sayisi-Olciit Puanlari

Karsilastirmasi
Gorev Yaptigl Puan Araliklan
. . Ortalama
Olgiit Okuldaki puan  (1:0,2.0] | (2.0,3.0] | (3.0,4.0] | (4.0, 5.0] | Toplam
Ogretmen

) 1-20 2.73 0 19 3 0 22
Orgiitsel 20-40 3.23 1 31 76 2 110
Baghlik 40-60 3.26 1 38 103 7 149
Puam 60 ve lizeri 3.12 2 36 31 3 72
Toplam 3.19 4 124 213 12 353
1-20 3.73 0 4 4 14 22
iS Tatmin 20-40 3.80 3 7 69 31 110
Puani 40-60 3.93 1 3 83 62 149
60 ve lizeri 3.73 1 4 48 19 72
Toplam 3.84 5 18 204 126 353
1-20 3.12 0 5 17 0 22
. . 20-40 3.19 0 18 92 0 110
];,Ldaerflhk 40-60 3.24 1 34 113 1 149
60 ve lizeri 3.23 0 10 62 0 72
Toplam 3.21 1 67 284 1 353
1-20 3.19 5 17 0 22
20-40 3.37 13 96 1 110
Genel Puan 40-60 3.43 10 133 6 149
60 ve lizeri 3.34 7 63 2 72
Toplam 3.38 35 309 9 353

Ankete katilan 68retmenlerin gorev yaptig1 okuldaki 68retmen sayisina gore orgiitsel baghlik

puanlari, is tatmini puanlari, liderlik puanlar: ve genel puanlar arasindaki farkliligi incelemek

icin Kruskal-Wallis testinden yararlanilmistir.

Kruskal-Wallis yonteminde kullanilan hipotez:

= Hj: Gorev yaptig1 okuldaki 68retmen sayisina gore o6gretmenlerin orgiitsel baghlik

Olgltii/ is tatmini Olgitii/liderlik olciitii/genel olciitten almis olduklar1 puanlar

arasinda istatistiksel acidan 6nemli bir farklilik yoktur.

= H;: Gorev yaptig1 okuldaki 68retmen sayisina gore ogretmenlerin orgiitsel baghlik

olciitii/ is tatmini Olgutii/liderlik Olgttii/genel olciitten almis olduklar1 puanlar

arasinda istatistiksel acidan 6nemli bir farklilik vardir ve tesadiifle ifade edilemez.
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Tablo 3.63."te gosterildigi gibi, Kruskal-Wallis test sonuglarinda p<0,05 olanlar i¢in gérev
yaptig1 okuldaki 6gretmen sayisina gore o6lgiit puanlar arasinda anlamh farkhiliklar oldugu

gozlemlenmistir.

Tablo 3.63. Gérev Yaptigi Okuldaki Ogretmen Sayis1 -Olcek Puanlan Kruskal-Wallis Testi

Olgiit KW ist. P value | Hipotez Sonucu

Orgiitsel Baghlik 34.67184 0 Gruplar arasinda anlaml bir farklihk vardir.
Is Tatmin 10.05997 0018 Gruplar arasinda anlaml bir farklilik vardir.
Liderlik 4.298898 0.231 Gruplar arasinda anlamh bir farklilik yoktur.
Genel Olgiit 15.68692 0.001 Gruplar arasinda anlaml bir farklilik vardir.

Tablo 3.63. sonuglar dogrultusunda, hangi 6gretmen sayis1 gruplarinda puan farkhhklan
oldugunu gostermek i¢in Mann-Whitney testi yapilmistir ve p-value sonuglar1 Tablo 3.64.'te
ozetlenmistir. p-value degerlerinin 0.05’ten kiigiik olmasi s6z konusu gruplar arasinda

farklihg isaret etmektedir. Tablo 3.64.te farklihigin oldugu durumlar mavi fontta belirtilmistir.

Tablo 3.64. Her Ol¢ek Boyutlar icin Ogretmen Sayis1 Gruplar1 Arasindaki Farkhiliklar

T Ogretmen Ogretmen Sayisi
Olguit pe—
n 1-20 20-40 40-60 | 60 ve iizeri

1-20 1 0 0 0

(")rgﬂtsel Baghhik 20-40 0 1 0.479 0.063
40-60 0 0.479 1 0.01
60 ve lizeri 0 0.063 0.01 1
1-20 1 0.504 0.428 0.11

. . 20-40 0.504 i} 0.156 0.129

Is Tatmin
40-60 0.428 0.156 1 0.001
60 ve lizeri 0.11 0.129 0.001 1
1-20 1 0.174 0.058 0.251

Liderlik 20-40 0.174 1 0.227 0.948
40-60 0.058 0.227 1 0.394
60 ve tizeri 0.251 0.948 0.394 1
1-20 1 0.002 0.001 0.043

Ganiel (")l(;iit 20-40 0.002 1 0.363 0.162
40-60 0.001 0.363 1 0.021
60 ve tlizeri 0.043 0.162 0.021 1

Tablo 3.65.'te 6lgeklerin alt boyutlarinin 6gretmen sayisina gore degisip degismedigi Mann-
Whitney testi ile incelenmistir. “Hipotez Sonucu” kolonunda ilgili 6l¢ek puanlarinin 6gretmen

sayisina gore farkli olup olmadig sonucu listelenmistir.
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Tablo 3.65. Ogretmen Sayis1-Olgek Alt Boyut Puanlar: Kruskal-Wallis Test Sonucu

Olgiit KW ist. P value [|Hipotez Sonucu

Orgiitsel Baghlik: Duygusal 13.38 0.004 | Gruplar arasinda anlamh bir farkhhk vardir.
Orgiitsel Baghhk: Devamhhk 25.677 0 Gruplar arasinda anlamh bir farkhilik vardir.
Orgiitsel Baghlik: Normatif 36.706 0 Gruplar arasinda anlamh bir farklilik vardir.
is Tatmini: icsel 12.401 0.006 | Gruplar arasinda anlaml bir farklilik vardir.
Is Tatmini: Dissal 6.046 0.109 | Gruplar arasinda anlamh bir farklihik yoktur.
Liderlik: Déniisiimcii 9.754 0.021 | Gruplar arasinda anlamh bir farklihik vardir.
Liderlik: Serbest Birakici 17.218 0.001 | Gruplar arasinda anlamli bir farklilik vardir.
Liderlik: Siirdiiriimcii 21.074 0 Gruplar arasinda anlamh bir farkhilik vardir.
Genel Oleiit 15.687 0.001 | Gruplar arasinda anlamh bir farkhihk vardir.

Tablo 3.65.’te tespit edilen anlamli farklar Mann-Whitney testine gére incelenmistir ve p-value
sonuglar Tablo 3.66."da 6zetlenmistir. Tablo 3.66.'da farklihigin oldugu durumlar mavi fontta
belirtilmigtir.

Tablo 3.66. Her Olgek Alt Boyutlar icin Ogretmen Sayis1 Gruplar Arasindaki Farklihiklar

Olgiit Ogretmen Ogretmen Sayisi
Sayis1 —
1-20 20-40 40-60 60 ve lizeri
. j 1-20 1 0.064 0.689 0.217
Orgiitsel Baghlik: 20-40 0.064 i 0.069 0.001
Duygusal 40-60 0.689 0.069 1 0.024
60 ve lizeri 0.217 0.001 0.024 1
=y F 1-20 1 0 0 0
Orgiitsel Baghlik: 20-40 0 1 0.082 0.259
Devamhlik 40-60 0 0.082 1 0.027
60 ve iizeri 0 0.259 0.027 1
_ o 1-20 1 0 0 0
Orgiitsel Baghhk: 20-40 0 1 0.674 0.973
Normatif 40-60 0 0.674 1 0.299
60 ve iizeri 0 0.973 0.299 1
1-20 1 0.358 0.822 0.063
: -y 20-40 0.358 1 0.16 0.134
is Tatmini: icsel
e 40-60 0.822 0.16 1 0
60 ve iizeri 0.063 0.134 0 1
1-20 1 0.224 0.044 0.584
' . 20-40 0.224 1 0.21 0.456
ks Eatming sl 40-60 0.044 0.21 1 0.073
60 ve iizeri 0.584 0.456 0.073 1
120 1 0.075 0.434 0.062
leerhk: Donusumcu 20-40 0_075 1 0.036 0.367
40-60 0.434 0.036 1 0.015
60 ve iizeri 0.062 0.367 0.015 1
Liderlik: 1-20 1 0 0.009 0.002
Serbest Birakici 20-40 0 L 0.198 0.174
40-60 0.009 0.198 1 0.012
60 ve lizeri 0.002 0.174 0.012 1
1-20 1 0.001 0.006 0
Liderlik: Siirdiiriimcii  |-20-40 0.001 1 0.886 0.011
40-60 0.006 0.886 1 0.002
60 ve iizeri 0 0.011 0.002 1
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3.6.14. Liderlik ve is tatmin diizeyleri arasindaki iliskilerinin incelenmesi

Liderlik tarzlari ile ¢alisanlarin is tatmini diizeyleri arasindaki iliskiyi analiz etmek amaciyla,
bu calismada korelasyon analizi yontemi uygulanmistir. Korelasyon analizi ile elde edilen

sonuglar hem gorsel olarak hem de nicel olarak asagidaki tablolarda 6zetlenmistir.

Tablo 3.67. Doniigiimcii Liderlik-Is Tatmini Arasindaki iliski Analizi

g Korelasyon
Korelasyon 0.748
p Katsayisi
£ p-value 1.398178e-64
=3
E =
Iki degisken arasinda pozitif yonlii
bir iligki var.
1 2 3 4 5
Dénidstmel Liderlik
Tablo 3.68. Serbest Birakic1 Liderlik-Is Tatmini Arasindaki iliski Analizi
g Korelasyon
Korelasyon -0.645
3 Katsayisi
£ p-value 5.807713e-43
=23
2 .
Iki degisken arasinda negatif yonlii
bir iligki var.
1.5 20 2.5 3.0 35 4.0 4.5
Serbest Birakici Liderlik

Tablo 3.69. Siirdiiriimcii Liderlik-Is Tatmini Arasindaki Iliski Analizi

@

Is Tatmini
(6]

25 30 35 4.0 45
Sirdiiriimeci Liderlik

1.5 20

Korelasyon

Korelasyon Katsayisi -0.530

p-value 5.502365e-27

Iki degisken arasinda negatif yonli bir
iliski var.
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Tablo 3.70. Liderlik-Is Tatmini Arasindaki iliski Analizi

Korelasyon
° Korel
orelasyon 0.563
Katsayisi

4
= p-value 7.351232e-31
=
=3
U

2 iki degisken arasinda pozitif yénlii

¢ A bir iligki var.
®
®
20 2.5 3.0 3.5 4.0
Liderlik

3.6.15. Liderlik ve orgiitsel baghlik diizeyleri arasindaki iliskilerinin incelenmesi

Liderlik tarzlan ile ¢alisanlarin o6rgiitsel baghhk diizeyleri arasindaki iliskiyi analiz etmek
amaciyla, bu calismada korelasyon analizi yontemi uygulanmistir. Korelasyon analizi ile elde

edilen sonuglar hem gorsel olarak hem de nicel olarak asagidaki tablolarda 6zetlenmistir.

Tablo 3.71. Doniisiimcii Liderlik-Orgiitsel Baghlik Arasindaki Iliski Analizi

Korelasyon
4.0 Korelasyon 0.275
Katsayisi
= 35
=2 p-value 1.550024e-07
@ 310
k:
‘>25
')
2.0 . “. PR
Iki degisken arasinda pozitif yonli
1.5 . bir iligki var.
1 2 3 4 5
Doéntisiimel Liderlik
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Tablo 3.72. Serbest Birakia1 Liderlik-Orgiitsel Baghlik Arasindaki iliski Analizi

4.0

3.5

Orgiitsel Baghlik

15 2.0 25 3.0 35 4.0 4.5
Serbest Birakici Liderlik

Korelasyon
Korelasyon -0.230
Katsayisi
p-value 1.279736e-05

Iki degisken arasinda negatif yonli
bir iliski var.

Tablo 3.73. Siirdiiriimcii Liderlik-Orgiitsel Baghlik Arasindaki Iliski Analizi

Korelasyon
s Korelasyon -0.190
Katsayisi
=35
= p-value 3.406661e-04
L 31
&
325
@) ]
20 Iki degisken arasinda negatif yonli
bir iligki var.
1.5 °
15 20 25 30 35 40 45
Surdirimci Liderlik
Tablo 3.74. Liderlik-Orgiitsel Baghlik Arasindaki iliski Analizi
Korelasyon
4.0 Korelasyon 0248
i Katsayisi )
=35
)]
@ g p-value 2.409872e-06
T
’E,, 25
O
2.0 _
Iki degisken arasinda pozitif yonli
L5 bir iligki var.
20 25 3.0 35 4.0
Liderlik
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3.6.16. Liderlik ve is tatmini -alt grup diizeyleri arasindaki iliskilerin incelenmesi

Liderlik tarzlar ile ¢alisanlarin is tatmini alt boyut diizeyleri arasindaki iliskiyi analiz etmek

amaciyla, bu ¢alismada korelasyon analizi yontemi uygulanmistir. Korelasyon analizi ile elde

edilen sonuglar hem gorsel olarak hem de nicel olarak asagidaki tablolarda 6zetlenmistir.

Tablo 3.75. Doniigiimcii Liderlik-Is Tatmini: Igsel Arasindaki Iliski Analizi

is Tatmini:igsel

5.0 1

4.5 A

4.0 1

31517

3.0 1

2.5

2.0 4

1.5 A

Korelasyon
Korelasyon 0.678
Katsayisi
7.513094e-
p-value 49

25 3.0 3.5 4.0 4.5 5.0

Danlsimci Liderlik

1.0 1.5 2.0

Iki degisken arasinda pozitif yonlii
bir iligki var.

Tablo 3.76. Doniigiimcii Liderlik-Is Tatmini: Dissal Arasindaki Iliski Analizi

is Tatmini:Dissal

5.0

4.5

4.0 4

3.5+

3.0

254

2.0

1.5 A

Korelasyon
Korelasyon 0.657
Katsayisi
p-value 4.588460e-45

2.5 3.0 3.5 4.0 4.5 5.0

Donustimce Liderlik

2.0

Iki degisken arasinda pozitif yonlii
bir iligki var.
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Tablo 3.77. Serbest Birakia1 Liderlik-Is Tatmini: i¢sel Arasindaki iligki Analizi

is Tatmini:icsel

5.0 1

4.5

4.0 1

2.0 1

3.5 1

3.0 1

2:54

Korelasyon

2.5 3.0 35 4.5

Serbest Birakici Liderlik

1.5 2.0 4.0

Korelasyon Katsayisi -0.595

3.562368e-35

p-value

Iki degisken arasinda negatif yonlii bir
iliski var.

Tablo 3.78. Serbest Birakic1 Liderlik-Is Tatmini: Dissal Arasindaki iliski Analizi

Strdirimci Liderlik

Korelasyon
5.0 A
4.5
Korelasyon -0.538
40 Katsayisi
g 32 p-value 7.002652e-28
£ 3.0
2
w25
2.0 1 .
Iki degisken arasinda negatif yonli
1.5 4 PRI .
bir iligki var.
1.‘5 2!0 2:5 3.‘0 3!5 4!0 4.I5
Serbest Birakici Liderlik
Tablo 3.79. Siirdiiriimcii Liderlik-Is Tatmini: i¢sel Arasindaki liski Analizi
Korelasyon
5.0
as Korelasyon 0536
Katsayisi
_ 4.0
Eos] p-value 1.231228e-27
E 3.0 1
ﬂ
2.5 4
2.0 Iki degisken arasinda negatif yonlii
i 5 . . bir iligki var.
15 2.0 25 3.0 35 40 45
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Tablo 3.80. Siirdiiriimcii Liderlik-Is Tatmini: Digsal Arasindaki Iliski Analizi

is Tatmini:Dissal
[ Now
o u o
" 1

L
tn
L

2.0 2.5 3.0 3.5 4.0
Liderlik

Korelasyon
5.0 1
i Korelasyon -0.361
Katsayisi
_ 4.0
£35 p-value 2.598183e-12
% 3.0 4
8
A 2.5
2.0 Iki degisken arasinda negatif yénlii
1.51 bir iliski var.
1.‘5 ZjO 2.‘5 3.‘0 3.|5 4.I0 4.‘5
Sirdirimci Liderlik
Tablo 3.81. Liderlik-is Tatmini: I¢sel Arasindaki iliski Analizi
Korelasyon
> Korel
orelasyon
4.5 Katsayisi 0.452
- 4.0 1
g 55 p-value 3.771675e-19
% 3.0 1
kS
g 2.5
2.0 Iki degisken arasinda pozitif yonlii
1.5 1 o ® bir iligki var.
2;0 2?5 3.‘0 3.‘5 4.ID
Liderlik
Tablo 3.82. Liderlik-is Tatmini: Dissal Arasindaki iliski Analizi
Korelasyon
5.0 4
45 Eorelasyon 0.599
404 atsayisi
35 p-value 9.520663e-36

Iki degisken arasinda pozitif yonlii
bir iliski var.
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3.6.17. Liderlik ve orgiitsel baghlik-alt grup diizeyleri arasi iliskilerinin incelenmesi

Liderlik tarzlar ile ¢alisanlarin orgiitsel baglilik alt boyut diizeyleri arasindaki iliskiyi analiz
etmek amaciyla, bu calismada korelasyon analizi yontemi uygulanmistir. Korelasyon analizi ile

elde edilen sonuglar hem gorsel olarak hem de nicel olarak asagidaki tablolarda 6zetlenmistir.

Tablo 3.83. Doniisiimcii Liderlik-Orgiitsel Baghilk: Devamlilik Arasindaki Iliski Analizi

Orgiitsel Baghlhk: Devamlilik
MR W W A
o

B o
thn o

wm o

(=R ]

-y
(52}

Korelasyon
Korelasyon 0.246
Katsayisi
p-value 2.830432e-06

Dénlstmed Lid

erlik

iki degisken arasinda pozitif yénlii bir
iliski var.

Tablo 3.84. Doniisiimcii Liderlik-Orgiitsel Baghilik: Duygusal Arasindaki iliski Analizi

Orglitsel Baglilik: Duygusal

Korelasyon
Korelasyon 0.058
Katsayisi
p-value 2.733651e-01

B~
w

Dénlsiimei Liderlik

iki degisken arasinda bir iligki yoktur.

Tablo 3.85. Déniisiimcii Liderlik-Orgiitsel Baghlik: Normatif Arasindaki Iliski Analizi

Orgitsel Bagllik:Normatif

Dénlstimet Liderlik

Korelasyon
Korelasyon 0.300
Katsayisi
p-value 8.445055e-09

Iki degisken arasinda pozitif yonlii bir
iliski var.
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Tablo 3.86. Serbest Birakia1 Liderlik-Orgiitsel Baglilik: Devamlilik Arasindaki iliski Analizi

Korelasyon
50
43 Korelasyon
4.0 Katsayisi <zl
35 p-value 2.875714e-05

Orglitsel Baglilik: Devamlilik
!\) w
(6] o

N
o

Iki degisken arasinda negatif yonlii
bir iligki var.

-
w

1.5 2.0 2.5 3.0 3:5 4.0 4.5
Serbest Birakici Liderlik

Tablo 3.87. Serbest Birakia1 Liderlik-Orgiitsel Baghlik: Duygusal Arasindaki iliski Analizi

Korelasyon

L e @ ®
T o
o ® @
é 4 ® ® [ XX ] ¢ LX) . Eorelasyon -0.018
8 [ X N ] (X X N N} [ X ] [ ] o o0 atsaYlSl
& [ X N ) e : : [] : : o0 : : * * s L]
=3| oottt sstest v — p-value 7.308927e-01
'S St A TN T T
m *e00 OG00SO [ X ]
g H ° PR
5 2 ° . °
E’ .
= Iki degisken arasinda bir iliski

! ° yoktur.

15 20 25 30 35 40 45
Serbest Birakici Liderlik

Tablo 3.88. Serbest Birakia1 Liderlik-Orgiitsel Baglilik: Normatif Arasindaki iliski Analizi

Korelasyon
5 .
E Korelasyon L0245
c 4 Katsayisi
=z
X
= p-value 3.105417e-06
Ecgii
8
:52
© iki degisken arasinda negatif
yonlil bir iliski var.
15 20 25 30 35 40 45
Serbest Birakici Liderlik

162



Tablo 3.89. Siirdiiriimcii Liderlik-Orgiitsel Baghlik: Devamhlik Arasindaki liski Analizi

Orgitsel Baglilik: Devamhlik

NN L W s
o o o v o v o

-
(8]

e o eoveooe
U L]
L] ° °
L] L]
L] ® L B ) L]
® eee o898 o0 ®
o0 eo000bOO o o
® 00000000 O0GOOGDS
[ 9990000006000 o o
e0000000
¢ o066
L B ] ® ® e
L] 89 00000000 OC00
® o0 e o000
o009 L] L] ®
L e oooe
e [
L ®
° °
° L
. e o
L]
1.5 2.0 2.5 3.0 3.5 4.0 4.5

Sirdirimei Liderlik

Korelasyon

Korelasyon

Katsayis1 -0.131

p-value 1.392740e-02

Iki degisken arasinda negatif
yonlii bir iliski var.

Tablo 3.90. Siirdiiriimcii Liderlik-Orgiitsel Baghlik: Duygusal Arasindaki iliski Analizi

Orglitsel Bagllik: Duygusal

L L]
]
°
L)
5 (X
° eecooee
° ®
L] e L3 ] [ L L
o000 o000 °oe
[ ° ZEZEXEEER N
oo o
L B N N
90000000000 o000 L
e 00006 0600600000 00
®0 _ooo00e o
L L] e
[ ] ® ®
.
L] @
L
1.5 2.0 25 3.0 3.5 4.0 4.5

Sirdirimeui Liderlik

Korelasyon

Korelasyon

Katsayisi Ao

3.765121e-03

p-value

iki degisken arasinda negatif
yonlii bir iliski var.

Tablo 3.91. Siirdiiriimcii Liderlik-Orgiitsel Baglihk:

Normatif Arasindaki iliski Analizi

Orgitsel Baghlik:Normatif

]
[
[
] o0 L] °
e o ] [} ]
° ® L]
e o0 o o000 o ®
® 00860 OG06OGOGOE o
e 00000 eo0 o
2000000 00 © oS00
3 e00000 ®
e 0000
[} o000 00OOOOES
®0000000OONNOISISE OO0
o o o000 000OOES
L) soeee oo [}
eeee o0 ]
L] e eoeoe
° L)
e o oo o
.
]
1.5 20 25 3.0 35 4.0 4.5

Slrddrimet Liderlik

Korelasyon

Korelasyon

Katsayisi nLl05

p-value 4.692960e-04

Iki degisken arasinda negatif
yonli bir iliski var.
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Tablo 3.92. Liderlik-Orgiitsel Baghlik: Devamhlik Arasindaki liski Analizi

2.0 25 3.0 35 4.0
Liderlik

Korelasyon
5.0 emes oo o
x ° ° .
=45 *
=4
E ., Korelasyon 0.257
] Katsayisi
¥ 35
%,3_0 p-value 9.764532e-07
m
T 25
5
220 _
T s Iki degisken arasinda pozitif
20 25 30 15 4.0 yonlii bir iliski var.
Liderlik
Tablo 3.93. Liderlik-Orgiitsel Baglilik: Duygusal Arasindaki iliski Analizi
Korelasyon
5 e oo
o e ‘
@ ¢ e Korelasyon
%4 oS eme 3 o Katsayis1 0.012
& o * ® 03e% oo "
= ek Sissemnese 2 p-value 8.210581e-01
o) 90 ¢ 0N CUNNNNND ® 00
lg L] .... [ L] .‘ ...&....: @ .C
—_ L ] L] L]
% L ] L] ®
:‘gx'n s . « °
O iki degisken arasinda bir iliski
L ° yoktur.
20 25 3.0 35 4.0
Liderlik
Tablo 3.94. Liderlik-Orgiitsel Baghlik: Normatif Arasindaki iliski Analizi
Korelasyon
’ ’ Korel
% . orelasyon
5 Katsayisi 0.273
5 4
g p-value 1.851339¢-07
3
m
2
2 .
& Iki degisken arasinda pozitif
¢ o yonlil bir iliski var.
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3.7. Bulgular ve Sonuglar

Orgiit gelisiminin belirleyicisi olan liderlik stillerinin bir ézelligi de yenilenebilir ve
geligtirilebilir olmasidir. Okul miidiirleri, statiikoya kars: koyma veya statiikoyu olumlu yénde
degistirmek i¢in yeni stratejiler belirleme ve gelismeyi saglama potansiyeli bulunan liderlerdir.
Otoritenin verdigi yetkilerle yonetici olmaktan 6te liderlik yetkinligi olan okul midiirleri
donistiirict, girisimci ve vizyoner yaklasimla gelistirdigi vizyoner anlayisiyla korkusuzca yeni
kararlar alarak, yeni ve dikkat ¢ekici stratejilerle, lider-iiye etkilesimi kapsaminda paylastigi
vizyonu okulun bilesenlerine benimseterek yonettigi 6rgiitiin amacina ulagsmasina olumlu
katkida bulunabilir.

Arastirma bulgularinda okul miidiiriniin serbest birakici (laissez-faire) liderlik tarziyla
yonettigi okullarda 6gretmenlerin 6rgiitsel baghlik ve is tatmin diizeylerinde pozitif yonli bir
iliski oldugu belirlenmistir. Serbest birakic1 tarzla okulu y6neten miidiirlerin, disiplinli ve
kurallara uyan yoéneticilere gére 6gretmenlerin orgiitsel baghlik diizeylerini artirdiklar,
memnuniyet algilarim olumlu etkileyerek is tatmin diizeylerini yiikselttigi saptanmistir.
Disiplinli ve kurallara uyan, statiikoyu koruma anlayisinda olan siirdirimci okul
miidiirlerinin 6gretmenlerin kisisel ve mesleki gelisimlerini tesvik etme ve isleri yiiriitmede
motive etmeleri miimkiin olmakla birlikte 6gretmenlerin orgiitsel baghlik ve is tatmin

diizeylerini negatif yonde etkiledikleri tespit edilmistir.

Dogrulayia faktor analizi ile okul miidiiriintn liderlik stillerinin hem 6rgiitsel baglilik hem de
is tatmini tizerinde genel 6lgekte anlamh ve pozitif etkilere sahip oldugu tespit edilmistir.
Ancak alt boyutlar kapsaminda; Tablo 3.95.'te gosterildigi gibi serbest birakic liderlik ve

stirdiirtimcii liderlik tipleri ile is tatmini ve orgiitsel baghhk arasinda negatif bir iligki

bulunmaktadir.
Tablo 3.95. Korelasyon Analizi Sonuglar-Ozet
Liderlik: | bderlike o pogemie | L
Doniigiimeii | St | giirdiiramei | HderlK
Birakici
Orgiitsel Baghhk 0.275 -0.23 -0.19 0.248
Orgiitsel Bag.: Devamhlik 0.246 -0.221 -0.131 0.257
Orgiitsel Bag.: Duyqusal 0.058 -0.018 -0.154 0.012
Orgiitsel Bag.: Normatif 0.3 -0.245 -0.185 0.273
is Tatmini 0.748 -0.645 -0.53 0.563
Is Tatmini: I¢sel 0.678 -0.595 -0.536 0.452
Is Tatmini: Dissal 0.657 -0.538 -0.361 0.599

Olgiit puanlarinin demografik 6zelliklere gére farkliik gésterip gostermedigi iizerine yapilan
Mann Whitney ve Kruskal Wallis test sonuglarina gore elde edilen bulgular 6zet olarak Tablo
3.96.'da 6zetlenmistir ve agagida yorumlanmigtir. Mavi fontlar ilgili demografik 6zellige gére

6lgiit puanlan arasindaki farkhilik oldugunu belirtmektedir.
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Tablo 3.96. Mann Whitney ve Kruskal Wallis Test Sonuclari-Ozet

Olgiitler g S '-34: @
= = >
. tle E |, | - |2L|F¢
5 = | = g Fz|2z| = |2E[E¢E
S o '?:D a = w E| = & = R B E
= 3] T 17 -] = ] s = == o o N ‘5
SsE|l 2| 2 |55 & z2 |85|85| = |s3l55%
_ =< > S || < S |SalsSa] ¥ |a=]0:0
grg.“tsel 0.116 |0 0.782 |0 285 1o 0.002 |0.289 |0.013 | 0.049 |0
aghhk 1
Orgiitsel Bag.: 0.209 | 0.004 | 0.536 |0.028 |0 0.122 |0.117 [0.002 | 0.675 | 0.569 | 0.004
Duygusal
Orgiitsel Bag.: 0.127 |0 0.293 |0 i 0.001 | 0.862 [0.023 | 0.423 |0
Devamhlik 6
Unguiee! Bay;: 0.009 [0 0.778 |0 0 0 0 0.227 [0.01 [0.003 [0
Normatif
0.005 |0 0.976 |0 0.08 18 0 0.898 | 0.154 | 0.009 | 0.018
Is Tatmini : ) 6 ) ) : :
0.01
is Tatmini: Igsel | %179 [0 0.741 |0 % 0 0 0.592 | 0.077 |0 0.006
- . 0 0.005 | 0.485 [0.008 | %2° |0 0.257 | 0.036 | 0.706 | 0.058 | 0.109
Is Tatmini: Digsal 9
0.00
o 0 0.383 | 0.594 [0 0.402 |0.048 |0.023 |0.023 |0.45 |0.231
Liderlik i L
Tiagrie 0 0.335 | 0.158 |0 o |o0783 |0 0.037 | 0.408 | 0.255 |0.021
Dontistimcti
Liderlik: Serbest | 107 | 0.005 | 0.031 |0 000 15009 |0 0.136 | 0.306 | 0.008 |0.001
Birakici 7
Liderlik:
e 0.177 |0 0.019 | 0.001 [0 0.428 |0 0.791 | 0.146 |0 0
Stirdtirtimceti
0.001 |0 074 |0 0.10 &8 0.001 | 0.472 |0.198 | 0.064 |0.001
Genel Puan 2

e Idari gorev alma durumuna gore Orgiitsel Baghhk-Normatif, Is Tatmini, Is Tatmini-
Digsal, Liderlik, Liderlik-Doniistimcii ve Genel 6l¢iit puanlar degigsmektedir. Ancak,
Orgiitsel Baghhk, Orgiitsel Baghhk-Duygusal 6lgiit, Orgiitsel Baghhk-Devamhlik, Is
Tatmini-i¢sel, Liderlik-Serbest Birakia1 ve Liderlik-Siirdiiriimcii élciit puanlar idari gérev
alma durumuna gore degismemektedir.

e Yasa gore Orgiitsel Baghhk, Orgiitsel Baglihk-Duygusal, Orgiitsel Baglihk-Devamhlik,
Orgiitsel Baglilik-Normatif, is Tatmini, Is Tatmini-I¢sel, Is Tatmini-Digsal, Liderlik-Serbest
Birakicy, Liderlik-Siirdiiriimcii ve Genel 6l¢iit puanlar: degismektedir. Ancak Liderlik 6lgiit

puanlari ve Liderlik-Dénitigiimcii 6l¢iit puanlar yasa gore degismemektedir.

e Cinsiyete gore Liderlik-Serbest Birakici 6lgiit puanlarn ve Liderlik-Siirdiirtimeti 6lgtit
puanlar cinsiyete gére degismektedir. Ancak Orgiitsel Baghlik, Orgiitsel Baghlik-
Duygusal, Orgiitsel Baghlik-Devamhlik, Orgiitsel Baghlik-Normatif, Is Tatmini, is Tatmini-
Icsel, Is Tatmini-Digsal, Liderlik, Liderlik-Déniisiimcii ve Genel élgiit puanlar
degismemektedir.
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Calistign kurum tiiriine gore Orgiitsel Baghlik, Orgiitsel Baghihk-Duygusal, Orgiitsel
Baglihk-Devamlilik, Orgiitsel Baglilik-Normatif, Is Tatmini, s Tatmini-i¢sel, Is Tatmini-
Dissal, Liderlik, Liderlik-Doniisiimcii, Liderlik-Serbest Birakici, Liderlik-Siirdiirimcii ve
Genel ol¢iit puanlar1 degismektedir.

Alana/bransa goére Orgiitsel Baghhk, Orgiitsel Baglihik-Duygusal, Orgiitsel Baglilik-
Devamlilik, Orgiitsel Baghlik-Normatif, Is Tatmini-i¢sel, Liderlik, Liderlik-Déniisiimcii,
Liderlik-Serbest Birakici ve Liderlik-Siirdiiriimcii 6l¢iit puanlar1 gore degismektedir.
Ancak Is Tatmini, Is Tatmini-Dissal ve Genel ol¢iit puanlar alana/bransa goére
degismemektedir.

Unvana gore Orgiitsel Baghlik, Orgiitsel Baghilik-Devamhlik, Orgiitsel Baglilik-Normatif,
Is Tatmini, Is Tatmini-I¢sel él¢iit, Is Tatmini-Dissal, Liderlik-Serbest Birakici ve Genel 6lgiit
puanlar1 degismektedir. Ancak, Orgiitsel Baghlik-Duygusal, Liderlik, Liderlik-Déniisiimcii

ve Liderlik-Siirdiiriimcii 6l¢iit puanlar1 unvana gore degismemektedir.

Lisans egitim durumuna gore Orgiitsel Baghlik, Orgiitsel Baghlik-Devamlilik, Orgiitsel
Baglilik-Normatif, i Tatmini, is Tatmini-i¢sel, Liderlik, Liderlik-Déniisiimcii, Liderlik-
Serbest Birakici, Liderlik-Siirdiiriimcii ve Genel 6l¢iit puanlari gore degismektedir. Ancak
Orgiitsel Baghlik-Duygusal ve Is Tatmini-Digsal 6lciit puanlari lisans egitim durumuna gére

degismemektedir.

Mezuniyet durumuna goére Orgiitsel Baghlik-Duygusal, Is Tatmini-Digsal, Liderlik ve
Liderlik-Doniigiimcii 6l¢iit puanlar1 degismektedir. Ancak Orgiitsel Baghlik, Orgiitsel
Baglilik-Devamhlik, Orgiitsel Baglilik-Normatif, is Tatmini, Is Tatmini-i¢sel, Liderlik-
Serbest Birakici, Liderlik-Siirdiiriimcii ve Genel 6l¢ilit puanlar1t mezuniyet durumuna gore

degismemektedir.

Kidem yihina gore Orgiitsel Baghlik, Orgiitsel Baghlik-Devamlilik, Orgiitsel Baglilik-
Normatif ve Liderlik élciit puanlar degismektedir. Ancak Orgiitsel Baglilik-Duygusal, is
Tatmini, Is Tatmini-I¢sel, Is Tatmini-Dissal, Liderlik-Doniisiimcii, Liderlik-Serbest Birakici,
Liderlik-Stirdiiriimcii ve Genel 6l¢it puanlar: kidem yilina gére degismemektedir.

Suan ki yoneticiyle calisma siiresine gore Orgiitsel Baghlik, Orgiitsel Baghlik-Normatif,
is Tatmini, s Tatmini-igsel, Liderlik-Serbest Birakici ve Liderlik-Siirdiirimcii 6lgiit
puanlar degismektedir. Ancak Orgiitsel Baglilik-Duygusal, Orgiitsel Baglilhik-Devamhlik, Is
Tatmini-Dissal, Liderlik, Liderlik-Doniisiimcii ve Genel 6lciit puanlar suan ki yoneticiyle

calisma stiresine gore degismemektedir.

Gorev yaptig1 okuldaki égretmen sayisina gore Orgiitsel Baghlik, Orgiitsel Baglilik-
Duygusal, Orgiitsel Baglilik-Devamhlik, Orgiitsel Baghlik-Normatif, is Tatmini, s Tatmini-
I¢sel, Liderlik-Doniisiimcii, Liderlik-Serbest Birakici, Liderlik-Siirdiiriimcii ve Genel &lgiit
puanlar1 degismektedir. Ancak Is Tatmini-Dissal ve Liderlik 6lciit puanlar gorev yaptig

okuldaki 6gretmen sayisina gore degismemektedir.
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SONUC

Insanlik tarihi incelendiginde lideri olmayan hicbir yapinin olmadig1 ve toplumsal yapilarin
tiim orgiitlerinde insan hangi rolii alirsa alsin liderlik etkinliklerinin var oldugu bilimsel
bulgularla ortaya konulmustur. Yonetim biliminde kullanilan yonetim, yoneticilik, yetkili,
yonetici yeterlikleri gibi temel kavramlar dnemini kaybetmemekle birlikte modern ¢agda
yonetim sahasinda liderlik, etkileme, liderlik stilleri gibi kavramlar daha ¢ok kullanilmakta ve
onemsenmektedir. Giinlimiizde liderlik tanimlar1 ve liderlik betimlemeleri {izerinde kavram

karmasalari yasanmakla birlikte yonetici ve lider ayrimina dair net analizler yapilmaktadir.

21. ylizyilin sosyal kurumlarini inceledigimizde, aile, egitim, ekonomi, hukuk, din ve devlet
orgiitlerinin tamaminda liderlik, lidere baghlik, orgiitsel baghlik ve orgiitte bulunulan
pozisyonun gerektirdigi is ve islevlere dayali memnuniyet konusu yonetim biliminde incelenen
en temel konular arasinda yer almistir. Bu agidan giiniimiizde hayat1 kolaylastirma ve yasam
kalitesini artirma amaciyla yapilan koordinasyon ve organize edilen tiim Orgiitlerin kilit

kavramui liderlik, kilit ismi ise liderlerdir.

Bilginin her gecen giin hizli yayildig1 ve degisimin ¢ok daha hizli yasandig giiniimiizde hangi
statiide olursa olsun biitiin insanlar tarafindan egitim, sosyal yapinin en 6nemli kurumu olarak
gorilmektedir. Belirlenen hedefler dogrultusunda gergeklestirilmek istenilen bireysel ve
sosyal degisimin en 6nemli faktoriiniin egitim oldugu konusunda {ist diizey yoneticiler ve
akademisyenler basta olmak {izere insanlar arasinda uzlasi bulunmaktadir. Bu nedenle
gelismis tilkeler basta olmak tizere bir ¢cok iilke, modern ¢agin getirdigi yenilik ve degisimlere
uyum saglama gereksinimlerini karsilamay1 hedefleyen ve gelismeyi ivmeleyen; gelecegi
tasarlamaya yonelik kendi sosyal dokusuna, bireylerinin fiziksel, duyussal ve bilissel

ozelliklerine uygun modern egitim programlari ve egitim stratejileri gelistirmektedir.

Egitim programlarinin teoriden pratige doniistiiriilmesi ve belirlenen stratejinin yiirtiitiilmesi
icin egitimin alt sistemi olarak organize edilen ve 6nemi tartismasiz kabul edilen egitim
orgitleri ise okullardir. Bu yontyle okullar islevsel olarak, belirlenen hedefler dogrultusunda
olusturulan egitim programlarinin uygulama siirecinde programin uygulanabilirligini ve
etkililigini, egitim stratejisinin tutarliligini, stirdiriilebilirligini ve gercekligini gosteren en
onemli degerlendirme kriterlerini de saglamaktadir. Gelismis iilkeler okul yonetimini
merkeziyet¢i yonu agir basan kamu yonetimi alanindan daha ¢ok yerinde egitimi esas alan

insan kaynaklari ve toplam kalite yonetimi gibi modern yaklasimlarla ele almaktadir.

Egitimde gelismenin en 6nemli faktoriiniin okul oldugu konusunda farkindalik diizeyi ytiksek
olan tilkeler, okullar1 ve okul yoneticiligini doniisiimcii yaklagimlarla yeniden yapilandirmaya
ve stirekli gelistirmeye c¢alisiimaktadir. Bu dogrultuda okul yoneticisi olmak isteyen goniillii
O0gretmenler i¢cin mesleki deneyim, belirli sertifikalara sahip olma gibi kriterler belirlenmekte,
bu kriterleri saglayan okul yoneticisi adaylarina lisansiistii diizeyde okul yoneticiligi egitim

programlari uygulanmaktadir. Gelismis iilkelerde uygulanan okul yonetimi egitim programlari
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ve bu konuda yazilanlara bakildiginda “okul yoneticiligi” anlayisinin “okul liderligi” anlayisina

dontstiigii ve bu dogrultuda okul liderligi programlar: gelistirdikleri goriilmektedir.

Okullarin egitim programlarinin ve stratejilerinin etkinlestirilmesinde en aktif rol alan okul
bilesenleri ise okul yoneticileri, 6gretmenler ve 6grenciler olup, sosyal cevre ise diger
bilesenlere gore daha az etkiye sahiptir. Okul bilesenlerinin koordinasyonu, es glidiimlemesi
vb. konularda en 6nemli rol ise okul yoneticiligidir. Bu kapsamda okul miidiirlerinin liderlik
stilleri, 6gretmenler, 6grenciler ve okul cevresini dogrudan etkilemektedir. Okul miidiiriiniin
en ¢ok etkilesimde bulundugu 6gretmenlerin okul miidiirlerini lider olarak algilama durumlari,

orgltsel baghlik ve is tatmin diizeyleri okul miidiiriiniin liderligi ile dogrudan ilgilidir.

Okul miidiirtiniin liderlik stilinin 6gretmenler tizerinde olusturdugu olumlu ya da olumsuz etki;
egitimin tiim bilesenlerini negatif veya pozitif yonde degistirmektedir. Buna dayali olarak bu
calisma ortadgretim diizeyi okul miidiirlerinin liderlik stillerinin bu okullarda gérev yapan
O0gretmenlerin Orgiitsel baghiligini ve is tatmin diizeylerine etkisini tespit etmeyi
amaclamaktadir. Ogretmenlerin calisma ortamindaki lider-takipgi etkilesimine bagh

psikososyal durumlari, moral ve motivasyonlari arastirmanin esasini olusturmaktadir.

Calismanin birinci béliimiinde giinlimiiz liderlik yaklasimlarina kaynaklik eden geleneksel ve
klasik kuramlar ele alinarak, yonetim, yonetim kuramlari, insan kaynaklar1 ve toplam kalite
yOnetimi, orgiit, orgiit kiiltlirii, 6rgiitsel baglilik, is tatmini, egitim, egitim yonetimi, egitim
sistemi, egitim kurumu, okul ve degisen okul paradigmalari ele alinarak ¢alismanin kuramsal

alt yapisi ve kavramsal gergevesi ortaya konulmaya ¢alisildi.

Birinci bolimde ayrica Tiirk Egitim Sisteminin tarihsel gelisimi, siire¢te yasanan yapisal
degisiklikler, egitim kurumlari, degisen okul yonetimi anlayislar1 ortaya konulmaya calisildi.
Onceki ve bugiinkii okul yoneticisi gorevlendirme sistemiyle ilgili yasal mevzuata dayali
bilgilere yer verildi. Buna bagh olarak Tiirk Egitim Sisteminin 6érgiitsel yapisi organizasyon
semasiyla gosterilerek okul miidiirlerinin ve 6gretmenlerin lider-lider takipgi etkilesim alam

ve orglt iklimi resmedilmeye calisildi.

Ikinci béliimde, liderlik teorileri ele alinarak liderligin kavramsal cergevesi ¢izilmeye calisildi.
Bu boliimde liderlik ve yoneticilikle ilgili analizlere yer verilerek, okul miidiirlerinin liderlik
stillerini betimlemeye y6nelik modern liderlik yaklasimlar1 ve liderlik stilleri tasvir edilmeye
calisildi. Ayrica insan kaynaklari yonetimi ve toplam kalite yonetimi yaklasimi dogrultusunda
okul liderligi konusu ele alinarak, etkileme becerisi iist diizeyde olan doniisiimci, stratejik ve

vizyoner okul liderligi modellenmeye calisildi.

Birinci ve ikinci bolimde, okul miidiirlerinin liderlik stillerinin modellenmesi ve liderlik tarzi
ile drgiitsel baglilik ve is tatmini hakkinda kavramsal bir yap1 olusturulmasi amag¢landi. Béylece
yOnetim, yonetim yaklasimlari ve 21. yiizyilda degisen liderlik paradigmalarinin bilinebilmesi
noktasinda arastirmacilara ve liderlik yapmak isteyen okul yoneticilerine katki saglamasi

amaclandi.
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Calismanin dgiincii boliimiinde arastirmanin amaci, arastirma evreni ve orneklem yapisi
hakkinda bilgiler verilmis, degiskenlerle iliskili 6lcekler ve uygulanan 6lgeklerden Google
Forms araciligi ile elde edilen verilerin analiz siireci ele alindi. Bu béliimde ortaégretim diizeyi
okul mudirlerinin liderlik stillerinin 6gretmenlerin is tatmini ve orgiitsel baghhg: tizerindeki
dolayll ve dogrudan etkilerini belirlemek icin kullanilan degiskenler arasindaki iliskiler
degerlendirildi. Orneklem grubuna uygulanan érgiitsel baghlik, is tatmini ve liderlik stilleri
6lcegi verilerinin istatistiksel analizleri ve bulgularin oransal degerleri grafiklerle gosterildi.
Kolmogorov-Simirnov testi ile dogruluk sinamasi yapilan veriler, kisisel bilgi formunda yer
verilen iliskili degiskenlere gére okul miidiiriiniin liderlik stili ve 6gretmen etkilesiminde
anlamli farkliliklar olup olmadigi Kruskal Wallis testi ve Mann Whitney-U testi ile saptanmaya
calisilarak, bulgular tablolarla gosterildi. Elde edilen bulgular dogrultusunda varilan sonuglar

boliim sonunda paylasildi.

Farkli arastirma sonuglarinin sentezlerinden elde edilen sonuglar ile bu arastirma sonucundan
elde edilen liderlik stilleri ile 6rgiitsel baghlik ile is tatmin diizeyleri arasindaki dogrudan
anlaml iligkilerin var oldugu bulgusu birbirini desteklemektedir.

Alanyazinda yapilan ¢alismalar ve okul yonetimi ile ilgili arastirma bulgularina bakilirsa yakin
bir gelecekte egitim yonetimi kamu ydnetimiyle etkilesimli olarak ayri1 bir bilimsel disiplin,

okul yonetimi ise egitim yonetimiyle ayni oransal 6nemde ayr1 bir bilimsel alan olacaktir.

Gliniimiizde Milli Egitim Bakanliginca tasarlanan egitim ve 6gretim programlar1 bireysel
O0grenimi ve yerinde egitimi 6ngormekle birlikte, 68retmen ve yonetici yetistirme sistemi
merkeziyetci ve biirokratik bir gériiniim arz ettiginden okullarda liderlik potansiyellerinin
ortaya cikmasina engel bir yap1 arz etmektedir. Gerek Tiirk Egitim sisteminin gostergeleri
gerekse 21. yiizyilda toplumun tiim sahalarinda goriilen degismeler, egitim sisteminde tiim alt
sistemleriyle birlikte degisimi, yenilenmeyi ve yeni yaklasimlarla gelisim odakli yeniden

yapilanmayi zorunlu kilmaktadir.

Ulkemizde okul yéneticili§i konusunda uygulanan sistem halen merkeziyetci biirokratik
anlayistan kurtulamamis ve bilimsel yaklasimlara dayali okul yonetimi ve okul yoneticisi
yetistirme sistemi halen yirirlige konulamamistir. Bunun en bariz gostergesi merkezi
yerlestirme ile sinav puanina gore en basarili %10’a girebilen akademik basarisi ytliksek
ogrencilerin yerlestirildigi okullara sinavsiz okul yoneticisi gorevlendirilmesidir. Sinavh
okullara sinavsiz olarak, deneyim vb. sabit olmayan ve kisiye gore degisebilen kriterlerle
sinavsiz ve lst amirin teklifi ile merkezden gorevlendirme yapilmasi okul yoneticiliginin
mevcut politik veya ideolojik yaklasimlarin inisiyatifine birakildigini géstermektedir. Sinavsiz
ve mahalli yerlestirme yontemi ile 6grencilerin %90’ 1nin sinavsiz yerlestirildigi okullara
yoOneticilerin sinavla ve belli kriterlerle gorevlendirmesi ise okul yonetici yetistirme ve

gorevlendirme sistemindeki tutarsizlig1 gostermektedir.
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Egitimin 6neminin farkinda olmakla birlikte geleneksel ve klasik yaklasimlarla gelecegi
tasarlama ¢abalarinin bir sonucu olarak okul yoneticilerinin yoneticilik egitimine tutulmadan,
sinav puanlari ve yetersiz belli kriterlere gore az yetki ve cok sorumlulukla gérevlendirilmeleri,
okul yonetiminde miidiir etkililigini azaltmakta ve zafiyet olusturmaktadir. Egitim alani
disinda servis denetciligi sorumlulugu dahi yiiklenen bir okul midiirt, egitim lideri olmaktan
daha ¢ok bir kontrol memuru anlayisi ile okulu yonetmek zorunda kalmaktadir. Bu yaklasim
okul yoneticisinin var olani korumaktan baska bir etkinlik gosterememesine, yenilikgi,
dontsiimcii ve vizyoner liderlik gelistirememelerine, 6grencilerin kiiltiirel degerlerden

uzaklasmasina ve dgretmenlerin performanslarinin diismesine yol agmaktadir.

Bugiin uygulanan okul yoéneticiligi gorevlendirme sistemi, o6gretmenlerin liderlik
potansiyelinin kullanilamamasina ve bir siire sonra liderlik yetkinligine sahip okul
miidiirlerinin liderlik becerilerinin yok hiikmiinde sayillmasina neden olmaktadir. Bu sistem
okul mudtrlerinin sahalarinda liderlik becerileri gelistirmelerini, 6gretmenlerin ise baghlik,
orgltsel baglilik ve is tatmin dilizeylerini olumsuz etkilemektedir. Arastirma bulgular1 okul
miidirlerinin yonetsel becerileri ile liderlik stillerinin egitimin diger bilesenlerini pozitif veya
negatif yonde dogrudan etkiledigini gostermektedir. Bu sartlarda okul miidiiriiniin liderlik
potansiyelini aciga ¢ikarmasi, hali hazirda liderlik becerisine sahip olan okul miidiirlerinin de
gelistirdigi vizyonu ve stratejiyi yonettigi okul ikliminde gerceklestirebilmesi miimkiin
goziilkmemektedir. Bu sorunun ¢o6ziimii, egitim programlarinin ve egitim stratejilerinin
merkeziyet¢i ve tarafgir yaklasimlardan uzak tutularak okul yoneticilik sistemi basta olmak
lizere egitim sisteminin objektif ve bilimsel yaklasimlar dogrultusunda kiiltiirel dokumuza
uygun olarak yeniden yapilandirilmasidir. Bu agidan Tiirk Egitim sisteminde okul yonetimi

yaklasimlarinin modern ¢agin gereksinimleri dogrultusunda yenilenmesi gerekmektedir.

Yine bu arastirma sonuglarindan elde edilen bulgular géstermistir ki, okul midiirlerinin
o0gretmenlerde orgiitsel baglilik ve is tatmin diizeylerini artirabilmesi ve liderlik yapabilmesi
icin gorevlendirilmeden 6nce yonetim alaninda egitilmesi gerekmektedir. Bu egitim iceriginde
orglt teorileri, planlama, kriz ve yonetimi, orgiitleme, gii¢lii ve etkili iletisim, etkileme, stres ve
yonetimi, koordinasyon, motivasyon ve kontrol, orgiit psikolojisi, grup ve takim olusturma,
orgut kultiirti, orgiitsel stresle bas etme yollari, takim yonetimi, stratejik insan kaynaklari
yOnetimi, sosyal medya ve teknoloji kullanma becerileri, orgiitsel davranis ve yonetim
psikolojisi, orgiitlerde davranis yonetimi, liderlik ve modern liderlik yaklasimlari vb. konularda
O0gretmenlik deneyiminin iizerine en az lisansiistii diizeyde egitim almasi gerekmektedir. Eger
egitim istendik yonde davranis degistirme ise bu egitim okul miudiirlerinin yoneticilik

anlayisina dayali davranislarini liderlige doniistiirmede ¢ok biiytiik katki saglayacaktir.

Bu ¢alisma gerek kuramsal ¢ercevesi gerekse arastirma bulgulariyla bu alanda yapilacak diger
calismalara, basta ortadgretim diizeyi olmak tizere tiim okul yoneticilerinin egitimine, okul
miidiirlerinin  okullarin1  kalite okuluna dontstiirmelerine ve liderlik becerileri

gelistirebilmelerine katki saglayacaktir.
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Ek-1: Kisisel Bilgi Formu

EKLER

1. Iidari Géreviniz Var Yok
2. Yasmz 30’dan kiigiik 30-40 41-50 51-60 60+
3. Cinsiyetini
Tslyet Kadin Erkek
Fen/Sosyal Imam
4. Cahstigimz Af.a do!u Blill.imlc_ar ganatL\_/eyg [I-‘I'atip. Mesleki
Kurum Tiiri isesi isesi por Lisesi isesi Teknik AL
Tirk Dili ve Fen Sosyal [lahiyat/
Edebiyati Matematik | Bilimleri Bilimler DKAB
5. Alamimz Branginiz
Psikolojik D. Sanat ve Teknik
ve Rehberlik | Yabanc Dil Spor Alan Diger
6. Unvaninmz Ogretmen Uzman Ogretmen Baségretmen
7. Lisans egitim ~ Egitim — Fen Diger:
durumunuz Fakiiltesi Edebiyat
8. Mezuniyet Lisans Yiiksek Lisans Doktora
Durumunuz
9. Kidem Yilmz 1 y1ldan az 1-3y1l 4-7 yl 8-12 yil 13yl +
10. Suanki 3-4yl 8 yil ve
yoneticiniz ile 1 y1ldan az 1-2 y1l 5-8 yil daha fazla
aligma siireniz
e
11. Gorevyaptigimz 1-20 20-40 40-60 60 +
kurumdaki
Ogretmen sayisi
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Ek-2: Orgiitsel Baghlik Olgegi

g g £ £

@5 5| E| 2 |wZ

2 o> > S s | 25

=El E| £ | 2 |E2

n B B = B n B

L T 3] T T L (T

Maddeler M| X ~ ~ X
1. Meslek hayatimin geri kalan kismini bu okulda

gecirmek beni ¢cok mutlu eder.

2. Bu okulun problemlerini gergekten kendi
problemlerim gibi goriiyorum.

3. Okuluma kars: giiclii bir aidiyet hissetmiyorum.
Bu okula kars1 duygusal baglilik hissetmiyorum.

5. Bu okulda kendimi “ailenin bir pargas1” gibi
gormuiyorum.

6. Bu okulun benim icin ¢ok 6zel bir yeri vardir.

7. Suanda bu okulda ¢alisiyor olmam, hem kendi
istegimden hem de sartlarin bunu
gerektirmesindendir.

8. Okulumdan ayrilmayi isteseydim dahi su anda bu
bana ¢ok zor gelirdi.

9. Suanda okulumdan ayrilacak olsam, hayatimda
bir¢ok sey alt iist olur.

10. Bu okuldan ayrilmami disiindiirecek secenekler
oldukga azdir.

11. Eger bu okula kendimden ¢ok sey katmamis
olsaydim, baska yerde ¢alismay1 diistinebilirdim.

12. Bu okuldan ayrilacak olsam, uygun alternatiflerim az
olur.

13. Bu okulda calismaya devam etmek icin
yOneticilerime karsi bir minnet borcu/sorumluluk
hissetmiyorum.

14. Eger bu okuldan ayrilmak benim yararima olsa dahi
su anda buradan ayrilmanin dogru olmadigini
distiniiyorum.

15. Okulumdan su anda ayrilacak olsam kendimi suclu
hissederim.

16. Bu okul benim sadakatimi (bagliligimi) hak ediyor.

17. Bu okuldaki insanlara karsi bir minnet
borcu/sorumluluk hissettigim icin su an bu okuldan
ayrilmam.

18. Bu okula cok sey bor¢luyum.
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Ek-3: Is Tatmini Olgegi
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Maddeler e el il el
1. Beni her zaman mesgul etmesinden
2. Tek basina ¢calismama imkan vermesinden
3. Arasiradegisik seyler yapabilmeme imkan vermesinden
4. Toplumda bana saygin bir kisi olma sansini vermesinden
5. Yoneticinin astlari idare tarzindan
6. Yoneticinin karar vermedeki yeteneginden
7. Vicdanima uygun seyler yapabilme olanaginin

olmasindan

&

Bana sabit bir is olanagi saglamasindan

Baskalari i¢in bir seyler yapabilme olanagim olmasindan

10.

Kisilere ne yapacaklarini syleme sansim olmasindan

11.

Kendi yeteneklerimle bir seyler yapabilme sansimin
olmasindan

12.

Is ile ilgili alinan kararlarin uygulanmaya konmasindan

13.

Yaptigim is karsiliginda aldigim tcretten

14.

Iste terfi olanaginin olmasindan

15.

Kendi kararlarimi uygulama serbestligini vermesinden

16.

Kendi yeteneklerimi uygulama sansini vermesinden

17.

Calisma sartlarindan

18.

Calisma arkadaslarimin birbirleriyle anlasmalarindan

19.

Yaptigim is karsiliginda takdir edilmemden

20.

Yaptigim isten duydugum basaridan
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Ek-4: Okul Miidiirleri Liderlik Stili Olcegi

Asagidaki maddeler okul midiiriintiziin liderlik stilleri
puanlarin1 ortaya c¢ikarmak amaciyla hazirlanmistir.
Liitfen gorevli oldugunuz okulun miidiiriinii dikkate alarak
maddeleri degerlendirip, uygun olan kutucuga X isareti
koyunuz.

Okul Mudirimiz;

£

=

—
L O
= 5
= E
7 =)
L (©
N N

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

1.

Davranislari ile bize rehberlik eder.

2.

Okul i¢inde fazla goriinmez.

3.

Sadece isler yolunda gitmediginde miidahalede
bulunur.

Yararimiza olacak seyleri kendi ¢ikarindan iistiin
tutar.

Onun i¢in eski yontemler ise yariyorsa yenisine
gerek yoktur.

Bizleri temsil etme yetenegi giicliidiir.

Onun i¢in kazanmaktan ¢ok kaybetmemek 6nemlidir.

Sorunlara etkili ¢ozlimler bulur.

| ® X

Geri bildirim vermekten kaginir.

. Siirekli olarak degisim ve yenilikten yanadir.

11.

Beklentilerimizi karsilamaya ¢aba gosterir.

12.

Onemli konularda miidahale etmekten kacinir.

13.

Sorumluluklarini baskalarina devreder.

14.

Enerjik bir yapiya sahiptir.

15.

Yaratici fikirlerimizi 6dullendirir.

16.

Uyum icinde ¢alismamizi saglar.

17.

Acil sorulara cevap vermekte gecikir.

18.

Belirlenen hedeflere ulasamadigimizda, bize verdigi
deger azalr.

19.

Problemler icin orijinal bakis agilar1 olusturmamizi
saglar.

20.

Yaratici olmamiz konusunda bizi cesaretlendirir.

21.

Risk almaktan hoslanmaz.

22.

Bizlere giiven verir.
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23.

Hatalarin gelismek icin bir firsat oldugunun
farkindadir.

24,

Cosku ve heyecanimizi canli tutar.

25.

Hedefe ulasma yollarini kesfetmemize yardimci olur.

26.

Karar vermekten kacinir.

27.

Bilimsellige gereken dnemi verir.

28.

Ancak verilen gorevi yerine getirdigimizde bizi
odiillendirir.

29,

Siirekli olarak sorumluluklarimiza vurgu yapar.

30.

Gelecege yonelik planlar yapar.

31.

Ihtiya¢ duyuldugunda ortada yoktur.

32.

Kaygilarimizi dinler ve 6nemser.

33.

Degisimden ve yenilikten yana olmamizi ister.

34.

Bize yol ve yontem gostermez.

35.

Bize 6grenmeye elverisli ortamlar hazirlar.
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Ek-5: Bilgilendirilmig Goniillii Olur Formu

P xSRBS
OGN HITIT UNIVERSITESI

HITIT GIRISIMSEL OLMAYAN ARASTIRMALAR ETIK KURULU

UMEERXS-TES

BILGILENDIRILMIS GONULLU OLUR FORMU

14. ARASTIRMAYA KATIIL.MA ONAYI

Yukanda detaylan yazih olan ve tarafima anlatilan bu araghrmada yer almak icin aragtmmac
Saym Nihat SENER tarafindan “katihmei™ (denek) olarak davet edildim Aklmma gelen tim
sorulan arastincaiya sordum, yazih ve sozlii olarak bana yapilan tim agiklamalan aynmtlanyla
anlanms bulunmaktayim Arashrmamn yiiritilmesi sirasinda herhangi bir sebep gostermeden
arastirmadan cekilebilinm (Ancak arastrmacilan zor durumda birakmamak i¢in aragtirmadan
gekilecegimi onceden bildirmemim uygun olacagmin bilincindeyim). Arastirmaya katilmay:
isteyip istemedigime karar vermem i¢in bana yeterli zaman tamind:. Aragtirma sonuclannm egitim
ve bilimsel amaclarla kullanim sirasinda kigisel bilgilenimin saklanmayacagy, verdigim cevaplann
ozenle korunacag konusunda bana gerekli givence verildi. Aragtrma icin yapilacak harcamalarla
ilgili herhangi bir parasal sorumluluk altina girmiyorum Bana da bir 6deme yapilmayacaktir. Bu
kogullar altinda, bana ait bilgilenn gézden gecinlmesi, transfer edilmesi ve islenmesi konusunda
araghrma yuritiiciisiine yetki venyor ve soz konusu araghrmaya iliskin bana yapilan katlm
davetini hichir zorlama ve bask: olmaksizin bityiik bir gonillilik igerisinde kabul ediyorum. Bu
formm imzalamakla yasalann bana sagladig haklan kaybetmeyecegimi biliyorum

Bu formum imzalh ve tarihli bir kopyas: bana venldi.

GONULLU TMZASI
ADI SOYADI
ADRES
TELEFON
TARIH
ARASTIRMACI IMZASI

ADI SOYADI Nihat SENER
GOREVI Okul Miidiirii
ADRES Corum Inénii Anadolu Lisesi Miidiirtiigii
TELEFON |
TARIH 17/02/2023

17/02/2023 17/02/2023

Nihat SENER Yavuz Kaan YASIM
Ogrenci Dog. Ogretim Uyesi
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Ek-6: Milli Egitim Oluru

T.C.
CORUM VAL G
il Milli Eitim Miidiirligi
Sayt  : E-43436584-605.01-74711088 19.04.2023
Kom : Bilimsel ve Efitim Amach [zn
(Mihat SENER)HL
DAGITIM YERLERINE

Digi ;&) Hitit Universitesi Rektorligi'nin 11.04.2023 taribli ve E-45161535-000-2300027036 sayih
yazsL

b) Miidimr iiFimmii=im 1204 2023 tarihli ve E-43436584-605.01-74608248 sayih vams1.

Hitit Universitesi Lisansiistii Efitim Enstitfisii Insan Kaynaklan Yénetimi Anabilim Dal Tezli
Yiiksek Lisans Progranm 200121004 mmaral Ggrencisi Nihat SENER'm "Chul Midiirlerinin Tiderlik
Stillerinin Ogretmenlerin Orgiitsel Baghlik ve I5 Tatminlerine Efkisi” adl ¢alismas kapsamunda Corum
i Merker Tigesi crtadiretim kunmolanmda ¢alizan Gfretmenlerden clugan Sroeklem gnibunda Gleeklen
uypulamak istedifine dair talebi il (a) yazda bildimlmigtr.

S8z kooumu gabgma ilgi (b) ohor ide uygm gonilmis chip, ¢ahsmanin yaplmas uygun
gorilmiistir.

Yapulacak olan ¢alisma ile ilgili;

a) Bakanhfimz Yenilik ve Efitim Teknolojileri Genel Miidiirliigi tarafindan yaymlanan 2020/2
Araghrma Uygulama Iznleni Genelgesine istinaden; Araghrmacs Nihat SENER. tarafindan tamamlanan
galbymanmm scmug raponumum 30 gim igensinde Hitit Universitesi tarafindan Miidiirligimiz Strateji
Gelishmme Sube Miidiirlifime génderilmesinin saflanmas:;

k) Cahsmamin ekte gindenlen ilgm chor ve difer dokimanlann igerifime gore ilgili ckul
miiidirliiklennee yapilmasimm saflanmaszi hnsusmda;

Gerefim arz ve rica edenm

Abdullab KODEE
1 Milli Ezitim Miidiirii
Ek:
1-Dgi (b)) Olur {1 Sayfa)
2-Komisyon Tutanag ve Difer Dokiimanlar (31 sayfa)
Dafptm Listesi :
1- Hitit Universitesi
2- Metkez Tiim Lise Miidiirlikleri
Buo balge ginvanli alokeronik imes ﬂn-l:malm.n:l.?:lr
Billg igin:

';-ul.nﬁn'-ﬁu : ) L'Em.a.u. ap:’:-i:l
Esp Adresi : mebidad] kep i

Freovrk ghvens delironk imes e imodergtn. him Soasheng nch ey b whoenden 1D6D -dbc9-351b- 8575 - 4881 bulu ik cpil cdilcdin
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EKk-7: Etik Kurul Onay1

SABS e
LGN HITIT UNIVERSITESI

HITIT  GIRISIMSEL OLMAYAN ARASTIRMALAR ETIK KURULU

UNIVERSITESI

Sayr : 2023-61

30/03/2023
Konu: Bagvuru Degerlendirme Sonucu

Saymn Dog. Dr. Yavuz Kagan YASIM

Etik Kurulumuza yapmug oldugunuz basvurunuzia ilgili kurul karanmiz ve ilgili bilgiler
agagida yer almaktadir.

Bilgilerinize rica ederim.

Prol. Dr. Mehmet KUTLU

Bagkan
Bagvuru Numarasi 2023-44
Sorumiu Arastirmaci | Dog. Dr. Yavuz Kagan YASIM
| Aragtirma Baglig: Okul Miidiirlerinin Liderlik Stillerinin Ogretmenlerin Orgatsel
Baglilik ve Is Tatminlerine Etkisi
Toplant: Tarihi 29.03.2023
Karar Numarasi | 2023-03

® Arastirma bagvurunuz etik agidan uygun bulunmugtur.
O Aragurmaya Kurum Izni/izinleri alindiktan sonra baslanmas; uygun bulunmugtur.
O Bagvurunun, ekte belirtilen diizeltmelerin yapilmas) halinde tekrar degerlendirilmesine karar veri Imigtir.*

O Arastima projesi etik agidan uygun olmadigindan bagvurunun reddine karar verilmigtir,
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