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Onsoz

Bilginin biiylik bir giic olarak kabul edildigi ¢agimizda, bireysel, toplumsal,
kiiltiirel ve ekonomik gelisimin temel degiskeni egitim kurumlaridir. Egitim orgiitleri;
kiiltiirel ve etik degerleri yeni nesle aktaran, toplumun her alandaki gelismesine ve
kalkinmasina yon veren bireylerin niteliklerini belirleyen, kisacasi bir toplumun
gelecegini sekillendiren kurumlardir. Bu nedenle “bilgi toplumu” olma cabasindaki
ilkeler, egitim sistemlerini tiim yonleriyle ele alip degerlendirmekte ve gerekli

doniisiimii gergeklestirmeye caligmaktadir.

Aragtirmalar, egitim ve okul sistemlerinin basarist icin her kademedeki
yoneticinin 6zellikle de okul midiirlerinin liderliginin 6nemine vurgu yapmaktadir.
Okul miidiirii, her seyden once kurum icin gerekli kaynaklar1 saglayan, 6grenmeyi
kolaylastiran, orgiitiinii basarili kilmaya c¢alisan, egitim ve 6gretim etkinliklerine liderlik
yapan kigidir. Ayrica okul miidiirsi, orgiitsel degisim ve doniisiim stiregleriyle birlikte
okul ¢iktilarm1 da onemli Olciide etkilemektedir. Bu baglamda okul miidiiriiniin
performansi gibi birtakim okul ¢iktilarini etkilemekte, giiclii kurum kiiltiirii ve ikliminin

olusturulmasinda kilit bir rol oynamaktadir.

Yonetim yazinma bakildiginda, liderlik ve okul ¢iktilarmna iliskin ¢ok sayida
arastirmanin oldugunu gérmek miimkiindiir. Bu arastirmalarda liderlik ve okul ¢iktilar1
arasinda genellikle anlamh bir iliskinin oldugu goriilmektedir. Ancak bu iliskinin ne
diizeyde oldugunu anlayabilmek icin iiretilen tiim calismalarin bir araya getirilmesi ve
tekrar analiz edilmelerinin gerektigi disiiniilmektedir. Giiniimiizde, bu bilgi birikimini
yorumlamak, yeni ¢aligmalara kaynak olusturmak ve etkili politikalar iiretilebilmesine
katki saglamak i¢in, kapsayict ve gilivenilir meta-analiz c¢aligmalarina ihtiyag
duyulmaktadir. Meta-analiz calismalari, egitim politikacilarina ve arastirmacilarina,
“biiylik resmi” gorme firsat1 sunmaktadir. Calismada konu edilen ve yonetim bilimleri
alaninda da siklikla arastirilan, liderlik ve okul ¢iktilar1 arasindaki iligkileri inceleyen
herhangi bir meta-analiz ¢alismasmin Tiirkiye’de iiretilmedigi ve bu nedenle yapilan
calismalarin toplam degerinin heniiz ortaya konmadigi goriilmektedir. Bu amagla
calismada, Tirkiye’de iiretilen arastirmalardan yola c¢ikilarak egitim kurumu
miidiirlerinin liderligi ile okul c¢iktilar1 arasindaki iliskiler meta-analiz yOntemi

kullanilarak irdelenmektedir.



il
Tesekkiir

Oncelikle gerek doktora egitimim boyunca gerekse arastirmanin gerceklesmesi
siirecinde goriisleriyle yardimci olan ve her tiirlii yardimi esirgemeyen tez danigmanim
Prof. Dr. Ayhan AYDIN’a bilimsel katkilari, destegi, anlayis1 ve rehberligi i¢cin ¢ok
tesekkiir ederim. Tez jiirimde yer alarak arastrmanin bicimlenmesinde yardimci olan
saymn hocalarim, Prof. Dr. Esmahan AGAOGLU, Prof. Dr. Selahattin TURAN, Prof.
Dr. Ahmet AYPAY ve Dog. Dr. Cemil YUCEL’e ¢ok tesekkiir ederim. Doktora ders
asamas siirecinde yakimn ilgi ve katkilarindan dolay, Prof. Dr. Mehmet SISMAN, Prof.
Dr. Bahaddin ACAT, Prof. Dr. Niliifer OZABACI ile birlikte ismini sayamadigim tiim
Eskisehir Osmangazi Universitesi 6gretim {iyelerine ve asistanlarna, arkadasim Sengiil
UYSAL’a, Eskisehir Gazi Kiz Teknik ve Meslek Lisesinde gorevli yonetici ve
ogretmen arkadaglarima g¢ok tesekkiir ederim. Arastirma siirecinde ve hayatimin her
aninda maddi ve manevi katkilariyla, sabir ve anlayisla ¢alismalarimdaki basarima

biiytik katki saglayan esim Havva ve oglum Kerem’e tesekkiirlerimi sunuyorum.

Yilmaz SARIER
Eskisehir, 2013



111

Egitim Kurumu Miidiirlerinin Liderligi ile Okul Ciktilar1 Arasindaki Iliskilerin

Meta-Analiz Yontemiyle incelenmesi

Ozet

Amag: Bu caligmanin amaci, egitim kurumu miidirlerinin liderligi ile okul

ciktilar1 arasindaki iligkilerin meta-analiz yontemiyle incelenmesidir.

Yontem: Calismada ulasilan veriler, betimsel ve meta-analiz ydntemleri
kullanilarak analiz edilmistir. Arastirma kapsamima, 01.01.2000 ile 31.12.2011 tarihleri
arasinda Tiirkiye’de iiretilen, ¢aligmanin amacma ve smirliliklarina uygun, 55 adet
bildiri, makale ve tez alimmistir. Calismada, etki biiyiikliigli, anlamlilik ve heterojenlik
degerleri, “Tam Kapsamli Meta-analiz Programi-CMA” programi kullanilarak

hesaplanmistir.

Bulgular: Arastirmada, rastgele etkiler modeline goére degerlendirildiginde,
egitim kurumu miidiriiniin liderligi ile 6gretmen acisindan c¢iktilar arasindaki etki
biiytikligli degeri, 0.44 olarak belirlenmistir. Bu deger, egitim kurumu miidiirlerinin
liderligi ile 6gretmen acisindan ¢iktilar arasinda, pozitif yonde, orta diizeyde anlamli
iliskilerin bulundugunu gostermistir. Ogrenci basaris1 (0.59), 6gretmenlerin is doyumu
(0.51) ve motivasyonu (0.63) i¢in ise daha gii¢lii iliskilerin bulundugu anlasilmistir.
Ogretmenlerin drgiitsel bagliliklar1 (0.38), performanslar1 (0.30) ve drgiitsel vatandaslik
davranislar1 (0.16) ile okul miidiirlerinin liderligi arasinda ise pozitif yonde anlamli

iligkilerin oldugu goriilmiistiir.

Tartisma ve Sonuc: Calisma sonucunda; demokratik, doniisiimcii, 68retimsel ve
kiiltiirel liderlik ile okul c¢iktilar1 arasinda pozitif yonde, giiclii diizeyde anlamli
iliskilerin bulundugu belirlenmistir. Etik ve vizyoner liderlik ile okul ¢iktilar1 arasinda
orta diizeyde, siirdiirimcii ve emredici liderlik arasinda ise daha zayif diizeyde
iligkilerin oldugu anlagilmistir. Bu noktada, geleneksel yonetici davranislarinin, 6grenci
ve Ogretmenlerin performanslarimi istenen diizeyde artiramadigi anlasilmastir.
Arastirmada okul ¢iktilarini en fazla etkileyen liderlik yaklagimlarmin ortak 6zelliginin,
insant merkeze almalar1 oldugu sonucuna ulasilmistir. Okul miidiirleri, durumsal

faktorleri de gz oniinde bulundurarak farkli liderlik yaklasimlar1 gerektiren davranislar
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etkin bir sekilde gostermeli, kurumlarmi; etik ve demokratik degerlerin, adaletin,

hosgoriiniin ve is birliginin 6gretildigi, ortak bir yasam alanma doniistiirmelidir.

Anahtar Kelimeler: Egitim yonetimi, meta-analiz, liderlik, okul ¢iktilar1.



Investigation of the Relationship between the Leadership of Educational

Administrators and School Outcomes Using the Method of Meta-Analysis

Abstract

Purpose: The purpose of this research study is to investigate the relationship
between the school principals’ leadership and school outcomes using the method of

meta-analysis.

Method: The data were analysed using descriptive method and meta-analysis.
55 papers, articles and theses produced in Turkey between 01.01.2000 and 31.12.2011
with the limitations of the research study were included in the study. In this study effect
size, significance and heterogeneity values were calculated using ‘comprehensive meta-

analysis-CMA’.

Findings: In this study, the effect size value was determined as 0.44 when the
relationship between the school principals’ leadership and school outcomes in terms of
teachers based on the random effects model. This showed that there was a positive, at
middle level and meaningful relationship between school principals’ leadership and
school outcomes in terms of teachers. For school achievement (0.59), teachers’ job
satisfaction (0.51) and motivation (0.63) the relationship was stronger. The relationship
between school principals’ leadership and teachers’ organizational commitment (0.38),
performance (0.30) with organizational citizenship behaviors (0.16) was found as

positive and meaningful.

Discussion and results: As a result, the relationship between democratic,
transformational, educational and cultural leadership and school outcomes was strong
and meaningful. The relationship between the outcomes of schools and ethic and
visionary leadership was at middle level while it was smaller with transactional and
directive leadership models. At this point, it was clear that the traditional behaviors or
school principals were not able to increase the performance of students and teachers to
the desired level. It was concluded that the common features of leadership models
effecting school outcomes most were human-centered. School principals should have

behaviors that require different leadership approaches, taking into acoount situational
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factors. They also inverted their institution to the common living area in which ethical,

democratic values justice, tolerance and cooperation are taught.

Key words: educational administration, meta-analysis, leadership, school

outcomes.
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Bolim I

Giris

1.1. Problem Durumu

Egitim; insanin bireysel ve sosyal yonlerden gelismesinde barig, 6zgiirlik ve
adalet gibi birtakim ideallere erigmesinde en temel araglardan biridir. Bilginin biiyiik bir
glic olarak kabul edildigi c¢agimizda, bireysel, toplumsal, kiiltiirel ve ekonomik
gelisimin temel degiskeni egitim kurumlaridir. Bu nedenle “bilgi toplumu” olma
cabasindaki iilkelerin hedefi, egitim sistemlerini tiim yonleriyle ele alip degerlendirmek

ve gerekli dontistimii ger¢eklestirmek olmalidir.

Giliniimiizde; kiiresellesme, ekonomide yasanan dalgalanmalar ve kiiltiirel
degismeler, egitimden beklentilerin diizeyini yiikseltmektedir. Bu baglamda geleneksel
anlayisin yetersiz kalmasiyla birlikte; egitim politikalarinda, kurumlarin yap1 ve
isleyislerinde, yonetici, 68retmen, O0grenci ve aile rollerinde, egitim programlarinin
iceriklerinde, Ogrenme-Ogretme yaklasimlarinda kokli yenilikler yapmak ve bu
dogrultuda bir dizi doniisiim planlamak, gerceklestirmek bir zorunluluk haline

gelmektedir.

Egitim sistemlerinin basaris1 biiylik Olgiide yoneticilerin niteligi ile dogru
orantilidir. Arastirmalar, egitim ve okul sistemlerinin basarist i¢in her kademedeki
yoneticilerin 6zellikle de okul miidiirlerinin liderligine vurgu yapmaktadir (Balci, 2011;
Sisman, 2002; Celik, 2003). Okul miidiiriiniin liderligi, orgiitsel degisim, gelisim ve

doniisiim siirecleriyle birlikte okul ¢iktilarini da etkilemektedir.

Okulun amacinin 6grencinin biligsel, sosyal, ahlaki ve psikolojik yonlerden
gelismesini gerceklestirmek oldugu diisiiniildiigiinde, en temel okul ¢iktisinin 6grenci
basaris1 oldugu soylenebilir. Bu baglamda 6grencinin, akademik basarisi, yaraticiligi,
ozgiiveni, umutlar1 ve tutumlar1 énemli okul ¢iktilaridir. Ogretmenlerin is doyumlari,
orgiitsel bagliliklari, performanslari, orgiitsel vatandaslik davranislar1 ve motivasyonlari
da arastrrmalarda vurgulanan baslica okul ciktilarindandir (Hoy ve Miskel, 2012;

Sisman, 2011).



Okul yoneticilerinin bilgi, beceri ve davranislari, basta 6grenciler, 6gretmenler
olmak tizere diger personel ve toplum iizerinde de etkili olmaktadir. Okul miidiiriiniin
liderligi, biliylik ol¢iide Ogretmenlerin moralini, i3 doyumunu, Orgiitsel bagliligmni,
performansmi ve Ogrenci basarisini etkilemekte; giiglii okul kiiltiirii ve ikliminin
olusturulmasinda kilit bir rol oynamaktadir. Bu yoniiyle okul miidiirlerinin etkili
olabilmeleri i¢in hem yonetim hem de insan iligkileri konularinda mesleki bilgi, beceri

ve yeterliliklere sahip olmalar1 gerekmektedir.

Arastirmalar, egitim kurumu yoneticilerinin etkili okullarin yaratilmasinda en
temel unsurlardan biri oldugunu ve 6nemli sorumluluklar1 tistlenmeleri gerektigini ortaya
koymaktadir (Balci, 2011; Sigsman, 2011). Kiiresellesmenin biiyiik 6lciide hissedildigi,
bilgi teknolojilerinin hizla gelistigi, 6grenen Orgiit, toplam kalite yOnetimi, katilimci
yonetim ve stratejik yonetim gibi yeni yaklagimlarin 6nemsendigi giiniimiizde, okul
miidiirlerinin etkili liderlik davraniglar1 sergilemeleri gerekmektedir. Bu baglamda
gecmisten giiniimiize gelistirilen liderlik kuramlar1 ve yaklasimlarinin bilinmesi 6nemli

goriilmektedir.

Geleneksel liderlik kuramlari; 6zellikler, davranigsal ve durumsal olmak {izere
iic grup altinda toplanabilmektedir (Hoy ve Miskel, 2012; Sisman, 2011). Ozellikler
kurammin temel soylemi, liderligin dogustan geldigi ve lideri diger bireylerden ayiran
birtakim 6zellikler oldugudur. Davranigsal kuram, liderin 6zellikleri veya “ne oldugu”
yerine liderin nasil davranmasi gerektigi lizerine odaklanmaktadir. Durumsallik kuram1
ise tek bir liderlik yerine, degisik ortam ve gruplarda farkli liderlik yaklasimlarinin
gosterilmesi gerekliligine vurgu yapmaktadir. Son yillarda liderlik rol, davranig ve
yeterliliklerini belirlemek amaciyla cesitli arastirmalar yapilmis, geleneksel kuramlarin
da etkisiyle okul miidiiriiniin liderligi ile ilgili yaklasimlar yeniden belirlenmeye
calisiimistir. Bu baglamda baslangictan giliniimiize kadar olan siirecte onemli bazi
liderlik yaklagimlari; emredici liderlik, destekleyici liderlik, stiper liderlik, stirdiirimcii
liderlik, serbest birakici liderlik, doniisiimcii liderlik, takim liderligi, vizyoner liderlik,
ogretimsel liderlik, demokratik liderlik, kiiltiirel liderlik, etik liderlik, moral liderlik,
psikodinamik liderlik, ruhsal liderlik, dagitimc: liderlik ve postmodern liderlik seklinde
siralanabilir (Celik, 2003; Northouse, 2007; Hoy ve Miskel, 2012; Sisman, 2011).
Tirkiye’de son yillarda liderlik ile iliskili bilimsel arastrmalara siklikla karsilagiimakla
birlikte ¢ok sayida liderlik yaklasimindan bahsedilmesi bazi akademik c¢evrelerde



elestirilmektedir. Bu bilim adamlarma gore lider, her durumda etkili liderlik
sergileyebilmelidir. Diger bazi arastirmacilar ise tek bir liderlik anlayisindan cok, farkli
durumlarda farkl liderlik yaklagimlarina ihtiyag¢ duyulabilecegine vurgu yapmaktadir. Bu
noktada yapilacak olan ¢alismada, Tirkiye’de {iiretilen bilimsel yaymlar 1s1ginda, egitim
kurumu miidiirlerinin liderligiyle ilgili yaklasimlara ve okul ¢iktilarina iligkin kavramsal
bir ¢ercevenin olusturulmast planlanmakta; alana bu yonde katki yapilabilecegi

diisiiniilmektedir.

Giliniimiizde egitim yonetimi alanindaki bilimsel caligmalarin sayismin hizla
arttigl gozlenmektedir. Bu bilgi birikimini yorumlayabilmek, yeni g¢aligmalara yol
gosterici olabilmek ve etkili politikalar iiretilebilmesine katki saglayabilmek igin,
kapsayici ve giivenilir iist ¢alismalara da ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu tiir ¢aligmalar,
egitim politikacilarina ve arastirmacilarina, “biliyiik resmi” gérme firsat1 sunmaktadir.
Yonetim yazmnina bakildiginda, liderlik ve okul ¢iktilarmma iliskin c¢ok sayida
arastirmanin oldugunu gérmek miimkiindiir. Bu arastirmalar incelendiginde liderlik ve
okul ¢iktilar1 arasinda ¢ogunlukla anlamli bir iligkinin oldugu goriilmektedir. Ancak bu
iliskinin ne diizeyde oldugunu anlayabilmek icin tiim bu ¢aligmalarin bir araya
getirilmesi ve istatistiki olarak anlamli bir etkinin olup olmadiginin da incelenmesi

gerektigi yoniinde goriisler ileri siirtilmektedir.

Tiirkiye’de egitim yonetimi alanmin bilimsellesme diizeyinin goéstergelerinden
en onemlilerinden biri de iiretilen bilimsel yaymlarin niteligiyle ilgilidir. Uretilen
yayinlarin irdelenmesi, bilim felsefesi agisindan degerlendirilmesi ve bu yolla bilimsel
gelismeye ne Olclide katki yaptiginin sorgulanmasi, mevcut durumun aydinlatilmasinin
yani sira gelecekte izlenecek arastirma politikalarma da yon verebilmektedir. Alanda
yapilan literatiir taramasi tiirlindeki arastirmalarda 6nceden iiretilen bilimsel bilgilerin
genellikle tematik ve metodolojik agidan incelendigi goriilmektedir. Arastirmalarda
alanda 6zellikle liderlik, okul yoneticiligi, orgiit kiiltiirti ve orglitsel davranis temalarinin
tercih edildigi vurgulanmaktadir (Akgay, Kartal, Canbaz ve Savrul, 2007; Aypay ve
ark., 2008; Karadag, 2009; Aydin, Sarier ve Erdag, 2010; Aydin ve Uysal, 2011).
Arastirmalarda egitim kurumu miidiiriiniin liderligi ile okul ¢iktilar1 iligkilerinin 6nemi
ozellikle belirtilmektedir. Egitim yonetimi alaninda liderlik ile ilgili bilimsel yaymlarin
analizinin yapildig1 bir arastirmada, incelenen c¢aligmalarda ozellikle doniisiimeii,

ogretimsel ve etik liderlik gibi yaklasimlarin temel alindigi, arastirmalarin



cogunlugunda ise lider davranislar ile i doyumu ve Orgiitsel baghlik gibi okul ¢iktilar:

arasindaki iliskilerin incelendigi vurgulanmaktadir (Gizir ve Kéle, 2009).

Bireysel olarak yapilan calismalarda ortaya ¢ikabilecek birtakim hatalar
nedeniyle arastirma sonuglarinin gegerliligi veya giivenirligi azalabilmektedir. Ozellikle
orneklem sayist diisiik olan calismalarin ne kadar degerli oldugu veya yazina hangi
oranda katki yaptig1 tartisilmasi gereken bir konudur. Ayrica kullanilan 6l¢eklerin
kiiltiirel birtakim etmenlerden dolay1 farkli sonuglar iiretmesi nedeniyle de bu
arastirmalar arasinda farkli sonuglarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Oysa meta-
analizi sonucunda bir¢cok caligma bir araya getirilmekte ve bireysel ¢alismalarda ortaya
cikan bir¢ok hataya iliskin problemler giderilebilmektedir. Arastirmalarda elde edilen
bulgularin birlestirilmesini ve ortaya ¢ikan ortalama etkinin belirlenmesini amaglayan

meta-analiz ¢caligmalari, bireysel calisma sonuclarina gore daha giiclii bir etkiye sahiptir.

Tiirkiye’de liderlik ve okul ¢iktilar1 ile ilgili bir meta-analiz ¢alismasinin
olmadig1 ve bu nedenle yapilan ¢alismalarin toplam degerinin heniiz ortaya konmadig1
goriilmektedir. Arastirma neticesinde bu konuda yapilmis olan tiim ¢alismalarin toplam
degerinin ortaya konulmas1 ve liderlik ile okul ¢iktilar1 iliskisini inceleyen ¢aligsmalara
kaynak olusturulmasi diistiniilmektedir. Ayrica arastirmanin daha sonra yapilacak olan
uygulamali ¢alismalarin yani sira meta analiz ¢alismalarina da referans olusturacagi

umulmaktadir.

Sonug olarak Tiirkiye’de egitim kurumu miidiiriintin liderligi ve okul ¢iktilar
arasindaki iligkilerin derinlemesine incelenecegi bilimsel bir c¢aligmaya ihtiyag
duyuldugu diistiniilmektedir. Bu noktada calismada, Tiirkiye’de tiretilen arastirmalardan
yola ¢ikilarak egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile okul ¢iktilar1 arasindaki iliskiler

meta-analiz yontemi kullanilarak irdelenmektedir.

1.2. Arastirmanin Amaci

Calismanin amaci, egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile okul ¢iktilar:
arasindaki iligkilerin meta-analiz yontemiyle incelenmesidir. Bu amac1 gerceklestirmek

icin asagidaki problemlere yanit aranmaktadir.



1.3. Problem Ciimlesi

Egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile okul ¢iktilar1 arasinda anlamli bir iligki

var mudir?

1.3.1. Alt Problemler
Calismada asagidaki alt problemlere de cevap aranmaktadir.

1. Okul tiirii, egitim kademesi, ¢aligmalarin yapildig1 bolge, ¢aligmalarin
yayinlanma donemi, yayinlanma durumu ve kullanilan liderlik yaklasimi moderator
degiskenlerine gore, egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile okul ¢iktilar1 arasinda
anlaml bir iligki var midir?

2. Egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile 68renci basaris1 arasinda anlaml bir
iligki var midir?

3. Egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile 6gretmenlerin i doyumu arasinda

anlaml bir iligki var midir?

4. Egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile O6gretmenlerin orgiitsel baglilig:

arasinda anlaml bir iligski var midir?

5. Egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile 6gretmenlerin performansi arasinda

anlaml bir iligki var midir?

6. Egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile 6gretmenlerin rgiitsel vatandaslik

davranislar1 arasinda anlaml bir iligki var midir?

7. Egitim kurumu miidirlerinin liderligi ile Ogretmenlerin motivasyonu

arasinda anlaml bir iligski var midir?

1.4. Arastirmanin Onemi

Okullarin1 basarilt bir sekilde degistirmek, doniistiirmek ve gelistirmek isteyen
egitim kurumu midiirlerinin liderligi ile okul c¢iktilar1 arasinda anlamli iligkilerin
bulundugu birgok arastirmada vurgulanmaktadir. Uretilen bilimsel yaymlarin tarandigi
arastirmalarda, genellikle tematik ve metodolojik a¢idan incelemelerin yapildig1 ancak

bulgular ve sonuglar perspektifiyle ise herhangi bir c¢alismanin bulunmadigi



gozlenmektedir. Bu ¢alisma ile daha dnceki arastirma sonuglar1 meta-analiz yontemiyle
birlestirilerek Tiirkiye baglaminda benzer veya farkli sonuglarin gosterilmesi ve egitim
kurumu midiirlerinin liderligi ile okul ¢iktilar1 arasindaki iliskilerin belirlenmesine
calisilmaktadir. Ayrica ¢alismanin daha sonra yapilacak arastirmalara da 151k tutacagi
beklenmektedir. Ozellikle arastirma sonunda elde edilen bulgularin egitim yoneticisi

yetistirmek i¢in gelistirilen programlara katki saglayabilecegi diistiniilmektedir.

Lisansiistii Egitim ve Ogretim YoOnetmeligi’nde doktora programmim amaci,
“Ogrenciye bagimsiz arastirma yapma, bilimsel olaylar1 genis ve derin bir bakis acisi ile
irdeleyerek yorum yapma ve yeni sentezlere ulasmak icin gerekli adimlar1 belirleme

29

yetenegi kazandirmak’’ olarak belirtilmektedir. Bununla birlikte doktora caligmasi
sonunda hazirlanacak tezin; 1) Bilime yenilik getirme, 2) Yeni bir bilimsel yontem
gelistirme, 3) Bilinen bir yontemi yeni bir alana uygulama niteliklerinden birini yerine
getirmesi gerektigi vurgulanmaktadir (UAK, 2008). Bu baglamda, son yillarda
yurtdisinda siklikla tercih edilen meta-analiz yonteminin Tirkiye’de egitim yOnetimi

alaninda, iligkisel anlamda ilk kez bu ¢alismada kullanilacak olmas1 da 6nemlidir.

Incelenen literatiir sonucunda, konu ile ilgili Tiirkiye’de iiretilen bildiri, tez ve
makalelerin biiylik ¢ogunlugunda birka¢ liderlik yaklasimi ile bir iki okul ¢iktisi
iliskisinin incelendigi gozlenmistir. Ornegin 6grenci basarisi ile doniisiimeii liderlik
iligkisi, 6gretmenlerin i doyumu ve okul miidiiriniin 6gretim liderligi iligkisi gibi.
Ancak yapilacak olan bu tezin, Tiirkiye baglaminda okul ¢iktilarini etkileyen liderlik
yaklagimlarmin biitlinlinii icerecek olmasi caligmanin 6zginligiiniin bir gostergesidir.
Dolayisiyla okul ¢iktilari ile egitim kurumu miidiirlerinin liderligi arasindaki iliskilerin
belirlenmesinin yani sira, hangi okul ¢iktisinda hangi liderlik yaklasiminin daha etkili
olduguna iliskin verilere ulasilabilecegi ve bu sayede biiyilk resmin daha net
goriilebilecegi sdylenebilir. Ayrica arastirmalarin verilerinin meta-analiz yontemi ile
birlestirilmesi sonucu 6rneklem genisletilerek ¢alisma sonuglarinin Tiirkiye baglaminda

genellenebilecegi diisliniilmektedir.

1.5. Sayiltilar

1. Egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile okul c¢iktilar1 arasinda anlamli

iligkiler bulunmaktadir.



2. Arastrmaya dahil edilen bildiri, makale ve tezler giivenilir veri

kaynaklaridir.

1.6. Simirhhiklar

1. Arastirmaya; 01.01.2000 ile 31.12.2011 tarihleri arasinda Tiirkiye’de
iiretilen, egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile okul ciktilar1 arasindaki iliskilerin

incelendigi bildiri, makale ve tezler dahil edilmistir.

2. Calismada egitim kurumu miidiirlerinin liderligine iligkin yaklasimlar ve
okul c¢iktilar1 Tiirkiye baglaminda incelenen bilimsel yaymlar sonucunda

olusturulmustur.

1.7. Tanimlar

Meta-analiz: Belirli bir konuda yapilan bireysel aragtirmalar1 bir araya toplayip
calismalarin bulgularin1 sentezleyerek ortak sonuglara ulagsmayr amaclayan bir

yontemdir.

Liderlik Yaklasimlar:: Gegmisten glinlimiize liderlik ile ilgili glindeme gelen
kavramlastirmalar, liderlik yaklasimlar1 olarak ifade edilmektedir. Tiirkiye baglaminda
ulagilan bilimsel yayinlar c¢ercevesinde liderlik yaklasimlar;; emredici liderlik,
destekleyici liderlik, stirdiirimcii liderlik, serbest birakici liderlik, dontisiimcii liderlik,
vizyoner liderlik, Ogretimsel liderlik, demokratik liderlik, kiiltiirel liderlik ve etik
liderliktir.

Okul Ciktilari: Okul ¢iktilar1 kavrami ile egitim siireci i¢cinde ya da egitimin
tamamlanmasimnin ardindan elde edinilen sonuglar, {riinler veya kazanimlar anlatilmak
istenmektedir. Bu baglamda Ogrenci basarisi, Ogretmenlerin is doyumu, oOrgiitsel
bagliligi, motivasyonu, performansi ve orgiitsel vatandaslik davramiglart 6nemli okul

ciktilaridir.



Kavramsal Cerceve

Bu bolimde liderlik yaklagimlarma ve okul ¢iktilarina iligkin literatiir

incelenmekte ve kavramsal bir ¢gergeve olusturulmaktadir.

1.8. Liderlik

Insanlar mutlu olmak ve bireysel amaglarini gerceklestirmek igin diger bireylerle
is birligi yapma ve giiclerini birlestirme egilimindedirler. Insanlarin ortak bir amaci
gergeklestirmek icin birlikte galistiklar1 organizasyon, orgiit olarak adlandirilmaktadir
(Aydm, 2005, s. 13). Orgiitler, ancak; iyi yonetildiklerinde, belirledikleri amaglara
ulasabildiklerinde, devamliliklarmi1 saglayabilmekte ve etkili olabilmektedir. Bu
baglamda yOnetim, basta insan olmak iizere tiim kaynaklarin orgiitsel amaglar
dogrultusunda, is birligi ve uyum igerisinde calistirilma becerisi olarak
tanimlanmaktadir (Simsek, 2002, s. 8). Yonetici genel olarak var olan yapiy1
sirdiirmeye c¢alisan ve temel yoOnetim fonksiyonlarini gerceklestiren kisi olarak

tanimlanirken, lider ise daha genis bir perspektifte degerlendirilmektedir (Celik, 2003).

Liderlik ile ilgili aragtirmalarin gegmisi, ilk uygarliklarin ortaya ¢iktig: tarihlere
kadar uzanmaktadir. ilk Cagda Platon ve Aristo; Orta Cagda Machiavelli gibi
diisiiniirler, calismalarinda lider ve liderlik olgularindan bahsetmektedirler. Ornegin
Platon, “Devlet” adli eserinde, liderin devletin en Onemli unsuru oldugunu
belirtmektedir. Aristo ise “Politika” adli eserinde, gencleri lider olabilmeleri ig¢in
egitmek gerektiginden bahsetmektedir. Machiavelli “Prens” adli kitabinda, zor bir is
olsa da liderlerin yenilikleri insanlara tanitma gibi bir gorevi olduguna dikkat ¢cekmekte;
onderlerin halklariyla sik1 ve samimi bir iligki kurmalar1 gerektigine vurgu yapmaktadir

(Machiavelli, 1997).

Egitim kurumlarinin varlik sebebi gelecegin nitelikli ve toplumun ihtiyag
duyacag1 insan giiciinii yetistirmektir. Bilgi teknolojilerinin hizla gelistigi, rekabetin
arttigi, Ogrenen oOrglit, toplam kalite yonetimi, demokratik ve stratejik yonetim gibi
yaklagimlari 6nemsendigi giiniimiizde; okul yoneticilerinden etkili liderlik davranislari
gostermeleri beklenmektedir. Bu baglamda okul miidiiriiniin liderlik davraniglarinin
orgiitsel gelisim ve doniisiim stiregleriyle birlikte okul ¢iktilarini da onemli 6lglide

etkiledigi belirtilmektedir (Balci, 2011, s. 113; Celik, 2003, s. 7; Sigsman, 2011, s. 29).



Orgiitler i¢in oldukca énemli olan liderlik kavramma iliskin olarak farkli tanimlamalar

yapilmaktadir. Tablo 1°de literatiirde yer alan baz1 liderlik tanimlamalar1 sunulmaktadir:

Tablo 1

Lider Tanmimlamalar:

Lider Tanim Kaynak

Temel amaci, belirli gérevlerin basariyla yapilmasini saglamak olan;

igleri planlayan, koordine eden ve grubu adina konusan kisidir. Kaya (1993, 5. 139).
Baskalarina esin kaynagi olan ve onlar1 yonlendiren kisidir. Goleman (2002, s. 21)
Bir kurulusun en st diizeyde yonetimiyle gorevli kimse, onder, sef. TDK (2013)

Grubun t?ctubelerml degerlen(.ilrlp Quzenleyen ve bu tecriibeler yoluyla Bursalioglu (2005, s. 301)
grubun giiciinden yararlanan bireydir.

Ortak bir amaci gergeklestirmek i¢in grup tiyelerini (izleyicileri)
etkileyen ve bu baglamda ilgili siiregleri harekete gegiren kisidir.

Northouse (2007, s. 10)

Lider tanimlar1 incelendiginde ozellikle amag, izleyici, etki ve siireg
kavramlarmin vurgulandigi goriilmektedir. Bu baglamda, liderlik tanimlamalarinda

iizerinde durulan baslica noktalar su sekilde 6zetlenmektedir (Sisman, 2011, s. 4):

o Kisisel 6zelliklere bagl olarak sahip olunan bir giic,
e Karar verme ve bunlar1 uygulama giicii,

e Gruba yon verme ve grup i¢inde esgiidiim saglama,
e Ortak amaclar dogrultusunda grubu etkileme,

e Mevcut amag, yapi, prosediir ve kurallar1 degistirebilme yetenegidir.

Literatiirde yonetici ve lider kavramlarmin birbirinden farkli anlamlarda
kullanildig1 goézlenmektedir. Tablo 2’de lider ve yonetici kavramlar1 arasindaki

farkliliklar 6zetlenmektedir (Northouse, 2007, s. 9):

Tablo 2
Lider ile Yonetici Arasindaki Farkliliklar

Yonetici Lider

Statiikonun devamini saglamaya ¢alisir. Degisim miihendisidir, yeniliklere agiktir.

Isleri dogru yapmaya calisir. Dogru isleri yapar.

Ise ve yapiya odaklanir. Insana odaklanir.

Kisa vadeli ve dar bir goriis agisina sahiptir. Uzun vadeli ve genis bir perspektife sahiptir.

Iyi bir askerdir. Kendine 6zgii bir sahsiyettir.

Gozi sonugtadir. Vizyon sahibidir.

Gorevlerin yapilmasina 6nem verir Yaratici diisiinmeye 6nem verir.

Emredicidir, denetleyicidir. Izleyenlerini giidiiler ve onlar i¢in esin kaynagidir.
Yonetir. Yonlendirir ve rehberlik eder.

Kaynak: Northouse, P. G. (2007). Leadership. theory and practice. Thousand Oaks, CA: Sage.
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Tablo 2’de goriilebilecegi gibi yoOnetici; temel yonetim fonksiyonlarmi
gerceklestiren, diger insanlara is gordiiren ve yonetim siireclerinin devamliligini
saglayan bir konumda goriiliirken lider, vizyon belirleyen, amaclara ulagsmak, dontistimii
saglamak i¢in izleyenlerini cesaretlendiren ve harekete geciren bir kisi olarak ifade
edilmektedir. Teknolojinin hizla gelistigi, bliylik degisimlerin yasandigi, gelecegin
kestirilemedigi giiniimiizde, o6zellikle okullarin1 etkili kilabilecek ve arzulanan
dontisiimii  gergeklestirebilecek liderlere ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu baglamda okul
yoneticileri i¢in ISLLC (The Interstate School Leaders Licensure Consortium)
tarafindan alt1 liderlik standardi gelistirilmistir (Hoy ve Miskel, 2012, s. 1). Buna gore
bir lider olarak okul miidiirii, biitiin 6grencilerin basarist i¢in asagidaki standartlar1

benimsemeli, 6zendirmeli ve uygulamalidir:

1. Standart (Vizyoner Liderlik): Lider; okul toplumu tarafindan paylasilan ve
desteklenen bir 0grenme vizyonunun olusturulmasint ve gelistirilmesini saglamali,
bayraktarligimi yapmali, dillendirmeli ve uygulamalidir.

2. Standart (Ogretim Liderligi): Lider; ¢alisanlarin mesleki gelisimine, dgrenci
ogrenmelerine uygun bir 6gretim programi ve okul kiiltiiriinii olusturmali, desteklemeli,
stirdiirmelidir.

3. Standart (Orgiitsel Liderlik): Lider; etkili, verimli ve giivenli bir 6grenme
ortami1 olusturmak i¢in Orgiitiin 1y1 yonetilmesini saglamalidir.

4. Standart (Toplumsal Liderlik): Lider; aile ve toplumla is birligi yapmali,
paydas beklentilerini kargilamaya ¢alismalidir.

5. Standart (Etik Liderlik): Lider; diiriistliik ve adalet gibi degerler ¢ercevesinde
etik ilkelere uygun hareket etmelidir.

6. Standart (Politik Liderlik): Lider; toplumdaki sosyal, politik, ekonomik,

yasal, kiiltiirel baglamlar1 anlamali ve ¢oziimlemek i¢in ¢alismalidir.

Gilintimiizde etkili liderlik becerileri gosteren yoneticilere ihtiya¢ duyulmaktadir.
Stratejik plan gelistirme, cagdas egitim ve Ogretim uygulamalarini okula tasima,
okullarmi1 6grenen bir Orgiite doniistiirme, iliskilerde samimi olma, giiclii bir ikna
kabiliyetine sahip olma, paydaslarin yaratici ve elestirel diisiinmelerini 6zendirme ve
risk alabilme okul miidiirlerinden beklenen liderlik davraniglarindandir. Sisman (2002,

s. 140-141) etkili okul konusunda yapilmis baz1 arastirmalarin sonuglarini
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degerlendirerek okullarda gérev yapan okul yoneticilerinin liderlik davranislariyla ilgili

ozellikleri 6zetlemektedir. Bunlardan bazilar1 sunlardir:

e Karar alma, planlama ve rgiitleme siirecleriyle ilgili becerilere sahip olma
e Egitim 6gretimle ilgili yliksek beklentiler olusturma

e Okulla ilgili sorunlar1 ustalikla ¢c6zme

e Ogretim liderligi rollerine sahip olma

e Motive edici olma

e Degismeyi baslatma ve yonetme

e Elestirel ve analitik diistinme becerilerine sahip olma

Gilintimiizde okullarin1 gelistirip doniistiirmek isteyen miidiirlerin, etkili liderlik
rol ve davraniglar1 sergilemeleri, gegmisten giiniimiize liderlik yaklagimlarmi bilmeleri
oldukca 6nem kazanmaktadir. Bu baglamda asagida liderlik kuram ve yaklasimlari

sunulmaktadir.

1.9. Geleneksel Liderlik Kuramlan

Liderlik kuramlar1 6zellikler, davranis¢1 ve durumsal olmak {izere iic baslik

altinda incelenmektedir (Celik, 2003; Northouse, 2007; Sisman, 2011).
1.9.1. Ozellikler kuram

Yirminci yiizyilin baglarinda liderlige iliskin olarak kabul edilen “biiyiik adam”
teorisi onemsenmektedir. Bu anlayisa gore liderlik 6zellikleri kalitimsal olup, iist sinifa
mensup bireylere Ozgiidiir. Bu teori, “Lider olunmaz, lider dogulur.” ciimlesi ile
ozetlenmektedir (Kirkpatrick ve Locke, 1991, s. 48). 1940’lardan itibaren ise
arastirmalar, liderleri izleyicilerinden ayiran bazi 6zellikler iizerinde yogunlagmaktadir.
Ozellikler kurami, sadece lidere odaklanmakta, izleyici ve durum faktdrlerini gdz ardi
etmektedir. Ancak bu kuram, her diizeyde ve tiirde orgiitte uygulanabilmektedir. Kisilik
testleri ve benzer uygulamalar ile bireyler etkili liderlik i¢in 6nemli 6zellikleri tastyip
tagimadiklar1 konusunda bilgi sahibi olabilmektedir. Yoneticiler orgiitteki pozisyonlarini
nasil giiclendirebileceklerini bu kuram sayesinde Ongorebilmektedir (Hoy ve Miskel,
2012, s. 381). Bu baglamda bir liderde bulunmasi gereken ozellikler Tablo 3’de
sunulmaktadir (Northouse, 2007, s. 18):
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Tablo 3

Lider Ozellikleri
Stogdill (1948) Mann (1959) Stogdill (1974) Kirkpatrick ve Locke (1991)
Zeka Zeka Basari Yo6nlendirme
Uyaniklik Uyum Sabir Motivasyon
Kavrama Baskinlik Kavrama Dogruluk
Sorumluluk Disa doniiklik Girisimcilik Yetenek
Girisimcilik Muhafazakarlik Ozgiiven Is bilgisi
Sabir Sorumluluk Giiven
Ozgiiven Katilimeilik
Sosyallik Etki

Sosyallik

Kaynak: Northouse, P. G. (2007). Leadership. theory and practice. Thousand Oaks, CA: Sage.

Tablo 3 incelendiginde etkili liderlik o6zelliklerine iliskin kesin bir yargiya
ulasmanin oldukg¢a zor oldugu goériilmektedir. Northouse’a (2007) gore bu kuramla ilgili
olarak yapilan ¢aligsmalar sonucunda ulasilan baslica liderlik 6zellikleri; zeka, 6zgiiven,
kararlilik, dogruluk ve sosyalliktir. Northouse bu 0Ozellikleri asagidaki sekilde
acgiklamaktadir:

Zekda: Guglii sozel yetenek, algilama ve yorumlama becerileri lideri giigli
kilmaktadir.

Ozgiiven: Bireyin yeterlilik ve becerilerine giivenmesi anlamma gelmektedir.

Kararlilik: Girisimcilik, sabir ve izleyenleri yonlendirebilme gibi 6zellikleri
icermektedir.

Dogruluk: Liderin tutarlh, diiriist ve giivenilir olmasidir.

Sosyallik: Liderin sosyal iligkiler kurma istegi ya da egilimidir.

Yiizyillik bir arastirma gegmisinin bulunmasi, yonetim stirecinde lideri 6n plana
cikarmasi, nitelikli bir lider olabilmek icin gerekli 6zellikleri ortaya koymasi 6zellikler
kuramm giiclii  yonlerindendir. Ancak arastirmalarda belirlenen 6zelliklerin
farklilasmas1 ve sadece lidere vurgu yapilmasi, ilgili ¢calismalarda orgiit ¢iktilar: ile
liderlik ozelliklerinin iliskilendirilememesi, liderlik egitimi ve gelisimi i¢in uygun

olmamasi, bu kuramin zayif yonlerindendir (Celik, 2003, s. 9; Northouse, 2007, s. 22).
1.9.2. Davrams¢1 kuramlar

Ozellikler kuramina iliskin yapilan ¢alismalardan elde edilen sonuglarin yeterli

goriilmemesinin ardindan arastirmacilar dikkatlerini, liderin kisisel 6zellikleri yerine
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daha ¢ok davranislarma ve bunlarin grup iizerindeki etkilerine yonlendirmislerdir.
Davranis¢1 kuramda, liderin ne yaptigina ve nasil yaptigina odaklanilmakta, liderligi en
1yi aciklayacak degiskenin davranis bigimleri oldugu savunulmaktadir (Sisman, 2011, s.
6; Celik, 2003, s. 11). Bu kurama iliskin yapilan ¢calismalarda, lider davranislariyla grup
basarilar1 arasinda iliski kurulmaya c¢alisilmistir. Buradan hareketle yaklagim,
izleyicilere de 6nem verilmesi gerektigini vurgulamaktadir. Bu yaklasimi, 6zellikler
yaklagimma oranla daha iistiin kilan en onemli nokta ise insanlarin egitilerek dogru
davranislarda bulunabilen bir lider haline déniistiiriilebilecegi yoniindeki temel

felsefedir (Northouse, 2007, s. 74).

Davranis¢1 kuram arastirmacilari, liderligin gorev ve iliski olmak tizere iki genel
davranis tliriinden olustugunu ifade etmektedirler. Gorev davranislary, Orgiitsel
amaglarm gergeklestirmesini kolaylastirmaktadir. iliski davramslar1 ise izleyicilerin
kendilerini grup i¢inde rahat hissetmelerine yardimci olmaktadir. Kuramin en 6nemli
hedefi, amaca ulagsmak i¢in bu iki davranist liderlerin nasil birlestireceklerini

aciklamaktir (Hoy ve Miskel, 2012, s. 381; Celik, 2003, s. 11).

Ik olarak 1940’larda Ohio State Universitesinde, liderlerin 6zelliklerinden daha
cok davranislarinin 6nemi iizerinde ¢alisildigr goriilmektedir. Ayn1 zamanlarda,
Michigan Universitesinde baska bir arastirma grubu, liderligin, kii¢iik gruplarda nasil
gerceklestigini  aciklayan calismalar yiirtitmistiir. Blake ve Mouton, 1960’larin
baslarinda, liderlerin orgiitlerde gorev ve iliski davranislarmi nasil kullandiklarmni
arastirmislardir. Bu kuramla ilgili olarak bir¢ok arastirma yapilmasma ragmen bu ii¢
arastirma bunlari en 6nemlilerindendir. Bu ii¢ ¢alismanin icerigine bakilarak bu kuram

daha 1iyi anlagilabilmektedir.

1.9.2.1. Ohio State Universitesi calismalart

Ohio State Universitesindeki bir grup arastirmaci; dzellikler yaklasimi sonucu
elde edilen bilgileri yetersiz gorerek bir gruba liderlik ederken liderlerin nasil hareket
ettiklerini analiz etmiglerdir. Bu c¢alismalarda 1800’den fazla lider davranisi
belirlenmistir. Bu uzun liste degerlendirilerek 150 soruluk Lider Davranist1 Tanimlama
Anketi (Leader Behavior Description Questionnaire-LBDQ) gelistirilmistir. Bu anket
egitim, askeriye ve endiistride calisan bireylere uygulanmistir. Arastirmacilar, lider

davranislarinin temelde iki ayr1 boyutta toplandigi sonucuna ulagsmislardir: yapiy1r kurma
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ve bireyi Onemseme. Yapiy1 kurma; Orgiitii organize etme, isin igerigi ile ilgili bilgiler
verme, sorumluluklar1 tanimlama, isleri planlama gibi gérev davranislariyla iliskilidir.
Bireyi dnemseme; yakinlik, saygi, giiven, sevgi gibi iligski davraniglart ile iligkilidir. Bes
yil sonra Stogdill (1963) LBDQ’nun kisaltilmig bir versiyonunu yayimmlamistir. LBDQ-
XII ismiyle taninan yeni form arastirmalarda siklikla kullanilmaktadir (Basaran, 2004, s.
71; Yukl, 2002, s. 50). LBDQ-XII tarafindan belirlenen bu iki davranis, kuramin
cekirdegini olusturmaktadir. Ohio State ¢alismalar1 bu iki davranisin ayr1 ve birbirinden
bagimsiz oldugunu belirtmektedir. Ornegin bir lider yapiyr kurmada giilii iken bireyi
onemseme davramsinda zayif olabilmektedir (Ozkalp ve Kirel, 2002, s. 189). Bu iki
davranisi, bir liderin nasil birlikte kullanabilecegi ile ilgili calismalar yapmak bu
kuramm arastirmacilarinin - temel gorevi olarak goriilmektedir. Ohio State
Universitesinin ¢alismalari, liderlik kavrammin incelenmesi ve degerlendirilmesinde ilk
olarak insan ve gorev boyutlariin Onemini ortaya koymasi bakimindan oOnemli
goriilmektedir. Ayrica yapilan caligmalarin yarattigi harekete gecirici etki, liderlik
kavrami ile ilgili yeni yaklasimlarin ortaya ¢ikismi da kolaylastirmistir (Northouse,

2007, s. 67).

1.9.2.2. Michigan Universitesi calismalar

Michigan Universitesinde arastirmacilar, liderlik davramslarmi belirlemeye
calismiglar ve bazi 6zel durumlarda kii¢iik guruplarda lider davranismmin etkilerini
incelemislerdir. Michigan Universitesi Sosyal Arastirma Enstitiisii, 6rgiitsel etkililik ve
liderlik c¢alismalarina ampirik, kuramsal ve pratik acilardan 6nemli katkilarda
bulunmustur. Sosyal Arastirma Merkezi Miidiirlerinden olan Rennis Likert ve
arkadaslari, 1947 yilinda grup tiyelerinin i3 doyumuna ve grup verimliligine katkida
bulunan faktorleri belirlemeye yonelik bir dizi arastwrmalar yiiritmiislerdir. Bu
arastirmalari amaci, basarili gruplari inceleyerek liyelerin doyumuna ve is verimliligine
katkida bulunan 6geleri belirlemektir (Northouse, 2007, s. 67-68; Ozkalp ve Kirel,
2002, s. 187).

Michigan Universitesi arastirmalar1 sonucunda liderlik davranislari, ¢alisana ve
ise yonelik olmak iizere iki sekilde isimlendirilmistir. Calisana yonelik davranislar
gosteren liderler, izleyenlere bir insan olarak onem vermekte, bireyselliklerine deger
vermekte ve onlarin kisisel ihtiyaglarina dikkat etmektedirler. Calisana yonelik

davraniglar Ohio  State ¢alismalarindaki  “bireyi Onemseme” davranislarma
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benzemektedir. ise yonelik davranslar, isin teknik boyutuna ve is sonundaki iiriin ile
ilgili davranislardir. Ise yonelik davranislar, Ohio State ¢alismalarindaki “yapry1 kurma”
davranislariyla ortiismektedir (Celik, 2003, s. 14; Yukl, 2002, s. 53). Ancak Michigan
Universitesi arastirmacilar;, Ohio State’tekilerin aksine calisana ve ise yonelik
davraniglar1 birbirine zit olarak gérmektedirler. Ohio State arastirmalarinda liderin her
iki 6geye de yiiksek ya da diisiik diizeylerde sahip olabilecegi diisliniilmekte iken
Michigan arastirmalaria gore bir lider ne kadar ¢alisana yonelik bir egilim gosterirse o
kadar ise doniikliikten uzaklasmaktadir. Michigan Universitesi, etkili bir liderlik
yaklagiminin onerilmemesi ve durumsal degiskenlerin dikkate alinmamasi agilarindan

elestirilmektedir (Northouse, 2007, s. 68).

1.9.2.3. Blake ve Mouton’un Yonetim Gozenegi Modeli

Yonetsel davranisin diger bir modeli de 1960’larin baslarinda gelistirilen
“Yonetim Gozenegi Modeli”dir (Managerial Grid). Bu model, liderin iki tiir davranisini
vurgulamaktadir: Ise ve insana ilgi. Bu davranislar, biiyiik olciide gorev ve iliski
davranislariyla ortiismektedir. Ise ilgi, liderin drgiitsel gorevlerini nasil basarabilecegine
iligkin bilgiler sunmaktadir. Lider, genis bir calisma sahasi olusturmakta, politik
kararlar1 dikkatlice almakta ve siirecleri yOnetebilmektedir. Insana ilgi, amaglar1
gerceklestirecek olan bireylere karsi bir liderin nasil davranmasi gerektigine iliskin
bilgiler sunmaktadir. Bu model, orgiitsel sorumlulugu, izleyenlerin degerli olduklar:
diistincesini, adaletli bir maas diizeni olusturmay1 ve gii¢lii bir sosyal iliski kurulmasmi

tesvik etmektedir (Northouse, 2007, s. 68-69).

Yonetim Gozenegi Modeli, iki eksenli bir tablo yardimu ile ise ve insana ilgi
davranislari birlestirmektedir (Sekil 1). Yatay eksen, liderin ise iligkin ilgisini, dikey
eksen ise insana ilgisini gdstermektedir. Iki eksende 1 ile 9 arasmnda degerler
bulunmaktadir. Eksenlerdeki degerlere gore bes liderlik yaklasimi ortaya ¢ikmaktadir
(Northouse, 2007, s. 70-71; Celik, 2003, s. 15): Otoriter lider (9,1), sehir kuliibii lideri
(1,9), zayiflatan lider (1,1), orta yol lideri (5,5) ve takim lideri (9,9).
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Sekil 1
Blake ve Mouton’'un Yonetsel Diyagrami
1,9 9,9
‘B
e 5,5
5
=
1,1 9,1
Ise Ilgi

Kaynak: Northouse, P. G. (2007). Leadership. theory and practice. Thousand Oaks, CA: Sage.

Otoriter lider (9,1): Bu yaklasim, gorev davraniglar1 giiclii, insani iliskileri zay1f
olan liderleri ifade etmektedir. Bu yaklasimda, islerin yiiriitiilmesi esastir ve orgiitsel
amaglara ulagsmak icin insanlar bir ara¢ olarak goriilmektedir. Liderler, genellikle

kontrol eden, istekte bulunan ve emreden olarak algilanmaktadir.

Sehir Kuliibii Lideri (1,9): Bu yaklasim, gorev basaris1 diisiik, kisiler arasi
iligkileri giiclii olan liderleri gostermektedir. Bu tiir liderlerin amaglari, insanlara siirekli

yardim etmek, onlar1 rahatlatmak ve agik bir 6rgiit iklimi olusturmaktir.

Zayiflatan Lider (1,1): Zayiflatan liderlerin hem goreve hem de insan ilgileri
zayiftir. Bu tir liderler, izleyenleriyle ¢ok az iletisime ge¢gmekte ve isleri oluruna

birakmayi tercih etmektedirler.

Orta Yol Lideri (5,5): Orta yol liderleri, ise ve insana ilgide orta yolu benimser
ve uzlagmaci goriiniirler. Bu liderler ne ¢ok 1y1 bir gérev ne de ¢ok 1yi insani iliskilerde
bulunmaktadir. Bu tiir liderler, ¢atismadan ka¢inmakta, uyusmazligi yumusatmaya

calismakta ve siirekli orta yolu tercih etmektedir.

Takim Lideri (9,9): Takim liderlerinin hem ise hem de insana ilgileri ytiksektir.
Ekip calismasma 6nem verirler ve izleyicilerin ihtiyaclarini géz oniinde bulundururlar.
Bu liderler katilimi tesvik etmekte, gorevleri belirleyip agiklamakta ve takim halinde
calismaktan hoslanmaktadir. Takim liderliginin modelde yer alan yaklasimlardan en

etkilisi oldugu belirtilmektedir.
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Blake ve Mouton’un modeli, lidere kendi yonetim stillerini belirleme firsati
sunmaktadir. Bu sekilde lider, kendi yonetim stilinin ne oldugunu bilmekte, gesitli
egitim programlariyla liderligini gelistirebilmektedir. Nitekim bu model, egitim
programlarinda yaygin bir sekilde kullanilmaktadir. Liderlik davraniglariyla moral, is
doyumu gibi kavramlar arasinda tutarl bir iliski kurulamamasi ve c¢alismalarda tutarsiz

sonuclara ulasilmasi, bu kuramin elestirilen yonlerindendir (Northouse, 2007, s. 76).

1.9.3. Durumsallik kuramlan

19601 yillarda gelisen sistem yaklasimmin etkisiyle klasik ve neoklasik
kuramlarin Orgiitler1 kapali sistemler olarak goren bakis acilar1 zaman icerisinde
degismis ve “Durumsallik Kuramlar” admi alan yeni bir yonetsel diisiince ortaya
cikmistir (Northouse, 2007, s. 87). Durumsallik yaklasimini klasik ve neoklasik
yaklagimlardan farkli kilan en 6nemli 6zellik, bu kuramin evrensel ve Ongdriicii bir
nitelik tasimamasidir. Durumsallik yaklasimi her orgiitii kendine 6zgii bir varlik olarak
gormektedir. Dolayistyla bu yaklasim dikkatini liderin kisiligi ile birlikte Orgiitiin
kiiltlirii ve iklimi tlizerine de yogunlastirmaktadir. Durumsallik kuramlar1 dort baslik

altinda incelenmektedir (Celik, 2003).

1.9.3.1. Fiedler’in durumsallik kurami

Liderlikte durumsallik kavrammi ilk kez Fiedler (1967) kullanmistir. Fiedler
calismalarinda, cesitli liderlik yaklasimlarini farkli baglamlarda incelemektedir. Bu
kuramda lider ile uygun durum eslestirilmeye c¢alisilmaktadir. Liderin performansi
degerlendirilirken i¢inde bulunulan durumun da irdelenmesi gerektigi belirtilmektedir.
Bu kuramm vurguladigi en Onemli nokta, liderin biitlin durumlarda etkili
olamayacagidir. Fiedler’e gore bazi liderler, bulunulan kosullara gore bir orglitte basaril
olurken, baska Orgiitte basarisiz olabilmektedir. Eger icinde bulunulan durumla liderlik
davranislar1 uyumlu ise etkili bir liderlik s6z konusu olabilmektedir (Northouse, 2007, s.
109). Bu kuramda, gorev ve iliski yonelimli olmak tizere iki liderlik davraniginin
bulundugu belirtilmektedir. Liderin bazi durumlarda gorev, diger durumlarda ise iligki
yonelimli davraniglar sergilediginde basarili olabilecegi ifade edilmektedir. Fiedler’e
gore bir durumun lidere uygunlugu asagidaki ii¢ faktore baghdir (Celik, 2003, s. 22;
Northouse, 2007, s. 110):
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1. Lider ile Izleyenler Arasmndaki Iliskinin Niteligi: Lider izleyen iliskisini, grup
atmosferini, izleyenlerin lidere kars1 duyduklar1 gliven, sadakat ve saygiy1 ifade etmektedir.

Lider-izleyen iligkisinin niteligi biiyiik oranda liderin kisilik ve davranislariyla iliskilidir.

2. Gorevin Yapilandirilma Derecesi: Gorev yapismin ve gereklerinin agikca
tanimlanmasimi ifade etmektedir. Gorev yapist agik olarak tanimlanmigsa liderin
izleyicileri tizerindeki etki giicii artmaktadir. Bu durum daha cok Orgiitsel yapiyla

iliskilidir.

3. Liderin Pozisyon Giicii: Pozisyon giicii yiiksek olan liderler, izleyenler {izerinde

daha etkilidir, 6diil ve cezay1 etkili kullanabilmektedirler.

Bu yaklagima gore nitelikli lider izleyen iliskisi, 1yi tanimlanmis gorev yapisi ve
giiclii liderlik pozisyonu sonucunda en yliksek etkililige ulasilabilmektedir. Fiedler,
yukarida agiklanan ii¢ faktorii kullanarak, sekiz durum olusturmustur. Liderlik
yaklagimlarmi belirlemek i¢in Fiedler, LPC (Least Preferred Co-Worker) olarak bilinen
bir ara¢ gelistirmistir. Bu aracla, liderlerin birlikte ¢alismay1 en az tercih ettikleri
izleyenleri nasil algiladiklar1 arastirilmaktadir: Fiedler yaptig1 arastirmalar sonucunda

durumsallik kuramma yonelik ti¢ 6neri gelistirmistir (Hoy ve Miskel, 2007, s. 391):

1. Kontroliin yiiksek oldugu durumlarda, gorev yonelimli liderler, iliski

yonelimli liderlere oranla daha etkilidir.

2. Kontroliin orta seviyede oldugu durumlarda, iliski yonelimli liderler, gérev

yonelimli liderlere oranla daha etkilidir.

3. Kontroliin diisiik oldugu durumlarda, gorev yonelimli liderler, iliski

yonelimli liderlere oranla daha etkilidir.

1.9.3.2. Hersey ve Blanchard’in durumsallik kurami

Hersey ve Blanchard’in kuraminin temel varsayimi, farkli durumlar, farkh
liderlik yaklasimlar1 gerektirmektedir. Bu kuram, etkili olabilmek i¢in farkli durumlarda
liderin yaklagimini degistirebilmesinin gerekliligini vurgulamaktadir (Celik, 2003, s.
34). Durumsallik yaklasimi liderligin yonlendirici ve destekleyici boyutlardan
olustugunu ve her birinin uygun durumlarda uygulanmas1 gerektigini belirtmektedir.

Kisacas1 durumsal liderligin 6zii, liderin izleyenlerinin yeteneklerini ve baglhliklarini
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dikkate alarak kendi yaklasimini diizenlemesiyle ilgilidir. Bu kurama gére durumsal
liderligin iki temel unsuru: Liderlik stili ve izleyenlerin gelismislik diizeyidir (Hersey,

Blanchard ve Natemeyer, 1979, s. 422).

Liderlik stili, izleyenleri etkilemeye c¢alisan bir liderin davranig deseniyle
ilgilidir. Bunlar gérev davranislar1 ve destekleyici davraniglardir. Gorev davranislari,
amaglar1  gerceklestirmek i¢in grup iiyelerine verilen talimatlardan, rolleri
tanimlamaktan ve amaclarin nasil basarilacagini aciklamaktan olugmaktadir. Bu
davranislar, cogunlukla tek yonli iletisimle gerceklestirilmektedir. Birlikte problem
cozme, izleyenleri Onemseme, takdir etme ve motive etme destekleyici liderlik
davranislarma Ornektir. Destekleyici davraniglar gosterilmesi sonucunda grup iiyeleri
kendilerini 13 ortaminda, arkadaslar1 arasinda ve degisik durumlarda rahat
hissedebilmektedir. Destekleyici davranislar, izleyenlere sosyal ve duygusal destegi
icermekte, c¢ift yonlii iletisim firsat1 sunmaktadir (Northouse, 2007, s. 89). Bu
yaklagimda, liderlik stilleri dort grupta incelenmektedir: ilk stil, emredici stildir. Bu
yaklasimda lider iletisimi, amagclara ulasmak icin kullanmakta ve destekleyici
davranislar1 ¢ok az gostermektedir. Ikinci stil, kogluk yapma yaklasimi olarak
bilinmektedir. Bu stilde lider, iletisimi hem amaclara ulasmada hem de izleyenleri
desteklemede kullanmaktadir. Lider bu yaklasimda izleyenleri tesvik etmekte,
cesaretlendirmekte ve yonlendirmektedir. Ugiincii stil destekleyici stildir. Bu stil,
dinlemeyi, 6vmeyi ve geri beslemeyi gerektirmektedir. Dordiincii stil ise yetkilendirici
yaklagimdir. Bu yaklasimda, lider, gorev ve destekleyici davranisi oldukca az
kullanmaktadir. Bu tiir liderler, planlamada, ama¢ belirlemede ve yonlendirmede
yetersizdirler, isleri siirekli izleyenlerine devretmekte, miidahaleden g¢ekinmekte ve
onlara sosyal destek saglamada yetersiz kalmaktadir (Lunenburg ve Ornstein, 1991, s.

153; Celik 2003, s. 33).

Gelismislik diizeyi, izleyenlerin verilmis bir gorev veya faaliyeti basarmak icin
gosterdikleri beceriyi ve orgiite baglilik diizeylerini ifade etmektedir. Gorev becerileri,
motivasyonlart ve Ozgilivenleri yetersiz izleyenler, diisiik gelisme diizeyindedir.
Izleyenler, gelismislik diizeyi olarak dort kategoride smiflandirilmaktadir: Birinci
diizeydeki izleyenlerin becerileri diisiikk fakat orgiitsel baghliklar1 ytiksektir. Onlar,
islerini tam olarak nasil yapacaklarini bilmemekte ancak ise yeni basladiklarindan

dolay1 heyecanl ve isteklidir. Tkinci gelismislik diizeyindeki izleyenler ise isleriyle ilgili
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baz1 becerilere sahiptir; ama Orgiitsel baghlik diizeyleri digsiiktiir. Onlar, bir isi
ogrenmeye baslarlar; ama ¢ok kisa bir siirede motivasyonlarmi kaybeder. Ugiincii
diizeydeki izleyenler, yiiksek is becerisine sahiptir; ancak bagliliklar1 diisiiktiir. Onlar, is
icin becerilerini gelistirir; ama verilen gorevi basarabilecekleri konusunda 6zgiliven
sahibi degildir. Son diizeydeki izleyenler ise is i¢in yliksek becerilere ve yiiksek baglilik
duygusuna sahiptir. Bu kuramda izleyenlerin siirekli olarak becerilerinin ve baglilik
duygularmin gelistirilmesine onem verilmesi esastir. Liderler etkili olmak ig¢in
izleyenlerinin fikirlerine 6nem vermeli, onlar gelisimlerine dikkat etmeli ve stillerini
bu cercevede gelistirebilmelidirler. Hersey ve Blanchard'm modelinde, izleyenlerin
egitimi, yetistirilmesi, gelistirilmesi diger bir deyisle olgunluk diizeylerinin
yiikseltilmesi ile liderin grubu etkilemesi arasinda kurulan iligki; liderlik siirecine daha
demokratik, daha paylasimci bir nitelik kazandirmaktadir. Sonug¢ olarak bu yaklagim
liderlere, her izleyenin farkli gorevlerde basarili olabilecegini, izleyenlere cesitli beceriler
kazandirmak i¢in firsatlar sunulmasi gerektigini ve bu sayede onlarn daha basarili
olabilecegi diisiincelerini vurgulamaktadir (Northouse, 2007, s. 91-93). Sekil 2, Hersey

ve Blanchard'in liderlik modelini 6zetlemektedir:

Sekil 2
Hersey ve Blanchard'in Liderlik Modeli
Yiiksek Destekleyici Stil Kogluk Stili
S . (Yiiksek destekleyici-diisiik emir verici (Yiiksek destekleyici-Yiiksek emir verici
z £ davramslar) davramslar)
=g Yetkilendirici Stil Emredici Stil
2 S (Diisiik emir verici —Diistik destekleyici (Yiiksek emir verici —Diistik destekleyici
= davramglar davramslar)
Diisiik Gorev Davramsi Yiiksek
Yiiksek Orta Diisiik
D4 D3 | D2 DI

Izleyenlerin Gelismislik Diizeyleri

Kaynak: Northouse, P. G. (2007). Leadership. theory and practice. Thousand Oaks, CA: Sage.

1.9.3.3. House ve Evans’in Yol-Amag¢ Kurami

House ve Evans (1970) tarafindan gelistirilen yol-amag¢ kuraminin amaci, ¢alisan
motivasyonuna odaklanilarak bireylerin i doyumu ve performansini artirmaktir. Bu
kuramda, liderlik yaklasimina, izleyici 6zelliklerine ve is ortamina vurgu yapilmaktadir.
Kurama gore lider, amaclar1 tanimlamakta, engelleri kaldirmakta ve izleyenlere gerekli

destegi saglamaktadir. Kuram, uygun liderlik yaklasimi sec¢ildiginde, izleyicilerin basari
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ve memnuniyetlerinin artirilabilecegini savunmaktadir. Yol-ama¢ kuraminda, liderlik
yaklagimlari, izleyenlerin ve gorevin 6zellikleri ayr1 ayr1 tanimlanmaktadir. Yakin ilgiye
ve samimi davranmaya ihtiyaci olan izleyiciler, destekleyici liderleri; dogmatik ve
otokratik olanlar, emredici liderleri tercih etmektedirler. Izleyenlerin yeterlilikleri ve
baglhliklar1 arttikga, emredici liderlige olan ihtiyacglar1 da azalmaktadir. Asagida bu
kuramda vurgulanan dort liderlik yaklasimi a¢iklanmaktadir (Northouse, 2007):

1. Emredici Liderlik: Lider, izleyenlere kendilerinden beklenilenlere, islerin
nasil ve ne zaman yapilacagma iliskin emirler vermektedir.

2. Destekleyici Liderlik: Lider, izleyenlerine deger vermekte ve ihtiyaglarini
karsilamaktadir.

3. Katilimer Liderlik: Lider, karar almada izleyenlerin en iist diizeyde katilimini
saglamaktadir.

4. Basar1 Odakli Liderlik: Lider, yiiksek diizeyde gosterilen performansi

desteklemekte, izleyenlerine hedefler koymaktadir.
1.9.3.4. Vromm ve Yetton’un Normatif Kurami

Vroom ve Yetton’un kurami (1973), orgiitsel karar vermeye olan ilginin artmasi
sonucunda ortaya ¢ikmistir. Bu modelde iki durumsallik degiskeni vardir: Bunlardan
birincisi kararin kabulii ve kalitesidir. ikincisi ise liderlik stilidir (Helriegel, Slocum ve
Woodman, 1986, s. 323). Bu kurama gore ancak karara katilan bireyler islerinde yiiksek
diizeyde motive olmaktadir. Calisma kosullarinin belirlenmesi, iiyelerin kendi is
gruplarmi olusturmalar1 gibi 6nemli konularda karara katilmalar1 is verimi agisindan
olduk¢a onemlidir. Vroom ve Yetton, otokratik liderlikten demokratik liderlige dogru
ilerleyen bes liderlik yaklasimi belirlemislerdir. Birinci diizeydeki lider, mevcut verileri
kullanarak karar1 kendisi vermektedir. Ikinci diizeydeki lider, izleyenlerin goriisiinii
almakta ve karar1 yine kendisi vermektedir. Ugiincii diizeydeki lider, sorunu
izleyenleriyle bireysel olarak goriismekte, diisiincelerinden yararlanmakta ve karar1 yine
kendisi vermektedir. Dordiincii diizeydeki lider, sorunu grupla paylagmakta, izleyenleri
bir araya getirmekte ve karar1 kendisi vermektedir. Besinci diizeydeki lider, grubun bir
iiyesi olarak sorunu paylagsmakta ve karari izleyenleri ile birlikte vermektedir. Bu
kuramm en dikkat cekici yonii, karara katilmaya ve demokratik liderlige vurgu

yapmasidir (Celik, 2003, s. 26).
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Zaman igerisinde giderek Onemli hale gelen liderlik kavrami, baslangictaki
geleneksel liderlik teorilerinden siyrilarak farkli boyutlar kazanmaya bagslamistir.
Geleneksel liderlik teorileri, yonetici ve lider kavramlar1 ile davranig bigimlerini
aciklamada yetersiz kalinca, yerini daha farkli liderlik yaklagimlarina birakmistir

(Ceylan, Keskin ve Eren, 2005, s. 2).

1.10. Liderlik yaklasimlar:

Son yillarda liderlik rolleri, davranislar1 ve yeterliliklerini belirlemek amaciyla
cesitli arastirmalar yapilmig, geleneksel kuramlarin da etkisiyle okul miidiiriiniin
liderligi ile ilgili yaklasimlar yeniden olusturulmaya ¢alisilmaktadir. Bu baglamda bazi

arastirmacilar tarafindan kategorize edilen liderlik yaklagimlar1 asagidaki Tablo 4’de

gosterilmektedir:

Tablo 4

Liderlik Yaklasimlar

Celik (2003) Northouse (2007) Sisman (2011) Hoy ve Miskel (2012)
Egitimsel Emredici Vizyoner Emredici
Vizyoner Destekleyici Ogretimsel Destekleyici
Ogretimsel Demokratik Moral Demokratik
Moral Vizyoner Kiiltiirel Vizyoner
Kiiltiirel Etik Sembolik Etik

Siiper Kiltiirel Doéniistimcii Kiltiirel
Déntisiimct Déntisiimcti Siirdiirimcii Doniistiirticii
Stirdiirimeti Stirdiirimeti Paylagilan Stirdiirimeti
Serbest Birakici Serbest Birakici Postmodern Serbest Birakici
Ogrenen Psikodinamik Dagitimci
Kalite

Aragtrmanmn amacina uygun olarak Tiirkiye baglaminda ulagilan bilimsel
yayinlar degerlendirildiginde, calismalarda siklikla tercih edilen liderlik yaklasimlari ise
sunlardir: Emredici, destekleyici, doniisiimcii, siirdiirimcti, serbest birakici, vizyoner,
ogretimsel, etik, kiiltiirel ve demokratik liderliktir. Asagida bu yaklagimlara iligkin literatiir

incelenmektedir.

1.10.1. Emredici liderlik

Ohio State ve Michagan Universitelerinde yiiriitiilen ¢alismalarda lider
davraniglarinin gérev ve iligki yonelimli olmak iizere iki boyutta incelenmektedir.

Gorev yonelimli davranislar gosteren lider, bireylerin rollerini tanimlamakta, neyin, ne
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zaman, nasil ve nerede yapilacagmi belirlemekte, yapilanlar1 diizenli olarak kontrol
etmektedir. Birlikte problem ¢6zme, izleyenlerin ihtiyaclariyla ilgilenme ve onlar1
motive etme iliski davranislarindandir. Iliski davranislari, izleyenlere sosyal ve
duygusal destegi saglamakta, cift yonli iletisim firsatt1 sunmaktadir. Bu baglamda
Hersey ve Blanchard ile House ve Evans’in olusturduklari modellerde, bu iki davranisi
gosterme diizeyleri gbz Oniine alinarak dort liderlik yaklasimi ortaya konulmaktadir. Bu
yaklagimlardan birisi de emredici liderlik yaklasimidir. Bu yaklasimda lider, cogunlukla
goreve yonelik davraniglar sergilemektedir. Hersey ve Blanchard’a gore emredici liderin
gorevi; amaglar gergeklestirilmesi i¢in grup lyelerine talimatlar vermek, ¢alisanlarin
rollerini tanimlamak, calisma ¢izelgeleri olusturmak ve izleyenleri denetlemektir. House
ve Evans’a (1970) gore ise emredici lider, izleyicilerini gorevleri konusunda
bilgilendirmekte, islerin nasil ve ne zaman yapilacagi konularinda onlara direktifler

vermektedir (Northouse, 2007).

Emredici liderlik davranislarina; calisanlar {izerinde hakimiyet kurma, otokratik
yonetimi benimseme, izleyenlerin her yaptigii gézlemleme ve onlart siirekli denetleme
gibi davraniglar 6rnek olarak verilmektedir (Turan, 1998). Bu liderler her bir izleyene
gorevine iliskin davraniglar1 ayrintili olarak tanimlamakta orgiitte catisma ¢ikmamasina
0zen gostermektedir (Cruz, Henningsen ve Smith, 1999, s. 350). Bu yaklasimi
benimseyen liderler, goreve iliskin davranislar1 sergileyerek, bireysel ve orgiitsel

verimliligi artirabileceklerini diistinmektedir (Burke ve ark., 2006, s. 291).

Emredici liderlik davranislar1 gosteren okul miidiirleri, kurallar1 ¢ok kati bir
bicimde uygulamakta, 6gretmenleri stirekli gézlemekte ve kontrol etmektedir. Biitiin
etkinlikler miidiiriin sorumlulugunda gergeklestiginden dolay1r calisanlarin kararlara
katilim1 distik diizeyde kalmaktadir. Emredici liderlerin karar alma anlayisi, yeni ve
yaratict fikirlerin ortaya ¢ikmasini da engellemektedir. Fikirlerine deger verilmeyen
izleyenler, dnemsenmeme hissine kapilmakta ve sorumluluk almaktan ka¢mmaktadir

(Goleman, 2002, s. 69).

Emredici liderlik yaklasiminda tiim yetki liderde toplanmakta ve kararlar lider
tarafindan alinmaktadir. Bagka bir deyisle, bu yaklasimda amaclarm, planlarin ve
politikalarm belirlenmesinde izleyenlere soz hakki verilmemektedir. Lider, emirlerine
daima uyulmasini, kendisine giiven duyulmasmni ve Orgiitsel amaglarin

gerceklestirilmesini istemektedir. Fakat bu liderlerin asir1 derecede bireysel davranmasi,
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izleyicilerin duygu ve dislincelerini dikkate almamasi personelde doyumsuzluk
duygusunun olugsmasina neden olmaktadir. Doyumsuzluk duygusu 6rgiitlerde yonetime
kars1 nefreti, moral diisiikliigiinii, grup i¢i catigmalar1 artirmakta ve buna bagh olarak

liderin grup tlizerindeki etkisini de azaltmaktadir (Megginson, 1981, s. 285).

Emredici liderlik yaklasiminda izleyenler; insiyatif almamakta, gorevleri diginda
orgiitlerine ekstra katki saglamamakta, lidere bagimli kalmakta ve ancak verilen
emirleri yerine getirmeye caligmaktadir (Wendt, Euwema ve Van Emmerik, 2009, s.
359). Bu liderler, karar alma siirecinde otokratik yonetim anlayisini benimsemektedir.
Karar almaya katilmayan bireylerin, orgiitsel bagliliklar: istenen diizeye ulagmamakta,
ozglivenleri ve orglitsel iletisim becerileri diisiik diizeyde kalmaktadir (Burke ve ark.,
2006, s. 291). Bu baglamda, yapilan arastirmalarda orgiitsel baghilik, takim uyumu ve
orgiitsel vatandashik davranislari ile emredici liderlik arasinda negatif yonlii iligkilerin
oldugu belirtilmektedir (Cruz, Henningsen ve Smith, 1999; Paine ve Organ, 2000).
Ayrica ¢alismalarda, emredici liderligin bireysel ve oOrgiitsel gelismede en az etkili
liderlik yaklasimlarindan birisi oldugu belirtilmekle birlikte, géreve yeni baslayan ve
gelismiglik diizeyi diisiik izleyenler i¢in ise bu tiir davranislar gosterilmesinin daha
uygun olacagi da ifade edilmektedir. Bazi arastirmacilar ise amaclara ulasmak ve
yiiksek performans elde etmek i¢in emredici liderlik davranislarinin kisa stireler iginde
ve gecici olarak uygulanmasmin gerekli oldugunu savunmaktadir (Goleman, 2002;

Wendt, Euwema ve Van Emmerik, 2009).

1.10.2. Destekleyici liderlik

Hersey ve Blanchard ile House ve Evans’m olusturduklar1 modellerde agiklanan
yaklagimlardan birisi de destekleyici liderlik yaklagimidir. Destekleyici liderlik
yaklagimmda lider, biiyiik Olgiide iliski davranislar1 sergilemektedir. Hersey ve
Blanchard’a gore destekleyici liderin gorevi, sosyal ve duygusal destek vererek
izleyenlerin kendilerini rahat hissetmelerini saglamaktir. House ve Evans’a gore ise
destekleyici lider, izleyicilerine deger vermekte ve onlarmn ihtiyaglarmi karsilamaya
caligmaktadir (Northouse, 2007, s. 126). Destekleyici liderler, 6rgiitsel amaglara ulagsmak
icin daha ¢ok calisanlarm duygusal ihtiyaclarma odaklanmaktadir. insanlarla konusmak,
onlarin c¢abalarina destek vermek, onlar1 umutlandirmak ve karara katmak destekleyici

liderlik davraniglarina 6rnek olarak gosterilmektedir (Groves, 2006, s. 567).
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Destekleyici liderligin temeli insandir. Bu yaklasimi benimseyen liderlerin
insanlarla yakim iligkiler kurmaya dogal bir yatkinliklar1 vardir. Destekleyici liderlikte
daha ¢ok duygular ve kisisel beklentiler gz 6niinde bulundurulmaktadir. Destekleyici
lider, caliganlarin1 mutlu kilmaya ve aralarinda uyum yaratmaya caligmakta, insanlara
islerini kendi diistincelerine gore en etkin sekilde yapma ozgiirliigii tanimaktadir
(House, 1971, s. 337). Destekleyici yaklasimda, lider izleyicileri dinlemekte, onlarla
iletisim kurmakta, farkli gorislere deger vermekte, onlar1 cesaretlendirmekte,
desteklemekte ve gelistirmektedir (Irgens, 1995, s. 36). Bu yaklasimda lider, sicak bir
orglit iklimi olusturmakta ve izleyicilerin gereksinimlerini karsilamaya yonelik

davranislar sergilemektedir (Ogbonna ve Harris, 2000, s. 776).

Izleyenlerin ihtiyaglarini ve memnuniyetlerini dikkate alan destekleyici liderlik
yaklagimi, olumlu bir Orgiit ikliminin yaratilmasinda oldukc¢a etkili bir yaklasimdir
(House, 1996, s. 326). Destekleyici liderlik davranislarmin gosterildigi bir orgiitte,
izleyenlerin Ozgiivenleri ve Ozsaygilar1 artmakta, yapilan isten daha fazla haz
almmaktadir (House ve Mitchell, 1974, s. 94). Destekleyici liderlik yaklasiminda,
orgiitsel amaglar kadar bireysel amaglara da 6nem verilmektedir. Destekleyici liderlik
davranislar1 gosterilmesi sonucunda, calisanlarin performanslar1 artmakta, paydaslar
arasinda saglikli bir iletisim kurulmakta ve Orgiit amaclarina daha kolay
ulasilabilmektedir. izleyenler psikolojik ve fiziksel olarak yardima ihtiyag
hissettiklerinde destekleyici liderlik davranislar1 sergilemek oldukca 6nemlidir (Wendt,
Euwema ve Van Emmerik, 2009, s. 359; Chen, Lam, Schaubroeck ve Naumann, 2002,

5. 293).

Y oneticiler, ¢alisanlarin i doyum ve orgiitsel baghlik diizeylerini artrmak i¢in
oncelikle insanin dogasini, yeteneklerini, temel ihtiyac ve isteklerini bilmelidirler (Rad
ve Yarmohammadian, 2006, s. 24). Destekleyici liderler, insanlar1 mutlu kilmaya ve
belirli bir uyum igerisinde takim ruhu olusturmaya caligmaktadir. Destekleyici liderin
davranislari, calisanlara, kendilerinin 6nemsendigi ve faaliyetlerine destek olundugunu
hissettirmektedir. Bu liderler, ¢alisanlarla aralarindaki iliskileri en iist diizeyde tutarak;
orgiit icinde dostluk ve dayanismay1 arttirmaktadir. Bu baglamda, destekleyici liderlik
davranis1 gosteren yoneticilerin, ¢alisanlarm Orgiitsel bagliliklar1 ve is doyumlarini
arttirdig1 belirtilmektedir (Lok ve Crawford, 2004, s. 324). Liderin ¢alisanlarla arasinda

sicak, samimi iligkiler gelistirmesi, 6rgiit igerisinde duygusal bir baglilik olusturmakta,
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acik bir orgiit iklimi yaratmakta, gerilimi azaltmakta ve verimliligi arttirmaktadir (Eren,
2008, s. 437). Bu yaklasima liderler, ozellikle takim ruhu yaratmaya, moral ve
motivasyonu arttirmaya, iletisimi gelistirmeye ya da sarsilmig giiveni onarmaya

calistiklar1 durumlarda bagvurmaktadirlar (Goleman, 2002, s. 75).

Destekleyici bir lider olarak okul miidiri, Ogretmenlerle etkili iletisim
kurabilmelidir. iletisim aracihif1 ile okul yoneticisi, fikirlerini agiga vurma, onlar1
paylasma ve degerlendirme yapma olanagina sahip olabilmektedir. Bu baglamda
ogretmenleri siirekli destekleyen bir yonetici, onlarin duygu ve diisiincelerini rahatlikla
paylasabilmelerine imkan tanimaktadir. Destekleyici lider olarak bir okul miidiiri,
biitlin paydaslar1 desteklemeli, karara katilmalar1 i¢in onlar1 tesvik etmeli, 6gretmen ve
ogrencilerle etkili iletisim kurmali, yapilanlar1 takdir etmeli ve yapict elestirilerde

bulunmalidir.

1.10.3. Doniisiimcii liderlik

Sosyal bir sistem olarak degerlendirildiginde orgiitlerin degisim ve doniisim
gereksinimleri kacinilmazdir. Orgiitlerin yasayabilmesi ve gevresel degismelere uyum
saglayabilmesi, orgiitsel degisme kapasitelerini gelistirebilmelerine baglidir. Orgiitlerin
planli olarak degisimine en 1yl olanak saglayacak olan liderligin Ogrenmeyi
kolaylastirici, yenilik¢i ve idealist bir 6rgiit anlayisi iizerine kurulan dontistimcii liderlik

oldugu o6ne siiriilmektedir (Celik, 2003, s. 147).

Doniisiimcii  liderlik diisiincesi 1973 yilinda Downton tarafindan yiiriitiilen
sosyolojik bir caligmada ortaya atilmistir. Burns (1978) tarafindan doniisimcii ve
sirdiirimcii  yaklasim olarak kavramsallastirilan liderlik teorisi arastirmacilar,
uygulayicilar ve tiim ilgililer lizerinde biiyiik bir ilgi uyandurmistir (Bass ve Riggio,
2006, s. 3). Burns etkili bir liderin toplumsal degisimler yaratabilme yetenegine sahip
olmas1 gerektigini ifade etmektedir. Burns doniisiimcii lideri, izleyicileri ile ilgilenen,
onlar1 harekete gegiren, onlarin ihtiyaglarmi karsilamaya c¢alisan ve potansiyel gii¢lerini
ortaya cikaran kisi olarak tanimlamaktadir. Burns liderligin ve degisimin anlasilmasi
icin insan ihtiyaclarmin ve sosyal degisimin arastirilmasi ve anlasilmasi gerektigini
savunmakta, boylece psikoloji disiplinini liderlikle iligskilendirmektedir (Burns, 2003, s.

230).
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Doénitistimeti  liderlikle 1ilgili olan karizma kavrammin ilk kez kullanilmasi
House’m 1976’da yayimladigir karizmatik liderlik kitabi ile gerceklesmistir. House
karizmatik liderlerin kisilik ozellikleri ve davranis kaliplar1 ile izleyenler iizerinde
onemli etkiler biraktiklarim diistinmektedir (Northouse, 2007, s. 172-173). Bass (1985),
Burns ve House’n teorisini daha da gelistirerek yeni bir doniisiimcii liderlik modelini
ortaya koymustur. Bass, liderlerin hem siirdiirimcii hem de doniisiimcii liderlik
davraniglarin1 sergilemeleri gerektigini belirtmektedir. Bass’a gore davraniglarin bir
tarafini olusturan siirdiiriimcii liderlik orgiitiin temel ihtiyaclar: ile ilgilenmekte, diger
taraftan dontistimcii liderlik tarafi ise oOrgiitsel bagliligr artirrken degisimi de
desteklemektedir (Bass ve Avolio, 1993). Bass, doniisiimcii ve siirdiirimcii liderlik
yaklagimlarmin liderligin iki zit kutuplarinda bulunduklarina inanirken, Leithwood ve
Jantzi (2000) ise bu iki tir liderligin birbirlerini tamamlayan 6geler olduklarina
inanmaktadir. Bu anlamda siirdiirimcii liderler orgiit diizenini devam ettirmeye ¢aligan
yoneticiler olarak goriiliirken doniisiimcii liderler ise orgiitii bulunduklar1 konumdan
daha iyi bir yone gotiiren liderler olarak goriilmektedir. Bass’in deyimiyle yonetici
“Isleri dogru yapar.” fakat doniisiimcii lider bundan ilerisini gorerek “Dogru isleri
yapar.” Dolayisiyla orgiitlerin hem isleri dogru yapan yoneticilere hem de dogru isleri
yapan yani ne yapilacagmi ve uzun vadedeki stratejik hedefleri, amaglar1 dogru

belirleyecek liderlere gereksinimleri vardir (Northouse, 2007).

Déniisiimeii liderler izleyenleri igin bir rol modeldir. Izleyenler liderlerine
giivenirler, hayranlik ve saygi duyarlar. Bu liderler, izleyicilerini motive ederek, onlara
ilham vererek, performanslar1 artirirken ayni1 zamanda kendi liderlik kapasitelerini de
gelistirmektedir. Doniistimeii  liderler, izleyicileri destekleyerek ve giiglendirerek
onlarinda lider olmalarina firsat vermektedir (Bass ve Riggio, 2006, s. 7). Doniistimcii
liderlik, egitimde Orgiitsel yenilesme acisindan kritik bir yaklasim olarak goériilmektedir.
Doniisiimcii lider, 6gretmenlerin entelektiiel acidan gelisimlerini desteklemekte, onlara
doniisiimiin cosku ve heyecanini asilamaktadir. Bu yoniiyle egitimde doniisiim
gergeklestirmeyi planlayan liderin izleyicileri i¢in ilham kaynagi olmasi ve etkileyici
karizmatik davraniglar gostermesi gerekmektedir. Egitimde hedeflenen degisim ve
doniisiim, ancak okul miidiirlerinin etkili doniisiimcii liderlik davraniglar1 gostermeleri
ile gerceklesebilecektir (Celik, 2003, s. 95). Tablo 5’de baz1 yazarlara gore etkili bir

doniisiimcii liderin 6zellikleri goriilmektedir:
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Tablo 5

Déniisiimcii Lider Ozellikleri

Yazar Doniisiimcii Lider
Bass (1990) Izleyenlerin fikirlerine deger verir ve onlar i¢in ilham kaynag olur.
izleyenlere bireysel destek saglayarak onlarin gelismelerine yardimei olur.
Izleyenlerin duygusal ve entelektiiel ihtiyaglarim karsilar.
Sorunlara yeni ve rasyonel ¢oziimler bulur.
Yiksek bir etkileme giicline sahiptir.
Degisime ve gelisime 6nem verir.
Orgiitsel etkililige vurgu yapar.
Izleyenlerin isten doyum saglamalarma dnem verir.
Izleyenlerin moralini siirekli yiiksek tutar.
Ozgiirliik, esitlik ve adalet gibi degerleri vurgular.
[letisime ve drgiitiin amaglarina énem verir.
Izleyenlerin performansini siirekli gelistirmeye galisir.
Bir vizyon belirler ve gelistirir.
Is birligi icinde hedeflere ulasmaya calisir.
Izleyenlere bireysel destek saglar, ihtiyaglariyla ilgilenir.
izleyenler i¢in bir rol modeldir.
Yiiksek performans beklentisine sahiptir.

Stone (1992)

Starratt (1995)

Jantzi ve Leithwood
(1996)

Bass ve arkadaslarinin arastirma sonuglari 151g¢inda, “Tam Kapsamli Liderlik
Modeli” (Full Range of Leadership Model) gelistirmistir. Bu modele gore doniisiimcii
liderlik; Ideallestirilmis FEtki, Esinleyici Motivasyon, Entelektiiel Uyarim ve
Bireysellestirilmis ilgi olmak iizere dort ana bilesenden olusmaktadir (Northouse,

2007).

1. Ideallestirilmis Etki: Déniisiimeii liderin giiclii bir vizyona sahip olmasini,
bir misyon belirlemesini ve risk alabilmesini temsil etmektedir. Boyle bir lider,
izleyicileri i¢in bir rol modeldir ve izleyiciler onun gibi olmaya ¢aligmaktadir. Liderin
ozellikleri ve davramslar1 izleyenleri tarafindan ideallestirilmektedir. Izleyiciler
liderlerine giivenmekte, hayranlik ve saygi duymaktadir. Bu liderler risk almakta,
yiiksek standartlar belirlemekte ve etik davraniglar gostererek moral degerlere 6nem
vermektedir (Bass ve Riggio, 2006, s. 6). ideallestirilmis etki, karizmadan farkli olarak
liderin izleyenleri ile etkilesimi sonucunda bir vizyon olusturma ve misyon belirleme
davraniglarmi igermektedir. Ideallestirilmis Etki, iki alt boyutta incelenmektedir:
Niceliksel Ideallestirilmis Etki, ¢alisanlarm liderlerini karizmatik ve giivenilir gérmesi;
Davranissal Ideallestirilmis Etki ise liderlerin inanglar, degerler ve gorev duygusuna

odaklanan eylemleridir (Antonakis, Avolio ve Sivasubmaniam, 2003).

2. FEsinleyici Motivasyon: Doniigsimci liderler, yliksek hedefler belirleyerek

takim ruhu olusturmakta, cosku yaratmakta ve izleyicilerini motive etmektedir.
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Doniisiimcii liderler, orgiitte degisimi baslatmanin yaninda, 6zgiin fikirler iiretmeyi ve
girisimciligi kolaylastirma egilimi gostermektedir. Bu baglamda lider, izleyicilerle
birlikte bir vizyon belirlemekte, onlardan beklentilerini agiklikla ifade etmekte ve
onlarm oOrgiite baglanmalari i¢in siirekli ¢alismaktadir (Lunenburg, 2003, s. 15; Bass ve

Riggio, 20006).

3. Entelektiiel Uyarim: Doniisimceii liderler, izleyenlerini sorgulayici, yenilik¢i
ve yaratici olmalari i¢in tesvik etmektedir. Bu liderler, yeni fikirlerin ortaya ¢ikarilmasi
ve problemlere yaratici c¢oziimler bulunulmast konularinda izleyenlerini daima
cesaretlendirmektedir. Izleyiciler, liderleri tarafindan yargilanmayacaklarmi bildikleri
icin fikirlerini 0zgiirce ifade edebilmektedir (Bass ve Riggio, 2006, s. 7; Lunenburg,
2003, s. 14).

4. Bireysel Ilgi: Doéniisiimecii liderler bir takim kogu gibi davranarak
izleyicilerin istek ve ihtiyaglarini g6z 6niinde bulundurmakta, onlarm basarili olmalarina
ve gelismelerine yardimec1 olmaktadir. Doniisiimcii lider i¢in her birey onemlidir. Bu
baglamda lider, bireysel farkliliklar1 dikkate alarak her izleyiciye ozel 1ilgi
gostermektedir. Bazi izleyiciler i¢in cesaretlendirici, bazilar1 i¢in 6zerklik saglayici ve
digerleri i¢cin ise gorev yonelimli davranislarin daha etkili olacagmin farkindadir.
Izleyicilerinin potansiyellerini artrmak icin onlara gelismislik diizeylerine uygun
yetkiler vermekte, kontrol edildigi izlenimi vermeden ¢alisanlarini siirekli takip etmekte
ve desteklemektedir. Bu liderler, izleyiciler icin siirekli yeni Ogrenme firsatlar
sunmakta ve destekleyici bir orgiit iklimi olusturmaya calismaktadir (Bass ve Riggio,

2006, s. 7; Stewart, 2006, s. 12).

Leithwood, Begley ve Cousins (1994), Burns ve Bass’in yonetim alaninda
gelistirdikleri  doniisiimcti  liderlik ¢alismalarmi  ve olusturduklar1 teoriyi okul
yonetimlerine uyarlamiglardir. Leithwood ve arkadaglari, ¢alismalarinda doniisiimcii
liderligin amacini, 6rgiit amaclarinin belirlenmesi ve bunlara ulasilmasinda yapilacak
uygulamalar konusunda izleyenlerin problem ¢dzme becerilerini iyilestirmek olarak
tanimlamaktadir. Leithwood (1992) calismasi sonucunda doéniisiimcii liderin izleyen
davranislar1 lizerine Onemli etkilerinin oldugunu goézlemlemistir. Leithwood,

doniisiimcii liderler ve okullarma iligskin olarak su bulgulari elde etmistir:

* Bu okullarda, tiim paydaslar konusur, elestirir ve birlikte plan yapar.



30

* Bu okul liderleri, gii¢ ve sorumlulugu paylasir.
* Bu liderler, 6gretmenleri ekstra caba gostermelerine iliskin tesvik eder.
* Bu liderler, bir sorununun ¢6ziimiinde grup olarak calisarak daha etkili

sonuclara ulasacaklarina dair giiclii bir inanca sahiptir.

Doniisiimcii liderlik, arzu edilen amaglar ve vizyona ulasmak icin liderlerin
cevrelerini degistirebileceklerini vurgulamaktadir (Kirby, King ve Paradise, 1992, s.
303). Paylagilan bir vizyon gelistirme, iletisim kurma, olumlu bir Orgiit iklimi
olusturma, rol model olma ve yiiksek beklentiler belirleme gibi doniistimcii liderlik
davranislarimin izleyiciler lizerinde olumlu yonde etkilerinin oldugu belirlenmistir
(Shea, 1999). Liderlik ile orgiitsel vatandaslik davranisi, orgiitsel baglilik, i doyumu ve
izleyici performansi arasinda anlamli iligkiler vardir. Bu iligkilerin 6zellikle doniistimcii
liderlikte diger yaklasimlara oranla daha yiiksek diizeyde oldugu belirtilmektedir (Bass,
1990; Yukl, 2002). Ogzellikle izleyicilerin problem ¢dzme becerilerinin
gelistirilmesinde, moral ve motivasyonlarinin yiikseltilmesinde, yaratici fikirler ortaya
cikarilmasinda, paydaslar arasinda olumlu iligkilerin olusmasinda ve performanslarinin
artirilmasinda doniistimeii liderler oldukea etkilidir (Seltzer ve Bass, 1990). Doéniisiimcii
liderler, kurumsal hedeflere ulasmak i¢in, izleyicilerini yaratict ve yenilik¢i diislinmeye
tesvik etmekte, Orgiitiin misyonu ve vizyonun Onemini siirekli vurgulamakta ve
izleyicilerinden siirekli daha fazla performans beklemektedir (Bass, 1990; Burns, 1978;
Tichy ve Devanna, 1986). Doniisiimcii liderlerin izleyicilerini motive etmeleri ve onlara
yakindan ilgi gostermeleri sonucunda, yiiksek performans elde edilmekte, orgiit i¢i
catigmalar azalmakta, olumlu bir oOrgiit iklim olugsmakta ve amaclara daha kolay
ulagilabilmektedir (Deluga ve Souza, 1991; Leithwood ve Jantzi, 2000; Rowold ve
Scholtz, 2009).

Okul var olan yapiy1 devam ettirme yeri degil, bireyin ve toplumun siirekli insa
ettigi bir yagama alanidir. Bu alan stratejik ve hayati bir 6neme sahiptir. Bu bakis
acisiyla okulu yeniden diisinmek ve tasarlamak gerekmektedir. Bu amaci
gergeklestirmek i¢in okul miidiirleri, biitlin toplum tiyelerince paylasilan “yeni bir okul
ve toplum ruhu” olusturmalar1 gerekmektedir. Okullarin degisen cevresel sartlara
uyumunda, bilimsel ve teknolojik gelismeleri takip etmesinde, egitimsel kalitenin
artirilmasinda doniisiimcii liderlik davranislarinin belirleyici bir rolii bulunmaktadir

(Turan ve Giiler, 2009).
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1.10.4. Siirdiiriumci liderlik

Strdiiriimcii liderlik, biirokratik otoriteye ve orgiitsel mesruiyete dayanmaktadir.
Verilen gorevi bitirmeyi ve itaati odak noktasi olarak almakta; calisan performansini,
kat1 bir 6diil ve ceza sistemiyle iliskilendirmektedir. Kisacasi siirdiiriimeii lider, drgiitiin

giindelik eylemleri lizerinde yogunlagmaktadir.

Stirdiirtimcii lider, 6ncelikli olarak izleyenlerin gérevlerini belirlemekte, yapiy1
kurmakta, plan, program ve biitceye dnem vermektedir. Stirdiiriimcii liderler yapilanlari
odiillendirerek ¢alisanlar1 motive etme egilimindedirler. Siirdiiriimcii liderlikte bir takas
s6z konusudur. Orgiitsel amaglara ulasmak i¢in izleyiciler ddiillendirilir, cezalandirilir
ve siirekli denetlenir. Siirdiiriimcii liderlikte esas olan orgiitsel basariy1 yakalamaktir. Bu
yaklagimda insan kaynaklarinin gelistirilmesine gerekli 6nem verilmemektedir (Burns,

1978; Bass ve Riggio, 2006, s. 7).

Stirdlirimcti  liderligin  basarisin1  etkileyen en Onemli faktorlerden biri
odiillendirme mekanizmasidir. Odiillendirme mekanizmasi, izleyenleri harekete
gecirmede ¢ok onemli bir faktordiir (Tracey ve Hinkin, 1998, s. 222). Bu baglamda
sirdiirimcii liderligin boyutlar1 asagida incelenmektedir (Antonakis, Avolio ve

Sivasubmaniam, 2003, s. 265):

Kosullu Odiil: Liderlerin izleyenleri performans ve yeterliklerine dayali olarak
odiillendirmesi 1ile ilgilidir. Siirdiirimcii liderin oncelikli hedefi orgiitsel amaglara
ulasmaktir. Bu baglamda lider, izleyicilerin motivasyonlarmi ve performanslarini
artirmak igin onlara cesitli odiiller vermektedir. izleyici kendisine verilen gorevi
eksiksiz yerine getirdiginde oOdiilii elde edebilmektedir (Bass ve Riggio, 2006, s. 8).
Liderler, amacglarin gergeklesmesi durumunda nasil bir yol izlenecegi ve ihtiyaglarin
nasil tatmin edilecegine iliskin izleyicileriyle bir anlasmaya varmaktadirlar. Odiil s6zii

vererek izleyenlerle bir tiir takas yapmaktadirlar.

Istisnalarla Yéonetim: Yoneticiler tarafindan aktif ve pasif olmak iizere iki
sekilde uygulanmaktadir. Eger yonetim aktif ise liderler, izleyenlerin performansini
takip ederek onlarin hatalarinmi diizeltmektedir. Eger yonetim pasif ise liderler, hatalarin
ortaya ¢ikmasina kadar hicbir sey yapmadan beklemektedir. Liderler, performansi takip
etmekte ve sorun ortaya c¢ikar ¢ikmaz diizeltmek i¢in harekete gecmektedir (Bass ve

Riggio, 2006, s. 8).
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Stirdiirimcii  liderler, okullarda o6gretmen yeterliligi, programlarmn isleyisi,
gorevlerin uygulanabilirligi ve kontrolii {izerine odaklanirken, doniisiimcii liderler ise
paylasilan vizyon, degerler, inanglar ve amaglara baglilik iizerinde durmaktadir. Okulun
degisimi ve doniisiimii, O0gretmenlerin motivasyonun artirilmasi, saglikli iliskilerin
kurulmasinda doniistimcii liderler, siirdiirtimcii liderlere gore daha etkilidir (Bass ve
Riggio, 2006). Dontisiimcii liderler, calisanlarindan yiiksek performans gdstermelerini
arzuladiklarindan dolayi, izleyiciler orgiitsel vatandaslik davranisi sergileyebilmektedir.
Ancak siirdiirimcii liderler izleyici rollerini ve bunlara karsilik verilecek odiilleri
onceden belirledikleri i¢in izleyicilerin 6rgiitsel vatandasglik davraniglar1 géstermelerini

saglayamamaktadir (Podsakoft, MacKenzie, Moorman, ve Fetter, 1990).
1.10.5. Serbest birakici liderlik

Bass (1990), serbest birakici liderligi (Laissez-faire), liderligin olmadig1 veya
liderin izleyenleriyle etkilesimde bulunmadig: bir yaklasim olarak ifade etmektedir. Bu
tiir liderler odalarmin dismna ¢ikmamakta, izleyenlerin ihtiyaclar1 ve gelisimleriyle
ilgilenmemekte ve her seyin oldugu gibi devam etmesini istemektedir. Serbest birakici
lider, sorumluluk almamakta, kararlar1 geciktirmekte, doniit vermemekte, izleyicilerin
ihtiyaclarimi karsilamak i¢in bir ¢abada bulunmamaktadir (Northouse, 2007, s. 179;
Bass ve Riggio, 2006, s. 9; Hoy ve Miskel, 2012, s. 396).

Serbest birakici liderler, yonetim yetkisine en az ihtiya¢ duyan, izleyicileri kendi
hallerine birakan ve her izleyicinin kendisine verilen kaynaklar1 kullanarak amag, plan
ve programlarmi yapmalarma imkan taniyan davraniglar sergilemektedir. Baska bir
ifadeyle, bu liderler yetkilerine sahip c¢ikmamakta ve yetki kullanma haklarini
tamamiyla ¢alisanlarina birakmaktadir. Bu yaklasimda liderin temel gorevi, malzeme ve
kaynak saglamak ve bunlarla ilgili sorunlar1 ¢6zmek olarak diisiiniilmektedir (Eren,

2008).

Yapilan bir¢ok arastirmada serbest birakici liderlik ile izleyici performansi,
memnuniyeti ve motivasyonu arasinda negatif yonlii iliskiler bulunmustur (Judge ve
Piccolo, 2004; Rowold ve Scholtz, 2009, s. 45). Bu baglamda Bass’in modeline gore, en
etkisizden en etkiliye liderlik yaklagimlarini su sekilde siralanmaktadir: Serbest birakici,

stirdiirimcii ve doniisiimcii liderlik (Bass ve Riggio, 2006, s. 9).
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1.10.6. Vizyoner liderlik

Latince “vidire” kokiinden gelen “gérmek” veya “Ongorii” gibi anlamlarda
kullanilan vizyon kavrami, oOrgiitiin uygulamalarin1 gelecege yonelik olarak
sekillendirmeyi ve yonlendirmeyi ifade etmektedir (Stoner, 1997, s. 14). Vizyon, i¢inde
bulunulan anda olusturulan, gelecegin yaratilmak istenen resmi ve hayalidir. Vizyon
kelimesi bireyin veya orgiitiin gelecekte hangi durumda ve kosulda olacagima iliskin
Ongoriisiinii ifade eden anlayis, goriis ve diisiincelerin biitiintidiir. Paylasilan vizyon ise
bu 6ngdriiniin tiim orgiit tiyeleri tarafindan anlamlandirilmasini saglayan iiyelerin orgiite
iligkin zihinlerinde tasidiklar1 gelecek resimlerinin orgiitte yarattigi ortak duyguyu
temsil etmektedir. Paylasilan vizyon araciligiyla bireyler, istedikleri ve gercekten

inandiklar1 i¢cin 6grenmektedir (Senge, 2011, 18).

1990’lh  yillarda orgiitlerin  gelecege yoOnelik belirsizliklerini  gidermek
diisiincesine paralel olarak caligmalarda vizyoner liderlik konusuna 6énem verilmistir.
Hizli bir degisim siirecinden gegen Orgiitleri gelecege tasiyan ve oOrgiitsel korliikten
kurtaran vizyoner liderler, gelecegin liderleri olarak kabul gormektedir. Kotter’in (1999,
s. 46) ifadesiyle vizyoner lider, “gelecegin resmini olusturan insanlara belirlenen
vizyonu yakalamada gii¢ ve enerjisini agilayabilen” kisidir. Vizyoner liderin {i¢ temel rolii

vardir: Bu roller, yolu gérmek, yolda yiirtimek ve yol olmaktir (Celik, 2003, 184-185).

I. Yolu gormek: Yol, ulasilmak istenen hedeftir ve Onemli olan farkli
seceneklerden en uygun olanini gérebilmektir.

2. Yolda yiirimek: Vizyoner liderin kararliligin1 gostermektedir. Vizyona
ancak yolda yiirlimeyle ulasilabilir. Goriilen ve yiiriinen yol ayr1 ise vizyona ulasilmaz.

3. Yol olmak: Vizyoner liderler irettikleri vizyonlarla yeni yollar agan

kisilerdir. Izleyenler vizyoner liderin agtig1 yolda yiiriimeye ¢alismaktadir.

Vizyoner liderlik kisaca, orgiit i¢in gercekei, glivenilir ve etkileyici bir gelecek
yaratma yetenegi olarak tanimlanmaktadir (Lashway, 1999, s. 132). Bu baglamda
vizyoner lider olan okul miidiirleri, calisanlarda cosku ve baghlik yaratmaktadir. ISLLC
standartlarina gore gliniimiiz okul miidiirlerinden bu konuda beklenilen en temel gorev,
okul toplumu tarafindan da paylasilan ve desteklenen bir 6§renme vizyonu gelistirerek,

aciklayarak ve uygulayarak biitiin 6grencilerin basar1 diizeylerinin artirilmasma katkida
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bulunmaktir. Tablo 6’da vizyoner lider olmas1 beklenen okul miidiirlerinin performans

gostergelerine iliskin bilgiler sunulmaktadir (Hoy ve Miskel, 2012):

Tablo 6
ISLLC Standartlarina Gore Vizyoner Liderin Performans Gostergeleri

Okul miidiirii, vizyoner bir lider olarak asagidaki etkinliklerde bulunur

1. Okul vizyonunu ve misyonunu ilgili tiim ¢evrenin katilimi ile belirler.

Vizyona ulagmak i¢in izlenecek hedeflerin ve stratejilerin ifade edildigi bir uygulama plani gelistirir.
Okul personeli, 6grenciler, aileler ve topluma okulun vizyonunu ve misyonunu aktarir.

Takim ¢alismasina 6nem verir, tiim paydaslarm ig birligi igerisinde ¢alisabilecekleri ortamlar yaratir.
Okulun vizyonuna ulagmasinda karsilagilabilecek engelleri kaldirir.

Tiim kaynaklari, okulun vizyonunun ve misyonun gelistirilmesi yoniinde kullanir.

Uygulama planlarini okul toplumu ile birlikte izler, degerlendirir ve gerektiginde yeniden diizenler.

e A o

Okulun vizyonunu ve misyonunu gesitli etkinliklerle siirekli giindemde tutar.

Kaynak: ISLLC, (2013). ISLLC standarts. http://coe.fgcu.edu/faculty/valesky/ISLLCStandards.htm

Okullarin etkililigi, vizyoner liderlerin varhigina baghdir. Vizyon yaratmak
baskalara aktarilamayacak kadar 6nemli bir liderlik gérevidir. Zhu, Chew ve Spangler
(2005, s. 39-52) vizyoner liderligin c¢aliganlarin daha ¢ok sorumluluk almasinda,
motivasyon diizeyinin ylikselmesinde, performansin artirilmasinda ve orgiitsel giiven

yaratilmasinda etkili oldugunu ortaya koymaktadir.

1.10.7. Ogretimsel liderlik

Giliniimiizde egitim yOneticilerinden, “idare” etmenin Gtesinde Ogretimsel
liderlik davranislar1 gdstermeleri beklenmektedir. Ogretimsel liderlik, 6zellikle okullar
disiiniilerek gelistirilmis bir yaklasimdir. Geleneksel anlayista okul yoneticisinin bir
takim yonetsel rolleri 6n plana ¢ikarken 6gretimsel liderlikte 6gretimi gelistirme yonii

agirlik kazanmaktadir.

Ogretimsel liderlik kavram, 1980°li yillarin baslarinda etkili okullar ile ilgili
yapilan c¢alismalar srrasinda gilindeme gelmistir. Baslica amaci etkili 68retim
uygulamalarmnin standartlastirilmasi olan bu yaklasimda, okul programlarmin kontrol
edilmesi, 6grenci basarisinin izlenmesi ve 6gretmenlerin performanslarmin artirilmasi
planlanmaktadir (Marks ve Printy, 2003, s. 372). Ayrica bu yaklagim, Orgiitiin
misyonunun ve vizyonunun belirlenmesini, drgiitsel amaclara ulasmak i¢in diizenli bir

sistemin kurulmasini ve kaynaklarin etkin bir sekilde yonetimini 6nemli gormektedir.
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Findley ve Findley’e (1992) gore Ogretimsel lider olarak okul miidiiri,
ogrencilerin ihtiyaclarna uygun esnek bir 6gretim programi olusturmali, 6grencileri
gercek hayat problemleri ile karsilastirilarak hayal kurmaya, sorgulamaya ve yaratici
diisinmeye yonlendirmeli, okul i¢inde Ggrencilerin rahat hareket etmelerine firsat
verecek ortamlar1 hazirlamali, tiim paydaslar arasinda giiclii bir sosyal etkilesim
gelistirmeli, her bir 6grencinin akademik basarisini izlemeli, geri bildirim saglayarak
gerekli onlemleri almalidir. Blase ve Blase (2000) yaptiklar1 arastirmada 6gretmenler,
ogretimsel bir lider olarak okul miidiirlerinin kendileriyle sik sik iletisime ge¢melerini
ve mesleki gelisimlerine katkida bulunmalarmi oncelikli olarak beklemektedir. Ayrica
kendilerine giiven duyulmasi, samimi davranilmasi, takdir edilmeleri, 6grenme merkezli
bir etkilesim ve takim ruhunun olusturulmas: 6gretmenlerin miidiirlerinden bekledikleri
ogretimsel liderlik davranislardan en 6nemlilerindendir. Bu baglamda okul miidiirlerinin
ogretimsel liderlik davranis boyutlari; Giimtiseli (1996), Sisman (2011), Aksoy ve Isik’a
(2008) gore Tablo 7°’de sunulmaktadir:

Tablo 7
Ogretimsel Liderligin Davrams Boyutlar: ve Alt Boyutlar

Boyut Alt Boyut
Okul vizyonunu ve misyonunu ifade etme Okul misyonunu belirleme ve paylagma
Okul misyonunu uygulama ve gelistirme
Egitim programi ve 6gretimin yonetilmesi Ogretim zamanim etkili kullanma

Ogrencileri grenmeye motive etme
Egitim programini esgiidiimleme

Okul kadrosunun gelistirilmesi Calisanlarin basarilarimi 6diillendirme
Ogretmenlerin mesleki gelisimlerini saglama

Ogretim siireci ve 6grencilerin degerlendirilmesi Ogretim siirecini denetleme ve degerlendirme
Ogrenci basarismi izleme

Olumlu okul iklimi gelistirme Goriinen varlik olarak varligini hissettirme

Orgiitsel degismeyi baslatma ve yonetme
[letisim saglama

Ogretim lideri olarak okul miidiiriiniin 6grenci basarisi, dgretim programlari,
nitelikli 6grenme ve Ogretme yaklasimlar1 gibi konularda o6gretmenlerle iletisime
gecerek yonetimde onlarm da aktif katilimmi saglamalarinin 6nemi vurgulanmaktadir
(Marks ve Printy, 2003, s. 392-393). Bu baglamda, paylasimci bir 6gretimsel liderlik
anlayis1  benimsendiginde G6gretmenlerin  Orgiitsel  baghilik  diizeylerinin  ve
performanslarmin da artacagi belirtilmektedir (Mitchell ve Castle, 2005, s. 412).
Paylasilan bir okul vizyonu belirleyen, 6grenme merkezli bir orgiit iklimi olusturan ve
ogretmenlere bir sporcu kocu gibi davranarak onlarin gelismelerine katki saglayan

miidiirler, okul ¢iktilarin1 6nemli 6l¢lide etkilemektedir (Horng ve Loeb, 2010, s. 69).
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Okul miidiirii 6gretim programlarmi belirleme ve degerlendirme etkinlikleri ile 6grenci
basarisint dogrudan etkilemektedir. Ayrica Ogretmenleri ve toplumu tutum ve
davranislariyla etkilemeleri, motive etmeleri, okul iklimini sekillendirmeleri,
ogretmenlerin orgiitsel baglhlik ve is doyum diizeylerini artirmalar1 gibi konularla da
basariyr dolayli yonden etkilemektedir. Bununla birlikte biiylik Olglide miidiirler
tarafindan belirlenen okul kiiltiirliniin ve ikliminin de basarida dnemli faktorler oldugu
belirtilmektedir (Heck, Larsen, ve Marcoulides, 1990; Krug, 1990).

Hallinger (2011, s. 297-298) 1983-2010 yillar1 arasinda 6gretim liderligi ile ilgili
olarak iiretilen 130 doktora tezini inceledigi calisma sonucunda, 6gretim liderligi ve
ogrenci Ogrenmesi arasinda pozitif yonde oldukc¢a giiclii iliskilerin bulundugunu
belirlemistir. Ayn1 ¢calismada miidiiriin okullarda 6gretim programlarinin izlenmesi ve
gelistirilmesinde biitiin yetkileri elinde bulundurmamas: gerektigi vurgulanmakla
birlikte, egitim-6gretim programlarinin koordinasyonu ve uygulanmasinda ¢ok dnemli
ogretimsel liderlik davraniglar1 gostermesi gerekliligi de belirtilmistir. Bu baglamda,
etkili okullarin siirekli 6grenmeyi, yaratici fikirleri, yiiksek standartlar1 ve beklentileri
tesvik eden bir orgiit kiiltiirline de sahip olmas1 gerektigi ifade edilmistir. Caligmada
ayrica 6gretimsel liderlik ile orgiitsel baglilik, i doyumu, 6gretmen performansi, okul
kiiltiirii ve orgiitsel 6grenme gibi faktorler arasindaki iligkilerin incelenmesi sonucunda
ogrenci 6grenmeleri ve okul yoneticilerinin liderlik becerilerinin gelistirilmesine iliskin
daha etkin politikalar iiretilmesi gerektigi belirtilmektedir. Bu baglamda, meta-analiz

calismalarinin da daha biitiinciil ve anlamli sonuglar verebilecegi de ifade edilmektedir.

1.10.8. Etik Liderlik

Etik, bilin¢li olarak yapilan insan eylemlerinin dogru ya da yanlhishgm arastiran
bir disiplindir (Werner, 1993, s. 209). Etik, ahlak {izerine yogunlasmakta, onun {izerine
felsefe yapmaktadir. Etik, rk, cinsiyet, din, mezhep, sinif ayrimi yapmadan herkese esit
davranmak; insana, saygi ve insan haklar1 ac¢isindan yaklagsmak demektir. Etige bu
acidan bakildiginda paradigmalarin cogunlugu, insanlar i¢in iyiyi, glizeli ve dogru
ilkeler dogrultusunda diisiinmeyi ve yasamay1 6ngérmektedir. Uygarlik tarihi boyunca
etik, insan davranislarmi ydnlendiren ve degerlendiren bir 6lgiit olmustur. Insanin dogru
ve yanlis, olumlu ve olumsuz, iyi ve kotlii olarak nitelendirdigimiz davranmiglarini
bi¢imlendirmeye ¢alisan etigin insanin, dogasina uygun davranabilmesi, bencillikten ve

kotii davraniglardan kurtulmasi i¢in bir zorunluluk oldugu belirtilmektedir (Carrel,
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1997, s. 101). Tarihi siirecte etik degerlerin, birlikte yasamanin, dogru isler yapmanin ve

nitelikli insan olmanin en basat araci oldugu vurgulanmaktadir (Y1lmaz, 2006, s. 25).

Insana ve kaliteye odaklanma yoluyla verimi yakalamaya calisan orgiitler, ilk
olarak etik degerleri benimsemek ve bunlar1 davranig haline doniistiirmek zorundadir. En
onemli etik degerler, diiriistliik, dogruluk, sadakat, adalet, baskalarma yardim etmek ve
saygl gostermek, vatandaslik sorumluluguna sahip olmak, miikemmeli aramak ve
sorumluluk sahibi olmaktrr (Kirel, 2000, s. 58). Etik temelli olusturulmus orgiitlerde
insanlar etik kurallara bagli davranmaktadir. Bu da giiven ortammin olusmasmi,

sorumluluk duygusunun gelismesini, dogru ve diizenli isler yapilmasini saglamaktadir.

Gilinlimiizde, insanlar1 etkilemek i¢in biirokratik ve yasal otoriteden ¢ok deger,
inang, duygu ve giiven temelli bir liderlik yaklagimina ihtiya¢ duyulmaktadir. Etik liderlik,
yiligi yaymaya calismak, bagskalarina saygi gostermek, diirtstliik, giivenirlilik,
inanirlilik, samimilik, demokratik karar alma ve katilimi destekleme, anlayish ve kibar
olma becerilerinin birlesimi olarak da tanimlanabilmektedir (Cuilla, 1998, s. 4). Etik bir
lider, moral ve biirokratik giicii kisiliginde birlestirmis, dogruyu tanimlamaya iliskin bir
degerler ve inanclar sistemi olusturmus bir liderdir (Crawford ve Nicklaus, 2000).
Bass’a (1985) gore izleyenlerini motive etmek isteyen etkili liderler, ilham veren, vizyon
belirleyen ve iletisim becerileri gelismis yapidadirlar. Ancak bir lider biitiin bunlarin
yaninda giiven merkezli bir orgiit ikliminin olusumunu gerceklestirmek i¢cin mutlaka etik
liderlik davraniglar1 gosterebilmelidir. Etik liderler, izleyicilerin motivasyonlarma,
sorumluluk duygularini, orgiitsel bagliliklarim1 ve Orgiitsel vatandashk davranislari
gosterme  istekliliklerini 6nemli  Olgiide  artrmaktadir.  Izleyiciler  kendilerini
destekleyeceklerini ve herkese adaletli davranacaklarmi bildikleri etik liderlere
giivenmekte, daha fazla karara katilma, sorumluluk alma ve bireysel performanslarin

gelistirme egilimi gostermektedirler.

(13

Amac1 “iyi insan yetistirmek” olan egitim ve “iyr/koti” kavramlarina
yogunlasan etik olgularinin yollarmin kesismesi kacinilmazdir. Hatta bu bulusmada,
birbirlerini tamamlayan yanlarmi fark etmeleri dogaldir. Plato ve Aristoteles tarafindan,
egitim ve etik birbirlerinden ayrilamaz olarak diisiintildiigiinden beri, etik sorunlar
egitim konularmin kalbinde yer almaktadir. Platon ve daha sonra gelen Hume, Kant,
Dewey, Niche ve Schiller gibi bir¢ok filozof, egitimin, iyinin ne oldugunu acgiklayarak

ahlakli vatandaslar yetistirmenin en etkili bir yolu oldugu diistincesindedir (Law ve Ho,
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2004). Okul, 6grencilere yeni bilgi ve beceriler kazandirmanin yani sira onlarm erdemli
bir insan olmalarin1 saglayabilmelidir. Riisvet, yolsuzluk, adam kayirma, gorevi kotiiye
kullanma, ihmal gibi etik dis1 davraniglarin arttig1 bir toplumsal diizen igerisinde, okulun
bu islevi daha da anlamli bir hale gelmektedir. Bu islevi yerine getirebilmesinde, okul
yoneticilerinin etik liderlik davramiglar1 biiyiikk 6nem kazanmaktadir. Bu baglamda
Sergiovanni (1992), etik liderligi, liderligin kalbi olarak ifade etmekte ve okul yonetimi

acisindan bliyiik 6nem tasiyan bir kavram olarak gérmektedir.

Sergiovanni (1984), okulu topluma benzetmektedir. Sergiovanni’ye gore etkili
okulu olusturmanin yolu, onlar1 toplumlar gibi diisiinmekten, 6gretmen, 6grenci ve
aileleri paylasilan degerler ve ilkeler etrafinda toplamaktan ge¢gmektedir. Bu sekilde,
okulda aidiyet duygusu gelisebilecektir. Bir lider olarak okul miidiiriiniin gorevi,
paylasilan degerlere ve ilkelere dayali bir toplum insa etmek olmalidwr. Etik ilkelere
dayali bir orgiit kiiltiirii gelistiren okulu, erdemli okul olarak nitelendiren Sergiovanni,
egitim liderinin temel sorumlulugunu, erdemli okulu insa etmek olarak gdérmektedir.
Sergiovanni’ye gore erdemli okul, 6grencilerin 6grenmesi i¢in tiim potansiyelini
kullanmaktadwr. Bu yilizden okul miidiiri hem ogrencileri hem de oOgretmenleri
etkileyecek bir merak, arastrma ve derin diisinme ruhu gelistirmeye kendini

adamalidir.

Okul yoneticisi etik bir lider olarak ogretmenlere ve diger ¢alisanlara
davraniglariyla ornek olmali, sorumluluk almali, kisisel amaclarma degil egitim
amaclarina hizmet etmeli, okul calisanlarina adil, tarafsiz ve saygili bir sekilde
davranmaly, tiim bireylerin haklarini korumaly, yasal zorunluluklara uymalidir (Yilmaz,
2006; Rebore, 2001). Okul yoneticisi liderlik becerileriyle daha etkili bir okul olugturmak
icin etik kiiltiiriin hakim oldugu demokratik bir okul ortami olusturmalidir. Zhu’ya (2008,
s. 65) gore etik lider, izleyicilerin ihtiyaclarini anlamali, destekleyici bir orgiit iklimi
olusturmal1 ve giliven gelistirici uygulamalar yapmali, izleyicilerin psikolojik agidan daha
giiclii konuma gelmeleri i¢in katki saglamalidir. Lider, izleyicileri i¢in bir rol model olarak
etik davranislar sergilediginde, okuldaki 6grenci ve 6gretmenler de istenen tutum, duygu
ve degerlere dogru bir egilim gostermektedir. Etik liderlik ile izleyicilerin orgiitsel
baghliklar1 i doyumlari, performanslari, motivasyonlar1 ve Orgiitsel vatandaslik

davranislar1 arasinda pozitif yonde iligkiler vardir (Brown ve Trevino, 2006, s. 597-
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608). Etik lider, bireysel ve orgiitsel sonuglar1 olumlu yonde etkilemesinin yani sira

herkesin saygisii kazanarak toplumun doniisiimiine de yardimc1 olabilmektedir.

1.10.9. Kiiltiirel liderlik

1980’11 yillarda yonetim alaninda kiiltiirel paradigmanin 6nem kazanmasi, orgiitsel
kiiltiir konusunda ¢ok sayida arastirmayi beraberinde getirmistir (Celik, 2003, s. 209).
Kiiltiirel liderlik yaklasimi, orgiitiin gii¢lii ve ayn1 zamanda esnek bir kiiltiirel yapisinin
bi¢imlendirilmesi ve gelistirilmesini amaglamaktadir (Erdogan, 2002, s. 49). Kiiltiirel
cevreye yeni anlamlar katan lider, var olan kiiltiirii koruyup siirdiirmek ve yeni bir

kiiltiir olusturmakla gorevlidir (Toprakei, 2002, s. 271).

Foster, Giroux, Greenfeld ve Bates gibi bir¢ok yazar, egitim yonetiminin kiiltiirel
acidan c¢oziimlenmesi gerektigi goriisiindedir. Onlara goére bu, yalnizca Orgiitsel
dinamiklerin boyle bir bakis acisindan daha iyi anlasilabilecegini gérmenin 6tesinde, ayni
zamanda kiiltiiriin korunmasi, doniistiiriilmesi ve yeniden olusturulmasi siirecinde rol
oynayan egitim Orgiitlerinin temel islevinin de bir geregidir. Kiiltlir, aslinda egitsel
uygulamalarin baslica kaynag1 olup kiiltiirii gérmezden gelen anlayis, gercek anlamda bir

egitim yonetimi kurami olarak goriilemez (Bates, 2001).

Kiiltiir konusunda otorite kabul edilen Schein’a (1990) gore orgiit kiiltiirti, bir
grubun etkin bir bi¢cimde calisabilmesi i¢in gerekli olan ve yeni iiyelerce de kabul
edilen, disa karsi biitiinlesme ve i¢sel uyumu saglamaya yonelik temel yaklasimlardir.
Robbins’e (1990, s. 575) gore ise kiiltiir, orgiitiin deger verdigi bir dizi 6zellikleri
iceren, liyeler tarafindan paylasilan ve bir orgiitli digerlerinden ayiran bir sistemi ifade
etmektedir. Hoy ve Miskel (2012, s. 167) kiiltiiri, paylasilan degerler ve inanglar

sistemi olarak tanimlanmaktadir.

Okul hem kendi i¢inde bir kiiltiir olusturur hem de var olan toplumsal kiilttirti
kusaktan kusaga aktarir; yani okul sadece kiiltiir iiretmez, ayn1 zamanda kiiltiir aktaran bir
orgiittiir. Ayn1 zamanda okul, kendine 6zgli bir kiiltiir olusturarak Ggrencilere istenen
davranis degisikligini kazandirmaya calismaktadir (Celik, 2003). Okul kiiltiiri, okul
toplumu tarafindan paylasilan, inanclar, normlar, degerler, gelenekler, ritiieller,
semboller olarak tanimlanmaktadir (Stolp, 1994, s. 1). Her okulun kiiltiirii digerlerinden

farkhidir. Yetenekli liderlere ve izleyenlere sahip olan okullarin kiiltiirleri oldukca
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glicliidiir ve reformlara daima agiktir. Paylasilan vizyonun belirlenmesi, basariya ve
ogrenmeye iliskin yiiksek beklentilerin tesvik edilmesi, Orgiitsel gliven ortaminin
saglanmasi, orgiitsel adaletin tesis edilmesi, izleyicilerin takdir edilip ddiillendirilmeleri,
is birlikli karar alma anlayismin benimsenmesi ve paydaslar arasinda agik iletisim

kanallarinin kurulmasi, kiiltiirel degismenin temel kavramlaridir (Barth, 2002, s. 6-7).

Okul kendine o0zgli bir kiiltiir gelistirerek ogrencilere istendik davranslar
kazandirmaya ¢aligmaktadir. Okul kiiltiirti, 6grencinin akademik basarisinda etkili oldugu
gibi onun sosyallesmesinde, demokratik tutumlar ve davraniglar kazanmasinda etkili
olmaktadir. Bir okulda basar1 i¢cin her seyden 6nce akademik basariya deger veren, yiiksek
performans beklentilerini tasiyan ve samimi iligkilerin olusmasini1 6n planda tutan bir

kiiltiirtin olusturulmas1 gerekmektedir (Balci, 2011, s. 13-14).

Okullarda yonetici ve izleyenlerin birlikte hareketini saglayan en 6nemli unsur
okul kiiltiirtidiir. Cafoglunun (1995) da belirttigi gibi okuldaki biitiin izleyenlerin ayni
inan¢ etrafinda toplanabilmesi icin Orgiitte herkesin katildigi ortak bir Kkiiltiirtin
yaratilmas1 gerekmektedir. Bu noktada oOgretmenlerin okul kiiltiiriiniin en 6nemli
temsilcisi olarak okul miidiirlerini gordiiklerini ortaya koymaktadir (Celik, 2003). Okul
kiiltliriiniin  olusturulmasi, gelistirilmesi, c¢evreye uyum saglamasi ve gelecege
aktarilabilmesi i¢in, okul yoneticilerinin kiiltiirel liderlik rollerini gerceklestirmede
basarili olmalar1 ile miimkiin olabilmektedir. Paylasilan ve yasanan degerler liretmek,
okula kendine 6zgii bir kimlik kazandirmak, hikaye ve sembollerle orgiitsel bagliligi
kuvvetlendirmek, izleyicileriyle birlikte misyon ve vizyon belirlemek, en Onemli
kiiltiirel liderlik rollerindendir. Kiiltiirel liderlerin 6grenci, 6gretmen ve toplum arasinda

giiclii baglar kurulmasinda etkisi biiyiiktiir (Sergiovanni, 1984, s. 10).

Kiiltiirel liderler karar vermede is birligine 6nem vermekte, izleyicilerinin
motivasyonlarini, baglhiliklarmni, i doyumlarimi artirmakta ve performanslarint gelistirici
programlar diizenlemektedir. Peterson’a gore (2002, s. 14) kiiltiirel liderler, sik sik
orgiite iliskin basar1 hikayeleri anlatmali, toplant1 ve torenlerde izleyicilerin basarilarini
kutlamali, yOnetim siireclerinde tiim izleyicilerle is birligine gitmeli, 6grenci
ogrenmeleri ve izleyicilerin performanslarmi gelistirici etkinlikler diizenlemelidir.
Kiiltiirel liderler, tiim paydaslarin yaratic1 fikirler gelistirmelerini tesvik etmekte ve

biitlin 6grencileri 6grenebilir hale getirmektedir.
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Van der Westhuizen, Mosoge, Swanepoel ve Coetsee, (2005, s. 91-106)
okullarda orgiit kiiltlirii ve akademik basariya iliskin yaptiklar1 ¢alisma sonucunda,
yiiksek bagar1 gosteren okullarin kiltiirlerinin temel kavramlarmi, ortak vizyon,
gelenekler, 1s birligi, paylasimcit karar alma, inovasyon, destekleyici liderlik
davranislari, 6grenme merkezli iklim ve etkili iletisim olarak tespit etmislerdir. Ayrica
calismada okul kiiltiirii ile 6grenci motivasyonu ve basari arasinda pozitif yonde anlamli
iligkiler bulunmustur. Giiclii okul kiiltiirlerinde 06g8renci basarisizligi ve okul
devamsizlig1 azaltmaktadir. Giiclii okul kiiltlirii calisma yasaminin niteligini de énemli
olgtide etkilemektedir. Bu baglamda okul paydaslarmin performanslarmin gelistirilmesi
etkinlikleri cok onemlidir. Sweetland ve Hoy (2000) yaptiklar1 arastirmalar1 sonucunda,
ogrenci basarisinda en giiglii etkiye sahip degiskenlerden birisinin paylasilan inang ve

degerlerin siklikla yasandigi bir okul kiiltiirii oldugunu belirtmektedirler.

1.10.10. Demokratik liderlik

Demokrasi sozctigliniin etimolojik kokeni eski Yunancadan gelmektedir. Eski
Yunancada “demos” sozciigii halk anlaminda kullanilirken “krasia” sozciigii iktidar ya
da egemenlik anlaminda kullanilmistir. Dolayisiyla demokrasi sozciigii “halkin
egemenligi’” anlamma gelmektedir (Saylan, 1998, s. 13). Ancak demokrasi sézciigii
siirec icerisinde siyasal anlaminin disina tasmis ve anlam icerigi giderek zenginlesen bir
kavrama donlismiistiir. 21. yiizyilda biitiin tlkeler, yeni proje ve modeller gelistirerek
nitelikli Ogrenciler yetistirmek i¢in c¢alismaktadir. Degisen diinyada, okullardan
dolayisiyla egitim sisteminden Ozgiir, elestirel diisiinebilen, sorumluluk sahibi, sosyal
sorunlara duyarli, demokratik Ozelliklere sahip bireyler yetistirmesi beklenmektedir.
Baska bir ifade ile daha erdemli bir toplum ve insani bir diinyanin ingasi lizerine
tartigmalar ¢ok eski olmasma ragmen bu konuda alinmasi gereken daha ¢cok mesafenin
oldugu sdylenebilir. Ozellikle son yiizyilda erdemli toplum olusturma idealine ¢dziim
olabilecegi diisiiniilen en 6nemli toplumsal projelerden biri, demokrasi ve demokratik

okul projesidir (Turan ve Giiler, 2009, s. 47-48).

Demokrasi ve egitim iligkileri, yaklasik yilizyildan beri tartisilan bir konudur. Bu
konuda akla gelen onemli isimlerden biri, Uinlii felsefeci John Dewey’dir. Dewey,
1920’11 yillarda Cin, Japonya, Rusya ve Tiirkiye gibi tilkelere giderek egitimde reform
calismalarina destek vermistir. Tiirkiye egitim sistemi hakkinda yazdigi rapor, 1939°da

Tiirkgeye cevrilip yayimlanmistir. Dewey, egitimde merkeziyet¢iligi elestirmis, adem-1
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merkeziyet¢iligi onermistir. Ona gore okul, yasamin kendisi olmalidir. Dewey’e gore
mevcut egitimin temel sorunu, okulun bir insan toplulugu olarak degil de bilgi verilen,
ders Ogrenilen, aligkanlik olusturulan yer olarak goériilmesidir. Demokratik bir toplumda
egitimin islevi, her ¢ocugun kendini gerceklestirebilecegi karakter, huy ve erdemleri
gelistirmesine yardim etmektir. Egitim ve okul yonetimiyle ilgili ¢agcil tartigmalarda,
okul programinin olusturulmasimdan, okul yonetim siire¢lerine ve okul reformuna kadar
cesitli konularda ailelerin, 6gretmenlerin, toplum iiyelerinin, 68rencilerin, kisaca okulla
ilgili biitlin paydaslarin katilimini 6ngdren bir yonetim anlayist one ¢ikmaktadir. Bu
baglamda demokratik okul, paylasilan ortak amaglarin ve kamu yararinin 6n planda
dayali uygulamalarin, okul disindaki her tiirlii haksizliklara kars1 sosyal sorumluluk

bilincinin gelistirildigi egitim kurumlaridir (Sisman, 2006, s. 297-299).

Okullarin adaletin, hosgoriiniin, is birliginin ve sosyal sorumluluklarin
ogretildigi birer yasama alan1 haline doniistiiriilmesi olduk¢a 6nemlidir. Demokratik bir
okul olusturma, sosyal yasamin okula taginmasi ve okulun topluma toplumun da okula
ait olmasiyla miimkiin goziikmektedir. Baska bir ifade ile okul, toplumun toplum da
okulun merkezindedir. Bu bakis agisina gére okul, bir yasama ve demokrasi alanidir.
Demokratik bir okul kiiltiirii icinde demokratik degerler vardir. Bu degerler, uygulamali
olarak ogrencilere kazandirilmaya calisilmalidir. Demokratik bir okul kiiltlirtinde
demokrasi ile ilgili olan diiriistlik, sevgi, saygi, hosgorii, giiven, cesaret, dogruluk,
sadakat, adalet, kararlara katilim, is birligi, onurlandirma ve bilimsellik gibi kavramlar
on plandadir. Demokratik bir okulda, yonetim, katilimi ve cogulculugu destekleyici,
bunun yaninda azmlikta kalanlarin haklarmi da gozetici olmalidir (Sigsman, Giiles ve

Donmez, 2010, s. 6).

Demokratik okul ortami ancak demokratik bir 6grenme ve katilim siire¢lerinin
uygulanmastyla olusturulabilmektedir (Starratt, 2004, s. 729). Bu baglamda demokratik
okulun ingasinda en 6nemli gorev hi¢ kuskusuz etkili bir lider olarak okul miidiiriine
diismektedir. Giiniimiizde, entelektiiel acidan zengin ve nitelikli bireylerin
yetistirilebilecegi, sosyal sorumluluk bilincine sahip paydaslarmn bulundugu ve her
ogrencinin Ogrenebilmesini destekleyen o6gretim miifredatinin kullanildigi, etkili bir
okulun olusturulmas1 saglayacak demokratik egitim liderlerine ihtiya¢ duyulmaktadir.

Demokratik bir lider olarak okul miidiirii, 6grencilerin basarilarina ve sosyallesmelerine
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katki saglayan etkinliklerde bulunmalidir. Bu baglamda O6gretmenlerle is birligi
icerisinde yetki ve sorumlulugu paylasabilmeli, ortak degerler {iretebilmeli ve
ogretmenlerin moral, motivasyon ve bagliliklarini gelistirebilmelidir (T6rnsen, 2009, s.
2). Ancak birbirinden ¢ok farkl 6zellikte ve yapida olan 6grencileri ve 6gretmenleri de
isin i¢ine katarak yetistirmek i¢cin demokratik bir okul kiiltiiri olusturmak bir lider igin
gercek bir meydan okumadir. Ciinkii ¢ikar iliskilerinin ve degisime direncin siklikla
yasandig1 ¢agimizda, bir liderin etik ilke ve degerleri savunarak demokratik yonetim
anlayisini uygulamaya calismasi oldukca zor ve uzun bir siire¢ gerektirmektedir (Doyle

ve Doyle, 2005, s. 4-6).

Demokratik bir okulda, biitiin 6grencilerin basarili olmasi icin firsat ve olanak
esitligi saglanmali, her bireyin bireysel Ozgiirliiklerine ve gelismesine katkida
bulunulmali, karar alma siirecinde tiim bireyler s6z hakkma sahip olmalidir. Bu
baglamda demokratik lider, farkh goriisleri ciiriitmek yerine, tartisma ortami yaratarak
tiim paydaslari goriislerini de dikkate alarak sorunlara yaratici ¢éziimler bulabilmelidir.
Ayrica demokratik bir okul ikliminin olusturulmasi i¢in yonetim siireclerine tiim
paydaslarin  katilimi saglanmali, takim ruhuna vurgu yapilmali, yetki devri
gerceklestirilmeli, bireylere sorumluluklar verilmeli, toplumla biitiinlesilmeli, 6grenen
orgiite vurgu yapilarak bireysel performanslar1 gelistirilmeli ve nitelikli bireyler
yetistirmek icin demokratik ilkeler cercevesinde yeni egitim-0gretim programlari
olusturulmalidir (West-Burnham, 2011, s. 2-6). Begley ve Zaretsky (2004, s. 13)
yaptiklari ¢caligmada, okul miidiiriiniin demokratik davranislarinin, okuldaki gerginlik ve
catigma ortammi azalttigini ve Ogrenme merkezli bir iklimin olusmasina katki
sagladigim belirtmekte, demokratik ve etik liderligin birbirinden ayrilmayan ve okul

yonetiminde olmas1 gereken en 6nemli iki yaklasim olduklarini vurgulamaktadir.

Okullarda demokratik lider, okullarin etkililigini, 6grenci basarisini ve personel
memnuniyetini dnemli derecede artrmaktadir. Bu okullarda paydaslar kendilerini
kurumun bir parcasi olarak hissetmektedir. Demokratik liderler tiim izleyicilerini karara
katarak, onlar daha nitelikli 6grenmelerin ger¢eklestirilmesini, orglitsel bagliliklarini,
sorumluluk alma duygularini, motivasyonlarmi, enerjilerini, morallerini ve

performanslarimi gelistirmektedir (Mabuku, 2009).
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Gegmisten giinlimiize egitim yonetimi agisindan degerlendirildiginde her bir
liderlik yaklasimi benzer veya farkli kavramlara vurgu yapmaktadir. Tablo 8’de liderlik

yaklagimlarma iliskin bilgiler 6zetlenmektedir:

Tablo 8
Liderlik Yaklasimlarina lliskin Genel Bilgiler
Liderlik Vurgulanan . .
Yaklasimlari TemeigKavram Liderden Beklenilenler

Emredici Liderlik Gorev Davranist Emirler vermek, rolleri tanimlamak, c¢alisma cizelgeleri
olusturmak ve izleyenleri denetlemek.

Destekleyici Liderlik  Iliski Davranis: Izleyicileri dinlemek, onlarla iletisim kurmak, onlari
cesaretlendirmek, desteklemek ve gelistirmek.

Doniigiimcii Liderlik  Dontisiim Orgiitte koklii bir doniisiimii gerceklestirmek.

Siirdiirimcii Liderlik  Diizenlilik Gorevleri tanimlamak, yapiyr belirlemek, uygun odiilleri
gelistirmek, izleyicilerin ihtiyaclarmni dikkate almak.

Serbest Birakici Sorumluluktan Sorumluluktan kagmmak, kararlari geciktirmek, doniit

Liderlik ka¢inma vermemek.

Vizyoner Liderlik Vizyon Paylagilan vizyonu belirlemek, uygulamak ve gelistirmek.

Ogretimsel Liderlik ~ Ogretim Nitelikli dgretme ve oOgrenme siirecleri iizerinde
yogunlagmak.

Etik Liderlik Etik Etik ilke ve degerlere dayali bir okul kiiltiirii gelistirme.

Kiiltiirel Liderlik Kiiltiir Giigli orgiit kiiltiirii olugturma.

Demokratik Liderlik  Demokrasi Demokratik bir okul ortami olusturma.

Yukaridaki tablo incelendiginde serbest birakict liderlik haric diger
yaklagimlarda liderlik ile olumlu yonde iliskilendirilebilecek kavramlara yer verildigi
gozlenmektedir. Bu baglamda bir¢ok c¢alismada da (Celik, 2003; Sisman, 2011)
vurgulandig gibi okul miidiirlerinin durumsal faktorleri de dikkate alarak kurumlarmin

yonetiminde biitiin liderlik yaklasimlarindan yararlanmalar1 gerektigi soylenebilir.

1.11. Okul Ciktilan

Okul ¢iktilar1 kavrami ile egitim siireci i¢inde ya da egitimin tamamlanmasimnin
ardindan elde edinilen sonuglar, iriinler veya kazanimlar anlatilmak istenmektedir.
Okulun temel amacimin 6grencinin bilissel, sosyal ve fiziksel yonlerden gelismesini
gerceklestirmek olmasindan dolay1 en 6nemli okul ¢iktis1 6grenci basarisi olarak kabul
edilmektedir. Ayrica dgretmenlerin is doyumlari, orgiitsel baghliklari, performanslari,
orgiitsel vatandaslik davraniglar1 ve motivasyonlar1 da arastirmalarda vurgulanan okul

ciktilarmmdandir (Hoy ve Miskel, 2012; Sigsman, 2011).

Okul yoneticilerinin bilgi, beceri ve davranislar1 basta 6grenciler ve 6gretmenler
olmak tiizere diger personel ve toplum {lizerinde etkili olmaktadir. Miidiiriin temel

gorevi, etkili 6grenmenin gerceklesmesini saglamak ve okulu basarili kilmak olmalidir.
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Okul miidiirii, her seyden once kurum icin gerekli kaynaklar1 saglayan, dgrenmeyi
kolaylastiran ve Ogrenmeye liderlik yapan kisidir. Okul miidiiriiniin liderligi,
ogretmenlerin moralini, 1§ doyumunu, orgiitsel bagliligmi, performansini ve 6grenci
basaris1 gibi okul g¢iktilarim1 etkilemekte, gilicli kurum kiiltiiri ve ikliminin
olusturulmasinda kilit bir rol oynamaktadir (Sigsman, 2011). Caligmanin bu bdliimiinde

arastirmada incelenen okul ¢iktilar1 irdelenmektedir.

1.11.1. Ogrenci basarisi

Insan giicii bir iilkenin en degerli kaynagidir. Bu 6nemli kaynagm bilingli ve
dikkatli kullanilmasi  gerekmektedir. Okullar bu degerli kaynaklarin giice
doniistiiriildiigii yerlerdir. Bireyi merkeze alan ve toplumun ihtiyaglarmi gézeten bir
egitim sistemi, bu donlisiimiin gergeklestirilmesinde 6nemli bir yere sahiptir (Akan,
2007, s. 53). Okulun temel hedefi 6grencileri, icinde yasadigi toplumu doniistiirecek ve
daha yasanabilir bir diinya olusturulmasina katkida bulunacak iyi birer vatandas olarak
yetistirmektir. Bu baglamda okul, 6grencilere problem ¢6zme, elestirel diisiinme,

arastirma yapma gibi birtakim temel becerileri kazandirmaktadir.

Giliniimiizde o6zellikle bilimsel diisiinme becerisine sahip, iiretken, yaratici ve
gilinliik hayatta karsilastig1 problemleri ¢6zme becerisi kazanmis bireylere gereksinim
duyulmaktadir. Bu baglamda 6grenme, hayata hazirlanma, toplumun ve ekonominin
gereksinim duydugu bilgi, beceri ve tutumlar1 edinme, bir iist 6gretime devam etme ve
bir i3 bulma 6grenci agisindan ¢ikt1 gostergeleri olarak kabul edilmektedir (UNICEEF,
2000, s. 19). Ogrencilerin basar1 diizeylerini yiikseltmek ve daha nitelikli bireyler olarak
yetistirilmelerini saglamak i¢in Oncelikli olarak egitim sistemlerinde bir doniistim

gerceklestirmek gerekmektedir.

Basari, belirlenen amaca ulagsma ve isteneni elde etme olarak tanimlanmaktadir.
Egitim acisindan diisiiniildiigiinde basar1 program hedefleriyle tutarli davranislar
biitiiniidiir (Demirtas ve Giines, 2002, s. 15). Baska bir deyisle bir 6grenci programdaki
hedef davranislar1 sergilemesi halinde basarili sayilabilmektedir. Ogrenci basarisi,
sadece akademik basar1 ile sinirli olmayip problem ¢6zme, yazili ve sozel ifade
becerileri, 6grenmeye iliskin tutumlar1 da kapsayacak sekilde tanimlanabilmektedir
(Duke, 1987, s. 26). Bireyin kendisinden, egitim-0gretim ortamindan ve aileden

kaynaklanan faktorler basariy: etkilemektedir.
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Okul, grenci basarismi dogrudan etkileyen faktorlerden biridir. Ogretmen ve
yoneticilerin sergiledikleri degisik davranig ve tutumlar da 6grenci basarisini etkileyen
faktorler arasinda gosterilmektedir. Arastrmalarda okul kaynakli olarak 6grencilerin
akademik basarilarmi etkileyen en onemli faktoriin 6gretmen oldugu vurgulanmaktadir
(Rice, 2003). Okul miidiirii, 6grencilerin akademik basarilar1 lizerinde 6gretmenler
kadar etkili olmayabilir. Ancak yapacagi gozlem ve denetimler, verecegi kararlar,
ogretime 1iliskin olusturacagi yiiksek beklentiler yaninda, nitelikli egitim i¢in gerekli
kaynaklar1 saglama, 6gretmenleri degerlendirme ve gelistirme, 6grenme merkezli bir
okul ikliminin olugmasina Onciiliikk etme gibi davraniglariyla okul miidiirii 6grencilerin
akademik basarilarini 6nemli 6l¢iide etkilemektedir (Sisman, 2011, s. 31). Leithwood ve
Jantzi (2000)’ye gore ise liderlik, 6grenci basarisi lizerinde giiclii bir etki kullanmay1

gerektirmektedir.

1.11.2. is doyumu

Gilinitimiizde gelisen ve doniisen diinyada orgiitlerin ayakta kalabilmesi, amag ve
hedeflerine ulasabilmesi, sahip oldugu insan kaynaginin niteligi ile yakindan iliskilidir.
Birey orgiitte onaylanmak, mutlu olmak, yaptiklarinin takdir gormesi gibi ¢esitli
beklentiler igerisindedir. Bu beklentilerin karsilanmasi hem kisinin bulundugu orgiitten
memnun olmasmi hem de Orgiite olumlu yonde katkida bulunmasini saglamaktadir.
Yiiksek motivasyonlu c¢alisanlarin bulundugu bir orgiitte, huzurlu bir ortamda yiiksek
verim elde edilmekte, oOrgiitiin amaglarina ulasilabilmektedir (Gilli, 2009, s. 44).
Egitim orgiitlerinin verimliligi ancak Ogretmenlerin yaptiklar1 isten doyum almasi ve

bdylece amaglar dogrultusunda davranmaya istekli olmasi ile miimkiin olabilmektedir.

Okul ortaminda 6gretmenlerin iiretken ve istekli olmalari, beklentilerine uygun
bir orgiit ortamida bulunmalari, onlarin daha verimli ¢aligsmalarini saglayabilmektedir.
Yeterince giidiilenmis 6gretmenler, okulun gelismesi ve nitelikli 6grenciler yetistirme
konularinda daha istekli davranabilmektedir. Is doyumu yiiksek olan 6gretmenler,
ogrencilere Ornek olarak onlarin da istekli c¢aligmalarini saglayabilmektedir. Bu
baglamda epistemolojik kokenlerine inildiginde doyum, kisinin isle ilgili deneyimlerini
degerlendirmesi sonucunda olusan keyifli ve olumlu bir duygusal durumdur (Locke,
1976). Is doyumu ise bireylerin islerinden hoslanma derecesi (Spector, 1997) veya
calisanin igini degerlendirmesi sonucunda duydugu haz ya da ulastigi olumlu duygu

(Basaran, 2004) olarak tanimlanabilmektedir.
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Orgiitteki bireylerin is doyum diizeyleri, onlarm fiziksel ve ruhsal saghgin,
orgiitiin calisma ortamin1 ve verimliligini, toplum huzurunu ve ekonomik gelismeleri
etkilemektedir. Modern yoOnetim anlayisma gore orgiitlerin basarisi ve gosterdigi
performans sadece karliligi, pazar payi, odedigi vergi gibi maddi verilere dayanan
degiskenlere gore degil, insan boyutu ile de &lgiilmektedir. Orgiitler agisindan is
doyumu her seyden once sosyal bir sorumluluk ve etik bir gerekliliktir (Erdogan, 1996,
s. 378).

Is doyumunu etkileyen faktorleri kisisel ve orgiitsel olarak iki grup altinda
toplamak miimkiindiir. Kisisel faktorler, yas, cinsiyet, egitim diizeyi, mesleki konum ve
kidem, kisilik, zekd, medeni durum ve benzeri etkenlerdir. Orgiitsel faktorler ise isin
niteligi, yonetim yaklasimi, giivenlik duygusu, iletisim, iicret, gelisme ve yiikselme
imkanlari, rekabet, calisma sartlar1 ve oOrgiitsel ortam olarak gruplandirilmaktadir
(Cevik, 2010, s. 36). Calisanlarin doyumlarmin saglanmasi, yonetimin en Onemli
gorevlerinden birisidir. Orgiit icerisinde yaratict ¢dziimler iireten, gerekli
diizenlemelerle 1iyilestirmeleri yaparak kurum politikalarin1 belirleyen liderdir.
Paydaglar1 verimli bir sekilde calismaya yoOnlendirecek, sorumluluk almalarini
saglayacak, etkinlikleri artiracak bir ortam yaratilmasi liderin 6nemli gorevlerindendir.
Yoneticiler, ¢alisanlarin sadece ekonomik bir varlik olmadigini, ayn1 zamanda sosyal
yonii oldugunu, farkli beklentilerini ve ihtiyaglarin1 karsilamak igin bir Orgiitte

calistiklarini1 gz 6niinde bulundurmalidir.

Sosyal bir sistem olan okulda, 6gretmenlerin gosterecegi performans, okulun
amaglarmm gerceklestirmesinde en dnemli faktorlerden birisidir. Ogretmenlerin moral,
motivasyon ve is doyum diizeyleri 6grenci basarisin1 ve okulun genel performansini
etkilemektedir. Ogretmenlerin is doyum diizeyleri, okul miidiirlerinin liderliginden
dogrudan etkilenmektedir. Okul midiirlerinin demokratik liderlik davranislari ile
ogretmenlerin i3 doyumlar1 arasinda pozitif yonde anlamli bir iliski belirlenmistir
(Bulris, 2009, s. 43). Benzer sekilde, doniisiimcii ve siirdiirimceii liderlik ile i doyumu
arasinda da pozitif yonde iliskiler bulunmustur. Doniisiimcti liderler, paylasilan vizyon
gelistirerek, izleyicilerine sorumluluk vererek, onlar1 motive ederek ¢alisanlarin is

doyum diizeylerini de yilikseltmektedir (Voon, Lo, Ngui ve Ayob, 2011, s. 26).
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1.11.3. Orgiitsel baghhk

Orgiitlerin varliklarini siirdiirmeleri ve diger orgiitlerle rekabet edebilmeleri
calisanlarinin niteligiyle dogrudan iligkilidir. Calisanlarin 6rgiitiin amaglar1 etrafinda
birlesmeleri ve bunlar1 gerceklestirme yoniinde ¢aba gostermeleri, genellikle birbirine
benzer ya da yakin olan degerleri paylasmalari ile miimkiin olabilmektedir. Bu sayede,
calisanlarin kurumlarina olan bagliliklar1 artmakta ve amaglara daha kisa siirede etkin bir
sekilde ulasilabilmesi s6z konusu olmaktadir (Balay, 2000, s. 72). Bu noktada orgiitsel
baghlik kavrami onem kazanmaktadir. Tirkceye adanmishk veya baglilik olarak
cevrilen “commitment” kavrami, “herhangi bir ylikiimliiliigli sonraki bir tarihte yapmay1
vaat etme ve bunu taahhiit altina alma” anlamina gelmektedir (Zangaro, 2001, s. 14).
Orgiitsel bagllik, calisanin ama¢ ve degerlere yiiksek diizeyde inanmasi ve kabul
etmesi; kurumu i¢in yogun c¢aba sarf etme istegi ve orgiitte kalmak i¢in duyulan gii¢li

bir arzu seklinde de tanimlanmaktadir (Mowday, Steers ve Porter, 1979, s. 311).

Egitim sisteminin vazgecilmez ve en dnemli orgiitleri okullardir. Okullar egitim
sisteminde oOrgiitsel, egitsel ve yonetsel amacglar1 gergeklestirmektedir. Amaglarin
gerceklestirilmesi i¢in giidiilenmis ve okullartyla st diizeyde 6zdeslesmis bireylere
ihtiya¢ duyulmaktadir (Balay, 2000, s. 3). Buradan da anlasilacagi gibi okullarin
amagclarim etkili bigimde gerceklestirmeleri i¢in 6gretmen ve yoneticilerin orgiitlerine
gliclii bir sekilde baglanmalar1 gerekmektedir. Bu baglamda, Web, Metha ve Jordan
(1992, s. 538)’1n arastirma bulgular1 etkili okul ortamina iliskin 6zelliklerle, orgiitsel
baghligm biiylik Olclide Ortiistiigiinii  belirterek oOrgiitsel baghilig1 yiiksek olan
ogretmenlerden olusan okullarin ayni zamanda etkili okullar olduklarmi ortaya

koymaktadirlar.

Ogretmenlerin orgiitsel baghliklarmin artirilmasi, egitim orgiitlerinde temel
hedeflerden biri olmalidir. Ogretmenin &gretme isinden psikolojik doyum elde
edebilecegi ve gorevini zevkle yapabilecegi bir ortamin olusturulmasit oldukga
onemlidir (Celep, 2000, s. 146). Bu baglamda 6gretmenlerin orgiitlerine baglanmalarini
etkileyen faktorlerin bilinmesi dnem kazanmaktadir. Orgiitsel bagliliga etki eden baslica
faktorler; gecmis is yasantilari, kisisel ozellikler, orgiitsel faktorler ve durumsal
faktorler olarak gruplandirilmaktadir (Balay, 2000, s. 51). Konu ile ilgili arastirmalara
gore orglitsel baglilik, ¢alisanlarin i doyumu, performansi, orgiit iklimi ve Ogrenci

basarisi lizerinde dnemli bir etkiye sahiptir. Liderlik yaklagimlar1 ve orgiitsel baglilikla
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ilgili literatiir, calisanlarin orgiitsel baglhiliklarmin yiikseltilmesinde liderlerin biiyiik bir

roliiniin oldugunu gostermektedir (Bulug, 2009; Balay 2000).

Glinlimiizde karmasik ve dinamik bir nitelik kazanan egitimde basari, tiim
unsurlarin hedefler dogrultusunda saglikli ve dengeli bir bigimde, bir biitiinlik
icerisinde hareket etmesine baglidir. Egitim siirecinin diizenlenmesi ve yiiriitiilmesinde
agirlikli bir unsuru teskil eden 6gretmenler, okulun amaclaria ulagsmasinda kilit bir rol
oynamaktadir. Ciinkli egitimin stirekliligi ve niteligi, O0gretmenin motivasyonuna,
enerjisine ve yetenegine baghdir. Okul yonetiminin 6gretmenlere iy1 bir ¢aligma ortami
saglamasi, onlar1 dig baskilara karsi korumasi, onlarmn oOrgiitsel baglilik diizeylerini
olumlu yonde etkilemektedir. Miidiirlerin ¢alisanlar1 bir insan olarak ele almasi, orgiitii
sosyal ve kiiltiirel bir sistem olarak diistinmesi, yonetime esneklik ve uyum, orgiite ise

istikrar kazandirmaktadir (Cakir, 2001, s. 154).

Gegmisten bugiine yoOnetim yazmni incelendiginde, birgcok modern liderlik
yaklagiminda orgiitsel bagliligin 6nemine vurgu yapildigini ve bu kavramm liderlik
davranislarmimn bir sonucu olarak ortaya ciktigmi gérmek miimkiindiir. Ozellikle
doniisiimcii liderlik yaklasiminin savunuculari, etkili liderligin en 6nemli c¢iktilart
arasinda calisanlarin orgiitsel bagliligmmin bulundugunu ifade etmektedirler (Bass, 1998;

Bass ve Riggio, 2005).

Okul miidiirti, 6gretmenlerin kaynak ihtiyaglarini karsiladiginda, 6§renci basarisi
ile ilgili fikir aligverislerinin yapilmasmi sagladiginda, okulun basarili olmasi icin
bireylere sorumluluk duygusu kazandirdiginda, olumlu ve olumsuz fikirleri serbest bir
sekilde sdyleme imkani sundugunda 6gretmenlerin okula baglanma diizeyinde 6nemli
derecede bir artig olabilmektedir. Doniistimcii liderin bulundugu kurumlarda, izleyenler
orgiitlin misyonunu, vizyonunu ve amaglarin1 kabullenmekte ve oOrgiitlerine yiiksek

diizeyde baglanmaktadir (Berson ve Avolio, 2004, s. 627).

1.11.4. Ogretmen performansi

Tirk Dil Kurumu Sozligiinde performans; “basarim” kelimesi ile
agiklanmaktadir (TDK, 2013). Koken olarak Ingilizce “performance” kelimesinden
dilimize gecen kavram, kamu yonetimi sozliiklerinde “is basarimi veya herhangi bir iste

gosterilen basar1 derecesi” seklinde tanimlanmaktadir. Performans genel anlamda
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amacglt ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni, nicel ya da nitel olarak

belirleyen bir kavramdir (Bozkurt, Ergun ve Sezen, 1998).

Ogretmenlerin performans boyutlari, dgrencilerle iliskiler, gdrev performansi,
planlama ve smif yonetimi, yonetime katilim, yenilik ve inisiyatif kullanma seklinde
gruplandirilabilmektedir  (Kilig, 2006, s. 175). Tirkiye’de  6gretmenlerin
performanslarmin ~ Olgiilmesi  ve degerlendirmesi genelde smif gozlemlerine
dayanmaktadir. Sinif gézleminde, degerlendirici tarafindan 6gretmenin derse hazirlik
durumu ve ders planlari, 6gretim ortamimni kullanmasi, iletisim becerileri, kullandigi
ogretim yontemleri, smif yonetimi, 6grencilerin 6grenme durumu, degerlendirilmesi ve
yonlendirilmesi gibi hususlara dikkat edilmekte ve bu gozlemler kayda alinmaktadir.
Daha sonra, degerlendirici, 6gretmen performansini gosteren bu kayitlar iizerinde
ogretmenle goriismekte, tutulan diger mesleki dokiimanlari incelemektedir (Bozkurt

Bostanc1 2004, s. 58).

Okul yoneticisi, sistemin en stratejik unsuru olan 6gretmenin performansinin
yonetiminden sorumludur. Performans yonetimi ile amaclanan, orgiitiin gelecegine
yonelik vizyonunun olusturup bu dogrultuda gerekli stratejileri belirlemek, hedefleri
koymak, konulan hedeflere ulasmak i¢in gerekli tiim degerlendirme sistemlerini
tasarlamak, gelistirmek ve uygulamaya gec¢irmek, calisanlarin performanslarini 6lgmek,
degerlendirmek ve bu konuda izlenecek stratejileri belirlemektir (Akinci Vural ve
Coskun, 2007, s. 165). Ogretmenlerin performans yonetimi, okulda amagclara uygun
olarak gergeklestirmesi gereken hedeflerin belirlenmesi ve ulasilmasi i¢in 6gretmenlerin
siirekli izlenmesi, gelistirilmesi, degerlendirilmesi, ddiillendirilmesi ve yonlendirilmesi
icin gerekli uygulamalarin baslatilmasi ve siirdiiriilmesi siireci olarak tanimlanmaktadir

(Bozkurt Bostanci, 2004, s. 33).

Performans yonetimiyle okullarda stirekli gelisim, ilerleme ve 6z degerlendirme
kiiltlirii  olusturularak Ogretmenlerin niteliklerinin gelistirilmesi amaglanmaktadir.
Performans yonetimi, 6grenci basarisinin artirilmasina, amaglara ulasilma diizeyinin
Ol¢iilmesine, 6gretmenlerinin i3 doyum diizeylerinin artirilmasina ve okulda yeni bir
kiiltiir olusturulmasma 6nemli 6l¢iide katki saglamaktadir. Bu baglamda, performans
yonetiminin, 6gretmen ve 6grenme kalitesinin artirilmasinda, okulun biiyiimesi, gelisimi

ve gelecekteki durumu tizerinde etkili oldugu belirtilmektedir (Tomlinson, 2002).
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Performans: etkileyen bircok degisken olmakla birlikte, insanlarin sosyal bir
varlik olmasit ve giidiilenmeye ihtiyag duymasi nedeniyle liderlik ve performans
arasindaki iligki onemli veriler sunmaktadir. Cummings ve Schwab (1973, s. 42),
orgiitte calisanlarin performansini etkileyen en onemli degiskenin liderlik oldugunu
belirterek, bu baglamda liderlik davranislar1 ve ¢alisan performansi arasinda anlamli bir
iligki oldugunu ortaya koymaktadir. Bir miidiir, 6gretmenlerin gelistirilmesini okulun
oncelikli bir amaci haline getirmelidir. Ogretmenleri gelistirmeye karsi duyarlilik
gelistirilip etkinliklerin birlikte planlanmasi performans: artirabilmektedir. Bu sekilde
sirekli gelistirilen 6gretmenler ile egitim Ogretimin niteligi artmakta ve amaglarin

gerceklesme diizeyi de yiikselmektedir.

Okul miidiirlerinin davranislarinin, 6gretmenler {izerinde olumlu veya olumsuz
etkileri vardir. Bu davranislar, 6gretmenlerin moraline, giidiilenmesine, orgiit iklimine,
orgiitsel baghliga, verime ve gosterecekleri performansa etki etmektedir. Yapilan bir
arastirmada, liderlik stillerinin ¢alisan performans: ve dolayisiyla orgilitsel performans
iizerinde pozitif bir etkisi oldugu bulunmustur (Bass ve Avolio, 1995). Armstrong
(1998)'a gore calisanlarin performans diizeyini artirmak isteyen yonetici, bireysel ve
orgiitsel amaglara uygun hedefler olusturmali, paydaslarla diizenli olarak goriis
alisverisinde bulunmali, performans diizeyi diisiik ¢alisanlara iliskin gelistirici

etkinlikler yapmali, takim ¢aligmasini ve yaratici fikir tiretimini desteklemelidir.

1.11.5. Orgiitsel vatandashk davramslan

Organ (1988, s. 4), orgiitsel vatandashik davranisim orgiitiin etkili ve verimli
calismasina yardimci olmak i¢in ¢alisanlarin kendi gorevlerinden daha fazlasini yaparak
sergiledikleri istege bagli davraniglar olarak ifade etmektedir. Organ (1988)’a gore
orgiitsel vatandashik davramsinin {i¢c temel karakteristigi vardir: 1) Istege bagl olmast,
2) Sistem tarafindan ddiillendirilmemesi, 3) Orgiitii gelistirmesi. Calisanlarin yaratic1 ve
icten gosterdikleri orgiitsel vatandaslik davranislari, bicimsel olmayan ortak eylemleri
ve gonilllii davranislar1 icermektedir. Orgiitsel vatandaslik davranisi, orgiitsel
performansi, ¢alisanlarin etkililigini, kaynak kullaniminda ve paylasiminda verimliligi,
cevresel degiskenlere uyum yetenegini artirmakta ve kisiler ile birimler arasinda etkin
koordinasyon saglamaktadir (Schnake ve Dumler, 2003). Orgiitsel vatandaslik

davranislar1 6zgecilik (altruism), vicdanlilik (conscientiousness), nezaket (courtesy),
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sivil erdem (civic virtue), centilmenlik (sportsmanship) olmak iizere bes boyutta

incelenmektedir (Organ, 1997, s. 94-95).

Ozgecilik, orgiit ile ilgili bir gorevde veya sorunda diger bir ¢alisana yardim
etmeyi iceren istege bagli davranislardir. Bulundugu orgiitte diger ¢alisanlara oranla
fazla baskalarinin derdini dinleyen, onlara yardim eden kisilerin davranislar1 bu boyutta
ele almmaktadir (Podsakoff, MacKenzie, Paine ve Bachrach, 2000). Bu baglamda,
okulda goreve yeni baslayan d6gretmenlere, meslegine ve okula uyum saglama, kural ve
prosediirleri 6grenme, kurumdaki deger ve normlar1 tanima ve genel anlamda

sosyallesme siirecinde destek olunmasi bu tiir davranislardandir (Sezgin 2005, s. 330).

Vicdanhlik, ¢alisanin orgiitiin kurallarini kabul ederek bunlar1 i¢sellestirmesi ve
bunun sonucu olarak da hi¢ kimse onu denetlemese bile bunlara tam anlamiyla uymasini
ifade etmektedir (Organ, 1988; Podsakoff, MacKenzie, Paine ve Bachrach, 2000).
Okulda 6gretmenlerin smif i¢cinde 6gretim etkinlikleri i¢in ayrilan zamani etkili olarak
kullanmasi, diizenli olarak islerine devam etmesi ve belirlenen kurallara uymasi

vicdanlilik boyutuyla ilgili davranislarindandir (Sezgin, 2005, s. 331).

Nezaket, Orgiitte bireyin verdigi kararlar ve yaptig1 davraniglar konusunda, tiim
paydaslar1 bilgilendirmesi olarak agiklanmaktadir (Organ, 1998). Ogretmenlerin
aldiklar1 kararlar, yapacaklar1 etkinlikler ve karsilasabilecekleri sorunlar konusunda
meslektaglarin1  bilgilendirmeleri, okul yoOnetimine gerekli bilgileri vermeleri,
ogrencilerle ve ailelerle goriis aligverisinde bulunmalari, nezaket boyutunda
degerlendirilebilmekte olup bu davranmislarin okulda iletisimi kolaylastirabilecegi

vurgulanmaktadir (Sezgin 2005, 332).

Sivil erdem, calisanin Orgiit icindeki politik siireclere ve etkinliklere sorumluluk
duygusuyla ve vyapici bir sekilde katilimini ifade etmektedir (Organ, 1990).
Ogretmenler, hizmet ici egitim programlarma katilarak, bilimsel etkinlikleri takip
ederek, yeni 6gretim yontem ve tekniklerini kullanarak, kisisel ve mesleki gelisimlerine
onem vererek ve meslektaslariyla bilgi aligverisinde bulunarak, orgiitsel vatandaslik
davranisinin sivil erdem boyutuna iligkin davranislar1 da gostermektedir (Sezgin, 2005,

s. 331).

Centilmenlik, calistigi kurumda isle ilgili ortaya ¢ikmasi kagmilmaz olan

haksizliklar1 ve rahatsizliklar1 sikayet etmeden, hakliligini ispata calismadan, durumu
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bir vatandas tavriyla tolere etmek, hos géormek (Organ, 1990) olarak tanimlanmaktadir.
Diger mesleklere oranla 6gretmenlik mesleginde, okulun basarisi, ¢calisanlarin orgiitsel
baglilik davranislar1 gostermelerini gerekli kilmaktadwr. Bu baglamda, 6gretmenler,
karsilastiklar1 giicliikleri biiylitmeden, enerjilerini daha ¢ok yapabilecekleri etkinlikler
iizerinde yogunlastirmalidir (Sezgin, 2005, s. 332).

Gilintimiizde performans, verimlilik ve kalite gibi kavramlar, olduk¢a onemli
hale gelmistir. Orgiitsel vatandaslik davranislari, kisiler arasinda etkin esgiidiim ve
iletisim saglamakta, bireylerin de§isim ve doniisiime uyum yetenegi kazanmasini
kolaylastirmakta, calisanlarin is doyum, Orgiitsel baglilik ve motivasyon diizeylerini
artirarak bireysel ve orgiitsel performansi: 6nemli 6lgiide gelistirmektedir (Organ, 1998;
Podsakoff, MacKenzie, Paine ve Bachrach, 2000; Schnake ve Dumler, 2003). Dipaola
ve Hoy (2005)’a gore orgilitsel vatandaslik davranislar1 sergileyen 68retmenler goniillii
olarak yeni meslektaslarma yardimci olmakta, toplantilarda goérev almakta, ekstra
etkinliklere katilmakta, egitim Ogretim zamanini etkili kullanmakta, gii¢ ve
yeteneklerini 6grencilerin ve okulun amaglarina ulagsmasi i¢in harcamaktadir. Bu
baglamda, okullarda basarmin artirilmasinda, orgiitsel vatandaslik davranislarinin
gosterilmesi ve bu davraniglara siireklilik kazandirilmasmin olduk¢a 6nemli oldugu

anlasilmaktadir.

Orgiitsel vatandaslik davramisi ile liderlik, is doyumu, orgiitsel baglilik ve
motivasyon arasinda pozitif yonde yiiksek diizeyde iligkilerin bulundugu arastirmalarda
vurgulanmaktadir (Suleymanova, 2010; Ozen, 2000). Sezgin (2005)’e gore orgiitsel
vatandaslik davraniglari, is birligine dayali etkinliklerin diizenlendigi, informal yam
giiclii, sosyal bir orgiit olan okullarin etkililigine katkida bulunabilmektedir. Bu
baglamda okul miidiirii, 6gretmenlerin orgiitsel vatandaslik davranislar1 gostermelerini
desteklemeli, giiclii bir orgiit iklimi olusturmaya caligmali, iletisimi, yardimlasmay1 ve

paylasimi kolaylastirmalidir.

1.11.6. Ogretmen motivasyonu

Orgiitlerin daha verimli ve etkili olabilmeleri ¢alisanlarinin dinamizmi ile
iliskilidir. Calisanlarin yiiksek performans gosterebilmeleri ve verimlilikleri ise ancak
onlarin motivasyonlarma baghdir (Eren, 2008, s. 241). Motivasyon, istekleri,

gereksinimleri, diirtiileri ve ilgileri kapsayan bir kavramdir. Motivasyon, organizmayi
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davranisa iten, yon ve amag veren cesitli i¢c ve dis etkenler ile bunlarm isleyisini
saglayan mekanizmalar olarak tanimlanabilmektedir. Bu tanimda tii¢ temel oge,
gereksinim, davranim ve amaca yonelmedir (Aydin, 2010). Orgiitsel agidan motivasyon
ise Uiyelerin calismaya baslamalarini ve gorevlerini istekle yerine getirmelerini saglayan

giiclerin tiimiidiir.

Motivasyon, genellikle davranisi harekete geciren, yonlendiren ve devam ettiren
bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir (Aydin, 2010). Bireyin motivasyonu, i¢sel ve dissal
ozendiricilerle miimkiin olabilmektedir. Igsel ve dissal motivasyon arasindaki temel
farklilik, bireyin eyleme ge¢medeki mantigidir. Eger birey, kisisel tercihleri temelinde
hareket etmeyi secerse sebep icseldir ve motivasyon bireyin kendi istegiyle
gerceklesmektedir. Distan gelecek kazanglar ve odiiller bireyi harekete geciriyorsa
dissal motivasyon s6z konusudur. Her iki durumda da birey motive olabilmektedir;
ancak i¢sel motivasyon genellikle daha etkili olarak kabul edilmektedir (Hoy ve Miskel,
2010, s. 157). Motivasyon iizerine ge¢misten giinlimiize birgok c¢alisma yapilmis,
kavram, farkli kuramlar ve basliklar altinda ele alinmistir. Bunlardan en 6nemlileri ve
digerlerinin de temellerini de olusturan Maslow ve Herzberg’in motivasyona iligkin

kuramlaridir.

Maslow’a gore bireyin davraniglarma yon veren ve onu giidiileyen, onun
gereksinimleridir. Mutlu olmak isteyen bir insan, gergekte neyi gereksindigini
bilmelidir. Farkindaligin farkindaligi olarak adlandirilabilecek bu durum, bireyin
varligmni cevreleyen sosyal baglam i¢inde, kendini olusturmasmi ifade etmektedir.
Ancak bu sosyal farkindalik bilincinin gelismesi i¢in, bireyin fizyolojik, giivenlik, aitlik
vb. gereksinimlerinin diizenli olarak karsilanmasi gerekmektedir. Diger bir anlatimla
gereksinimler, belli bir diizen ve sira i¢inde yer almalidir (Aydin, 2010). Maslow’un
kuraminda, iki temel varsayim bulunmaktadir. Bunlardan birincisi kisinin gosterdigi her
davranisin, sahip oldugu belirli ihtiyaglar1 gidermeye yonelik oldugudur. Dolayisiyla
ihtiyaglar, davramsi1 belirleyen onemli faktdrlerdendir. Ikinci varsaymm, ihtiyaglarin
sirast ile ilgilidir. Oncelikle doyurulmasi gereken ihtiyaglar, piramidin en alt diizeyinde
yer almaktadir. Bunlarim doyurulmasmin ardindan daha yiliksek ihtiyaclar ortaya
¢ikmaktadir. En giiclii ihtiyaclar, piramidin en iist kisminda bulunmaktadir. Insan bir
ithtiyacinin karsilanmasi1 durumunda bir {ist basamaga gecer; ama asil ana basamak

birinci basamaktir (fizyolojik ihtiyaglardir). Yonetim agisindan bakildiginda bu kuramin
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iki agidan Onem tasidigi sOylenebilir: Birincisi, insan ihtiyaglarmin bir 6nem
hiyerarsisine gore diizenlenmis olmasi, ikincisi ise karsilanan bir gereksinimin motive
edici nitelik tagimadigidir. Maslow tarafindan gelistirilen gereksinimler sira dizini,

Sekil 3’de gosterilmektedir (Rogers, 1978’den Akt., Aydin, 2010):

Sekil 3

Maslow’un Gereksinimler Dizini

8. Doruk
Yasanalar

7. Kendini
Gerceklestirme

6. Estetik gereksinimler
(Simetri, diizen, giizellik)

5. Bilissel gereksinimler (Bilme, anlama, arastirma) \

/ 4. Sosyal gereksinimler (Yetki, tamnma, statii kazanma)

/ 3. Ait olma ve sevgi gereksinimi (Yalanhk, baglanma, aidiyet)

2. Giivenlik ihtiyac1 (Giivende hissetme)

1. Fizyolojik ihtivaclar (Achk, susuzluk vh.)

Kaynak: Rogers, C. (1978). The formative tendency. Journal of Humanistic
Psychology, 18 (1), 23-26.

Okul midiirleri, calisanlarin1 motive etmek i¢in Oncelikle alt basamaktaki
ihtiyaclar1 karsilamali, ardindan {istteki ihtiyaclari1 gidermeye c¢alismalidir. Calisanlar,
ozellikle tatmin edilmemis ihtiyaclarla motive olmaktadirlar. Herhangi bir motivasyon
sorunlartyla karsilasan yonetici, calisanlarin problemlerini belirlemeli, performansi
artirmak i¢in gereken ihtiyaglari karsilamali, sorunlar1 en uygun sekilde ¢oztimlemelidir.
Boylece motivasyonlar1 yiikselen ¢alisanlar, 6rgiitiin amaglarina ve beklentilerine uygun

performans gosterebilmektedirler (Akinc1 Vural ve Coskun, 2007, s. 122).

Motivasyon konusunda gelistirilmis kuramlardan birisi de Herzberg'in
"Motivasyon-Hijyen Teorisi" olarak bilinen yaklagimidir. Herzberg'e gore orgiitlerde
baz1 faktorler doyumla, bazi faktorler de doyumsuzlukla ilgilidir. Yazar calisma

ortamindaki etmenleri iki grupta toplamistir: Bunlardan birincisi, tatmin edici faktorler
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(motivasyon) olarak adlandirilmis ve diger grup ise tatmin saglamayan (hijyen) faktorler

olarak ifade edilmistir (Eren, 2008).

1. Motivasyon faktorleri: Anlamli ve haz verici bir iste ¢alisma, basarmnin takdir
edilmesi, sorumluluk alma, isinde gelisme ve yiikselme olanaklar1 bulma motivasyon
faktorleri arasinda gosterilmektedir. Bu faktorler, basarinin ddiillendirilmesine yonelik
olduklarindan dogrudan tatmin duygusunu yansitmakta, orgiitsel performansi ve ¢aligan

motivasyonunu artirmakta, ancak olmadiklarinda da i doyumunu azaltmaktadir.

2. Hijyen faktorleri: Bunlar ¢evreye iliskin ve isin disinda kalan faktorlerdir. Bu
faktorler basarildiginda ¢alisanda higbir tatmin yaratmazlar, olmadiklarinda 1is
tatminsizligi yaratirlar. Hijyen faktorleri, iicret, sayginlik, emniyet, is kosullar1 ve

yonetim uygulamalar1 olarak siralanabilir.

Herzberg, bu yaklagimin orgiitlere uygulanmasinda Oncelikle tatminsizlik
olusturan kosullarin ortadan kaldirilmasini, ardindan motivasyon faktdrlerinin devreye
sokulmasini1 Onermektedir. Basari, sorumluluk, terfi ve gelisme firsatlarmi sunan
yonetici, ¢alisanlarin motive olmasini saglayarak orgiitsel verimliligi artirabilmektedir.
Sonug olarak calisanlar1 daha etkin motive edebilmek i¢in icsel etkenler harekete
gecirilmeli; ancak dissal unsurlar da devreden cikarilmamalidir (Akinci Vural ve

Coskun, 2007, s. 124).

Nitelikli egitim, 6gretmenlerin motivasyon diizeyi ile yakindan iliskilidir. Hanks
(1999, s. 5), orgiitsel etkililikte ¢alisanlarin motive edilmelerinin 6nemini su sekilde
vurgulamaktadir: “Motivasyon olmaksizin degisim olmaz, 68renme olmaz, hareket
olmaz. En dnemlisi, istenen sonuglara ulasilamaz.” Ogretmenlerin moral ve motivasyon
diizeyini etkileyen bircok faktor vardiwr. Okul miidiiriiniin tutum ve davraniglari,
O0gretmen motivasyonunu etkileyen en Onemli faktorlerdendir. Okul miidiirleri,
gosterdikleri davraniglarla, 6gretmenlerin motivasyonlarini, olumlu veya olumsuz yonde
etkileyebilmektedir. Bu nedenle ydnetici, dogru zamanda, dogru davranarak esnek bir
yaklagimla calisanlar1  hedeflere giidiileyebilmelidir. ~ Yapilan arastirmalarda,
ogretmenlerin sadece maddi ddiillerle giidiilenmedikleri, paranin onlar1 giidiilemede en
1yl ve tek yontem olmadig1 vurgulanmaktadir. Ciinkii 6gretmenler, mesleklerinin igsel
doyuruculugundan, 6grenci basarisindan ve insana hizmet giidiisiinden daha c¢ok

etkilenmektedir (Balci, 2011).
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Okul yoOnetimi, Ogretmenleri c¢alismaya yoneltmek ve motive etmekle
sorumludur. Okul yOnetiminin basarili bir giidiileme politikast uygulamasi igin,
yonettigi bireylerin ihtiyaclarmin neler oldugunu bilmesi gerekmektedir. Ciinkii
gereksinmeler hem motivasyonun kaynagi hem de davranislar1 degistiren giiglerdir. Bu
baglamda calisanlarin motivasyonlarin saglamada yoneticiler tarafindan kullanilabilecek

cesitli yollar ise su sekilde belirtilmistir (Hanks, 1999, s. 92-93):

1. Calisanlara o6nemli olduklar1 hissettirilmeli, ¢esitli  sorumluluklar
verilmelidir.

2. Yaratict goriis ve fikirlere agik olunmali, tiim paydagslarin duygu ve
diistincelerini agiklikla ifade etmeleri saglanmalidir.

3. Calisanlara giivenilmeli ve bu durum onlara hissettirilmelidir.

4. Adaletli ve diiriist olunmalidir.

5. Tiim paydaglarin yonetim siireclerine etkin katilimi saglanmalidir.

6. Uygun yer ve zamanda Odiillendirmelerde bulunulmalidir.

7. Bireylerin kisisel gelisimlerine 6nem verilmeli ve onlara bu baglamda ¢esitli

egitim olanaklar1 sunulmalidir.
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Tigili Arastirmalar

Bu boliimde, egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile okul ¢iktilar1 (6grenci
basarisi, Ogretmenlerin is doyumu, Orgiitsel bagliligi, performansi, motivasyonu ve
orgiitsel vatandaslik davranisi) arasindaki iliskilerin incelendigi arastirmalara yer

verilmektedir.

1.12. Egitim Kurumu Miidiirlerinin Liderligi ile Ogrenci Basarisi Arasindaki

iliskilerin Incelendigi Arastirmalar

Egitim kurumu miidiirleri, 68renci basarisini dogrudan veya dolayli olarak
etkilemektedir. Bu baglamda c¢alismanin bu kisminda, egitim kurumu miidiirlerinin

liderligi ile 6grenci basarisi iligkisinin incelendigi arastirmalara yer verilmektedir.

Hallinger (2011), 1983-2010 yillar1 arasinda, 6gretim liderligi ile ilgili olarak
iretilen 130 adet doktora tezini incelemistir. Arastirmada, 6gretim liderligi ve 6grenci
ogrenmesi arasinda pozitif yonde giiclii iliskilerin bulundugu belirlenmistir. Caligmada
miidiirlerin okullarda 6gretim programlarinin izlenmesi ve gelistirilmesinde biitiin
yetkileri elinde bulundurmamalar1 gerektigi vurgulanmis; ancak programlarin
uygulanmasinda ¢ok onemli 6gretimsel liderlik davraniglari géstermelerinin gerekliligi
belirtilmistir. Ayrica arastirmada etkili okullarin, siirekli 6grenmeyi ve yaratici fikirleri
destekleyen bir orgiit kiiltiiriine sahip olmas1 gerektigi de ifade edilmistir. Hallinger’e
gore 0gretimsel liderlik ile 6gretmenlerin orgiitsel baglhiligi, is doyumu, performansi ve
okul kiltliri arasindaki iligkilerin incelenmesi ile Ogretme-6grenme siirecinin
gelistirilmesi i¢in daha etkin politikalar {retilmesi gerektigi de belirtilmistir.
Arastirmada, meta-analiz calismalarinin daha biitiinciil ve anlamli sonuglar verebilecegi
ifade edilmis, iiretilen doktora tezlerinin 6zellikle uygulamadaki sorunlarin ¢éziimiine
151k tutacak ve etkin politikalar {iretilmesine katki saglayici nitelikte olmasi gerektigi

vurgulanmustir.

Demirtas (2010a), Elazig ili ilkdgretim okullarindaki kiiltiir ile 6grenci basarisi
arasindaki iligkileri inceledigi c¢aligmasinda, veri olarak toplam 784 yonetici ve
ogretmenin goriisleri ile sekizinci smif Ogrencilerinin seviye belirleme sinavi
sonuglarint kullanmistir. Arastirma sonucunda, 68rencilerin akademik basarisi ile okul
miidiiriiniin  liderligi arasinda pozitif yonde (r=0.100, p<0.01) anlamli bir iliski

belirlenmistir. Calismada okul miidirlerinin, 6gretim liderligi davranmislarinin,
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demokratik bir yOnetim anlayisini benimsemelerinin ve paylasilan ortak bir vizyon
gelistirmelerinin 6grencilerin basarilarmi arttirdigr ifade edilmistir. Demirtas (2010b),
benzer bir ¢alismay1 ortadgretim kurumlarinda gergeklestirmistir. 452 Ogretmenin
goriisleri ile 6grencilerin basarilarinin 6lglildiigli seviye belirleme smavi sonuglarinin
kullanildig1 aragtirmada, 68renci akademik basarist ile okul miidiiriiniin liderligi liderlik
arasinda pozitif yonde (r=0.119, p<0.01) anlaml bir iligski belirlenmistir. Arastirmada,
lider bir yoneticinin okul toplumunu olusturan bireylerle is birligi igerisinde olmasi

gerekliligi vurgulanmistir.

Ozdemir ve ark., (2010) calismalarmi, Afyon, Giimiishane, Kocaeli, Konya,
Mersin, Van ve Yozgat illerindeki, toplam 683 ilkogretim okulu 6grencisinin katilimi
ile gergeklestirmislerdir. Arastirmada, 6grencilerin basar1 algilari ile okul miidiiriiniin
destekleyici liderlik davraniglar: gosterme diizeyleri arasinda orta diizeyde pozitif yonde
anlamli bir iliski (r=0.36, p<0.01) bulunmustur. Bu baglamda calisma sonucunda,
glivene dayali bir okul ikliminin ve yOneticilerin etkili iletisim becerilerinin,
ogrencilerin okuldan memnun olma diizeylerini artirarak okula daha fazla

baglanmalarina yardimci oldugu vurgulanmaistir.

Sanli (2009), Malatya ilinde ilkdgretim okullarinda destekleyici liderlik
davranislar ile 6grenci basarist arasindaki iliskileri inceledigi ¢calisma sonucunda, okul
miidiirlerinin destekleyici liderlik davranislar ile 6grenci basaris1 arasinda pozitif yonde

yiiksek diizeyde anlamli bir iligki (r=0.72, p<0.05) oldugunu belirlemistir.

King (2006), arastirmasinda, Amerika’nin Maryland eyaletindeki on ilkdgretim
okulunun miidiirleri, 6gretmenleri, O6grencileri ve ailelerinin goriislerini almistir.
Calisma sonucunda, miidiirlerin her duruma farkli bir bakis acis1 ile yaklagmalari
gerektigi ve insan kaynaklarini etkin kullanilmalarinin 6nemi vurgulanarak, ancak
nitelikli yoneticiler ile 6grenci basarisinin artirilabilecegi ve okullarin gelistirilebilecegi

ifade edilmistir.

Korkmaz (2006), 6grenci ¢iktilar1 iizerinde doniistimcii liderligin etkilerini
inceledigi aragtirmada verileri, Ankara ili merkez ilgelerindeki 21 genel lise yoneticisi
ile bu okullarda gorev yapan 257 6gretmen ve 322 ¢grenciden elde etmistir. Caligmada,
doniisiimcii liderlik ile 6grenci basarisi arasinda (r=0.41, p<0.01) anlaml bir iligkinin
oldugu belirtilmistir. Ayrica arastirmada miidiirlerin demokratik liderlik davranislarinin

da 6grenci basarisi iizerinde olumlu etkilerinin oldugu sonucuna da ulasilmistir.
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Van der Westhuizen, Mosoge, Swanepoel ve Coetsee (2005), orgiit kiiltiiri ve
akademik basartya iligkin yaptiklar1 ¢alisma sonucunda, yiiksek basar1 gosteren
okullarin kiiltiirlerinin temel kavramlarini, ortak vizyon, is birligi, paylasimci karar
alma, destekleyici liderlik davranislari, 6grenme merkezli iklim ve etkili iletisim olarak
belirlemiglerdir. Ayrica arastirmada, okul kiiltiiri ile 6grenci basaris1 arasinda pozitif
yonde anlaml iligkiler bulunmustur. Calismada okul kiiltiirlerinin farklilagmasmin en
biiylik sebebinin liderlik davranislar1 ve izleyicilerin gelismislik diizeyleri ile ilgili
oldugu belirlenmistir. Calismada, giiglii bir oOrgiit kiiltiirii  olusturulmast ve
stirdiiriilmesine yonelik liderlerin, yeni yonetim stratejileri gelistirmeleri gerektigi de

vurgulamigtir.

Korkmaz (2005b), ilkogretim okullarinda 6grencilerin akademik basarilar1 ile
okul miidiirlerinin destekleyici liderlik davramiglar1 arasindaki iliskilerin incelendigi
calismada, Ankara ilindeki 42 okuldan 797 6gretmenin goriisiinii almistir. Korkmaz,
matematik, Tiirkce ve sosyal bilgiler derslerindeki 6grenci basarilarini 6lgmek igin
Seviye Belirleme Sinavi sonuglarini kullanmistir. Arastirma sonucunda, miidiiriin
destekleyici liderlik davramiglar1 saglikli bir okul iklimi olusturmakta ve Ogrenci
basarisin1 olumlu yonde etkilemektedir. Ogrenci basarisii etkileyen en 6nemli
faktoriin, oOgrencilerin  sosyoekonomik  statiisit oldugu belirtilen c¢aligmada,
ogretmenlerin Orgiitsel bagliligi ile 68renci basarisi arasinda da giiclii iliskilerin

bulundugu vurgulanmaistir.

Yilmaz (2002), ilkogretim okulu yoneticilerinin destekleyici liderlik davranislari
ile Ogrencilerin okuldan memnun olma diizeyleri arasindaki iliskiyi incelemistir.
Calismada veriler, Kiitahya il merkezindeki 13 ilkdgretim okulunda 6grenim goren
1.469 oOgrenciden elde edilmistir. Arastirmada, ilkdgretim okulu ydneticilerinin
sergilemis olduklar1 destekleyici liderlik davraniglari ile 68rencilerin okuldan memnun
olma diizeyleri arasinda pozitif yonde yliksek diizeyde bir iligki (r=0.78, p<0.05) oldugu
belirlenmistir. Ayrica calismada, yonetimde otoriter olmayan bir tutum sergilenmesi,
yapilanlarin takdir edilmesi, ¢aligsanlara okul i¢inde ve disinda destek olunmasi, ¢evreyle
iyi iliskiler kurulmasi gibi davranislarin, 6grencilerin okul yasaminin niteligine iliskin

algilarin1 olumlu yonde etkiledigi de vurgulanmistir.

Leithwood ve Jantzi (2000) tarafindan 1.762 Ogretmen ve 9.941 ogrenci
iizerinde yapilan bir arastirmada, doniisiimcii liderligin, okullarin yeniden
yapilandirilmasina ve dgrencilerin egitim siirecine katilmalarina etkileri incelenmistir.

Arastirmanin sonucuna gore doniisiimcii liderlik okullarin yeniden yapilmasinda giigli
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ve dogrudan bir rol oynamaktadir. Ayrica doniistimcii okul miidiirlerinin 6grencilerin

egitim slirecine katilmalarinda da hissedilir 6lgtide bir etkisinin oldugu da belirtilmistir.

Zigarelli (1996), arastirmasinda, Ogrenci basarisini 6nemli Olciide artiran ve
etkili okulu olusturan alt1 temel 6zellik belirlemistir. Bunlar, nitelikli 6§retmen se¢imi,
ogretmenlerin is doyumu, okul yoneticisinin liderligi, giiclii okul kiiltiirii ve aile
katilmmidir.  Zigarelli, midiirlerde liderlik 6zelliklerinin  bulunmasi gerektigini
vurgulayarak, okul yoneticilerinin yonetim isleriyle ugragsmaktan bogulmadiklar: siirece

daha etkili olduklarmi da belirtmistir.

Krug (1992), ilkégretim okullarindaki ¢alismada, ogretimsel liderlik ile
ogrencilerin 6grenme c¢iktilar1 arasinda pozitif yonde anlamli iliskilerin bulundugunu
belirtmistir. Krug’a gore okul miidiirleri, 6grencilerin akademik basarilarinda hem
dogrudan hem de dolayli olarak etkilidir. Okul miidiirii 6gretim programlarmi belirleme
ve degerlendirme etkinlikleri ile basarity1 dogrudan etkilemektedir. Ogretmenleri ve
toplumu tutum ve davranislariyla etkilemeleri, motive etmeleri, okul iklimini
sekillendirmeleri, 6gretmenlerin Orgiitsel baglilik ve i doyum diizeylerini artirmalar1
gibi konularla da basariy1 dolayli yonden etkilemektedir. Bununla birlikte ¢alismada,
biiyiik o6l¢ciide miidiirler tarafindan belirlenen okul kiiltiirii ve ikliminin de 6grenci

basarisinda 6nemli etkilerinin oldugu belirtilmistir.

1.13. Egitim Kurumu Miidiirlerinin Liderligi ile Ogretmenlerin Is Doyumu

Arasindaki iliskinin incelendigi Arastirmalar

Cevik (2010), destekleyici ve emredici liderlik ile 6gretmenlerin i doyumu
arasindaki iligkileri inceledigi arastirmayi, Ankara il merkezindeki ilkogretim
okullarmda goérev yapan 422 ogretmenin katilimi ile gerceklestirmistir. Caligma
sonucunda, destekleyici liderlik ile 6gretmenlerin is doyumu arasinda pozitif yonlii orta
diizeyde (r=0.46, p<0.01) bir iliskinin oldugu belirlenmistir. Benzer sekilde emredici
liderlik ile is doyumu arasinda da pozitif yonlii orta diizeyde (r=0.38, p<0.01) bir iliski
bulunmustur. Arastrmada, okul miidiiriiniin destekleyici bir tutum sergilemesi, yapici
elestirilerde bulunmasi ve bireyleri takdir etmesi 6gretmenlerin i doyum diizeylerini

arttiran en onemli liderlik davraniglar1 olarak belirtilmistir.

Boga (2010), okul miidiirlerinin liderlik davranislar1 ile 6gretmenlerin is doyumu
diizeyleri arasindaki iliskiyi inceledigi ¢alismaya, Samsun ili ilkdgretim kurumlarida

gorev yapan 153 okul yoneticisi ve 804 O6gretmen katilmistir. Arastirma sonucunda,
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ogretmenlerin yOneticilerinde gordiikleri liderlik davranislari ile is doyumlar1 arasinda
orta diizeyde pozitif yonli (r=0.49, p<0.01) anlaml bir iligkiye rastlanmistir. Ayrica
calismada, okul yoneticilerine, teorik ve uygulamali egitimlerden gegirilerek liderlik
davranislar1 kazandirilabilecegi, Ogretmenlerin i doyumu algilar1 konusunda

yoneticilerde farkindalik olusturulabilecegi de ifade edilmistir.

Gulli  (2009), doniistimeii, strdiirimci  ve serbest birakici liderlerin
ogretmenlerin i3 doyumuna etkilerini inceledigi arastirmayi, Ankara ili ilkogretim
kurumlarinda gorev yapan 400 smif 6gretmenin katilimi ile gerceklestirmistir. Caligma
sonucunda, doniistimcii liderlik ile 6gretmenlerin is doyumu arasinda pozitif yonlii orta
diizeyde (r=0.57, p<0.01) anlamli bir iliskinin oldugu belirlenmistir. Benzer sekilde
sirdiirimcii liderlik ile i3 doyumu arasinda da pozitif yonde orta diizeyde (r=0.46,
p<0.01) bir iligki bulunmustur. Ancak serbest birakici liderlikle is doyumu arasinda
negatif yonde orta diizeyde (r=-0.44, p<0.01) bir iliski belirlenmistir.

Karadag, Basaran ve Korkmaz (2009), liderlik yaklasimlar1 (doniistimcii-
stirdiirimcii ve serbest birakici) ile 6gretmenlerin is doyumu iliskisini inceledikleri
arastirmayi, Istanbul ili Pendik ilgesi ilkdgretim kurumlarmda gorev yapan 253
ogretmenin katilimi ile gergeklestirmislerdir. Arastirma sonucunda dontisiimcii liderlik
ile 0gretmenlerin i3 doyumu arasinda orta diizeyde (r=0.51, p<0.01) pozitif yonlii
anlaml bir iliski bulunmustur. Ayn1 sekilde siirdiirtimcii liderlik ile is doyumu arasinda
pozitif yonde orta diizeyde (r=0.30, p<0.01) bir iliski oldugu belirlenmistir. Ancak
literatiirdeki diger arastirmalarin aksine bu caligmada serbest birakici liderlik ile is
doyumu arasinda da pozitif yonde yiliksek diizeyde (r=0.75, p<0.01) bir iliski

bulunmustur.

Cemaloglu (2007), doniisiimcii, siirdiiriimcii ve serbest birakict liderlerin
ogretmenlerin i3 doyumuna etkilerini inceledigi arastirmayi, Ankara, Kastamonu,
Yozgat ve Van illerinde ilkogretim ve ortadgretim kurumlarinda gorev yapan 500
ogretmenin katilimi ile gergeklestirmistir. Calisma sonucunda, doniisiimceii liderlik ile
ogretmenlerin iy doyumu arasinda yiiksek diizeyde (r=0.80, p<0.01) pozitif yonlii bir
iligkinin oldugu belirlenmistir. Bu arastirmada diger bir 6nemli sonug ise siirdiiriimcii
liderligin kosullu 6dil alt boyutunda da yiiksek diizeyde bir iligkinin (r=0.80, p<0.01)
olmasidir. Siirdiirtimcii liderler, kosullu 6diille, 6gretmenlerin i doyum diizeylerini

artirabilmektedirler. Serbest birakict liderlikle is doyumu arasinda negatif yonde orta
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diizeyde (r=-0.37, p<0.01) bir iliski bulunmus ayrica bu liderlik yaklasiminin okulun
etkililigine hi¢bir katkisnin olmadigi, hatta okuldaki basarisizligin sebepleri arasinda

yer aldig1 da ifade edilmistir.

Bilir (2007), doniisiimcii liderlik davranislarmin 6gretmenlerin is doyumuna
etkilerini inceledigi arastrmayi, Konya ilindeki ilkdgretim kurumlarinda gorev yapan
500 dgretmenin katilimi ile gerceklestirmistir. Calisma sonucunda, doniisiimcti liderlik
ile 6gretmenlerin i doyumu arasinda pozitif yonlii orta diizeyde (r=0.61, p<0.01) bir
iligkinin oldugu belirlenmistir. Arastirmada, 6gretmenlerle 1yi iletisim kurabilen, onlar1
degisime ve yenilige yonlendirebilen, onlarin ihtiyag¢larin1 6nemseyen, onlara iyi bir rol
model olabilen yoneticilerin 6gretmenlerini olumlu yonde etkileyebildigi sonucuna
ulasilmistir. Ayrica calismada, 6gretmenlerin yaptiklari isten yiiksek diizeyde doyum
almalari, yoOneticilerin ¢alisanlarin ihtiyaglarinin  farkinda olmasindan, onlar1
desteklemesinden, adil ve demokratik tutumlarindan kaynaklaniyor olabilecegi de

belirtilmistir.

Gezici (2007), gesitli liderlik yaklasimlarmin is doyumuna etkilerini inceledigi
arastirmayi, Sakarya ilindeki 6zel 6gretim kurumlarinda ¢alisan 91 6gretmenin katilimi
ile gerceklestirmistir. Calismasinin sonucunda, i doyumu ile otokratik liderlik arasinda
negatif yonde orta diizeyde (r=-0.33, p<0.01), demokratik liderlik arasinda pozitif yonde
orta diizeyde (r=0.63, p<0.01) ve serbest birakici liderlik arasinda pozitif yonde orta
diizeyde (r=0.35, p<0.01), ogretimsel liderlik arasinda da pozitif yonde orta diizeyde
(r=0.45, p<0.01) iligkilerin bulundugu belirlenmistir. Bireylerin, 6zellikle demokratik
liderlik davranig1 sergileyen yoneticilerle ¢alistiklarinda, is doyum diizeylerinin daha
yiiksek oldugu goriilmiistir. Bu durumun sebebi olarak demokratik liderlerin
calisanlarina, adil davranmasi, her tiirlii diisiinceye ve elestiriye acik olmasi, alinacak

kararlar1 ¢alisanlariyla birlikte almasi olarak siralanmaistir.

Korkmaz (2007), doniisimcii ve siirdiirimcii  liderlerin  6gretmenlerin i
doyumuna etkilerini inceledigi arastirmayi, Ankara il merkezindeki ortadgretim
kurumlarinda gorev yapan 630 Ogretmenin katilimi ile gerceklestirmistir. Caligma
sonucunda, Ogretmenlerin is doyum diizeyleri ile doniisiimcii liderlik arasinda pozitif
yonlii orta diizeyde (r=0.53, p<0.01) bir iliski belirlenirken siirdiiriimcii liderlik ile is
doyumu arasinda negatif yonde ¢ok zayif diizeyde (r=-0.01, p<0.01) bir iliski

bulunmustur. Arastrma sonuclari, 6gretmenlerin siirdiirtimeii liderlik yaklagimindan



64

daha ¢ok doniisiimcii liderlik davranislarmi sergileyen bir miidiir ile ¢aligmay1 tercih
ettiklerini ortaya koymustur. Korkmaz’a gore oOgretmenler doniisimcii liderlik
davranislar1 sergileyen okul miidiirleri sayesinde mesleklerini sevmekte, islerinden daha
yiiksek doyum elde etmekte, orgiitsel ve bireysel hedeflerine yeniden ve daha kuvvetli

bir bigimde baglanmaktadir.

Kocgak (2006), doniisiimcii liderlerin, Ogretmenlerin i3 doyumuna etkilerini
inceledigi arastrmayi, Ankara ili ortadgretim kurumlarimda gorev yapan 264
ogretmenin katilimi ile gergeklestirmistir. Calisma sonucunda, doniisiimcii liderlik ile
ogretmenlerin i3 doyumu arasinda pozitif yonlii orta diizeyde (r=0.61, p<0.01) bir
iligkinin oldugu belirlenmistir. Kocak’a gore 6gretmenler, gelismelerine olanak taniyan
ve diislincelerine deger veren okul miidiirlerinin i doyumunu en iist diizeyde

sagladiklarmi diistinmektedir.

Degirmenci (2006), kiiltiirel liderlik ile 6gretmenlerin is doyumu arasindaki
iligkileri inceledigi arastirmayi, Trabzon ili ortadgretim kurumlarinda goérev yapan 454
ogretmenin katilimi ile gergeklestirmistir. Arastirma sonucunda, kiiltiirel liderlik ile
ogretmenlerin i doyumu arasinda pozitif yonlii yiiksek diizeyde (r=0.70, p<0.01)
anlaml bir iliskinin oldugu belirlenmistir. Calismada yoneticilere, insan iliskilerinde,
problem ¢6zmede ve basariy1r takdir etmede, objektif ve demokratik davranislar

gostermeleri Onerilmistir.

Judge ve Piccolo (2004) tarafindan yapilan meta-analiz ¢alismasinda,
doniisiimeii liderlik ve siirdiiriimeii liderligin kosullu 6diil alt boyutunu gerektiren
davraniglar ile Ogretmenlerin i3 doyumu arasinda pozitif yonli giicli iliskiler
bulunmustur (ES: 0.53). Ayrica arastirmada, serbest birakici liderlik ile is doyumu
arasinda ¢ok zayif diizeyde anlamli olmayan bir iliskinin bulundugu da ifade edilmistir.
Whittington, Goodwin ve Murray (2004) vyaptiklari meta-analiz c¢aligmasinda,
doniistimcii liderlik ile 6gretmenlerin i doyumu arasinda orta diizeyde bir iliskinin
bulundugunu (ES 0.46) belirtmislerdir. Yapilan baska bir meta-analiz ¢alismasinda ise
(Dumdum, Lowe ve Avolio, 2002) etki biiylikligli degeri, is doyumu ile doniisiimcii
liderlik arasinda 0.35; siirdiirimci liderlik arasinda 0.17 ve serbest birakici liderlik ile
arasinda 0.41 olarak hesaplanmistir. Gasper (1992), 20 calismanin meta-analizi
sonucunda, doniisiimcii liderlik ile i3 doyumu arasindaki etki biiytikliigii degerini 0.71

olarak hesaplamistir ki bu durum bu iki degisken arasinda giiclii diizeyde bir iligkinin
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bulundugunu gostermesi bakimindan énemlidir. Arastirmada, siirdiirtimcii liderlik ile 1s
doyumu arasindaki etki biiyiikligii degeri 0.22 olarak hesaplanmistir. Bu baglamda is
doyumunu, doniisiimcii liderlik davramiglarinin siirdiirimeii liderlik davranislaria

oranla daha fazla etkiledigi belirtilmistir.

Yildirim (2001), kiiltiirel liderlik ile Ogretmenlerin is doyumu arasindaki
iligkileri inceledigi arastirmayi, Tiirkiye nin yedi cografi bolgesinden belirledigi 17 ilde
devlet ve 6zel ortadgretim kurumlarinda gorev yapan 339 okul midiiri ve 1.159
ogretmenin katilimi ile gergeklestirmistir. Calisma sonucunda, kiiltiirel liderlik ile
ogretmenlerin i doyumu arasinda devlet okullarinda pozitif yonlii orta diizeyde
(r=0.62, p<0.01), 6zel okullarda ise yiiksek diizeyde (r=0.70, p<0.01), iliskilerin oldugu
belirlenmistir. Calismada, okul miidiirleri ve 6gretmenlerin is doyumlarmi artirmaya
yonelik bir 6zendirme ve iicret politikasi olusturulmasi, adalet ve verimlilik ilkelerine

dikkat edilmesi onerilerinde bulunulmustur.

Evans (1998) tarafindan Ingiltere'de ilkokul miidiirlerinin takim c¢alismasi
uygulamalarinin ~ 6gretmenlerin 1§ doyumuna etkisi arastirilmistir.  Calismada,
ogretmenlere karar alma ve uygulama sorumlulugu verildiginde is doyum diizeylerinin
arttig1 belirlenmistir. Ayrica arastirmada, etik liderlik uygulamalarinm okul toplumunda
ortak bilinci gelistirdigi vurgulanmis, zayif iletisimin ve iyi belirlenmemis sorumluluk

alanlarmin ise doyumsuzluga yol actig1 da belirtilmistir.

Gastil (1994), demokratik liderlik ile i doyumu iliskisini inceleyen ¢calismalarin
meta-analizini yaptig1 arastirmada, bu iki degisken arasindaki ortalama etki biiyiikligii
degerini 0.23 olarak hesaplamistir. Bu konu ile ilgili olarak yapilan diger bir meta-
analiz sonucunda ise ortalama etki biiyiikliigii degeri 0.17 olarak bulunmustur (Foels,

Driskell, Mullen ve Salas, 2000, s. 22).

1.14. Egitim Kurumu Miidiirlerinin Liderligi ile Ogretmenlerin Orgiitsel Baghhg

Arasindaki iliskinin incelendigi Arastirmalar

Bulug (2009), okul miidiirlerinin liderlik stilleri ile 6gretmenlerin Orgiitsel
baghlik diizeyleri arasindaki iligkileri inceledigi ¢alismaya, Ankara’da ilkogretim
okullarnda gorev yapan 250 Ogretmen katilmistir. Arastirmanin bulgularina gore,
doniistimcii liderlik ve siirdiirimcii liderlik davraniglar ile orgiitsel baglilik arasinda

anlaml iligskiler bulunmustur. Yoneticilerin liderlik davraniglari, siirdiirimciiliikten
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doniistimciiliige dogru ilerledikge Ogretmenlerin Orgiitsel baglilik diizeyleri de
artmaktadir. Bu nedenle okul yoneticilerinin doniisiimcii liderlik yaklasimi konusunda
bilin¢lendirilmeleri ve egitilmeleri, c¢alisanlarin  orglitsel baglilhik diizeylerini
yiikseltebilmesi agisindan onemli goriilmektedir. Calismada ayrica serbest birakici
liderlik davranislar1 ile 6rgiitsel baglilik arasinda negatif yonde orta diizeyde anlamli bir

iliskinin oldugu belirlenmistir.

Atar (2009), emredici ve destekleyici liderlerin Ogretmenlerin Orgiitsel
baghiligma etkilerini inceledigi arastirmayi, Istanbul ili, ilkdgretim okullarinda gérev
yapan 193 6gretmenin katilimi ile gerceklestirmistir. Arastirma sonucunda, emredici ve
destekleyici liderlik ile Ogretmenlerin okullarma bagliliklar1 arasinda orta diizeyde
pozitif yonli (r=0.44, p<0.01) bir iliskinin oldugu belirlenmistir. Benzer sekilde
destekleyici liderlik ile Ogretmenlerin oOrgiitsel bagliligi arasinda pozitif yonlii orta
diizeyde (r=0.52, p<0.01) bir iligkinin oldugu bulunmustur. Calismanin ardindan su
onerilerde bulunulmustur: Ogretmenlerin okul i¢inde moral diizeyi yiiksek tutulmali,

karara katilmas1 saglanmali ve iletisim siireci saglikli bir sekilde yiirtitiilmelidir.

Babil (2009), ilkdgretim okulu miidiirlerinin vizyoner liderlik 6zelliklerine sahip
olmalar1 ile 6gretmenlerin orglitsel bagliliklar1 arasindaki iligkiyi inceledigi ¢alismaya,
Eskisehir ili ilkogretim okullarinda gorev yapan 400 6gretmen katilmistir. Arastirma
sonucunda, 6gretmenlerin goriislerine gore ilkdgretim okulu miidiirlerinin orta diizeyde
vizyoner liderlik 6zelliklerine sahip olduklar1 saptanmistir. Calismada, ilkégretim okulu
miidiirlerinin vizyoner liderlik 6zelliklerine sahip olmalar: ile 6gretmenlerin Orgiitsel

bagliliklar1 arasinda anlamli bir iligki (r=0.06) bulunamamastir.

Ugurlu (2009), okul miidiirlerinin etik liderligi ile 6gretmenlerin Orgiitsel
baglilik diizeyleri arasindaki iliskiyi inceledigi calismaya, Hatay ilinde gorev yapan 953
ilk6gretim Ogretmeni katimistir. Arastirmada, Ogretmenlerin orgiitsel baghiliklarinin
temelinde, yoneticilerinin etik liderlik davranislar1 esnasinda orgiitsel adaleti saglama
davraniglarinm bulundugu belirtilmistir. Calismada, esitlik, adalet, dogruluk, diiriistlik
ve erdem gibi degerlerin 6n plana ¢ikarilmasi, etik davranislarin sergilenebilecegi bir
okul kiiltiirii ve ikliminin yaratilmasina katki saglayacak hizmet i¢i egitim caligmalarina

yer verilmesi gibi oneriler gelistirilmistir.
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Aldan (2009), ilkogretim okullar1 yoneticilerinin yonetim tarzlarina iliskin
tutumlar: ile smif 6gretmenlerinin kuruma bagliliklar1 arasindaki iligkileri incelendigi
calismaya, 215 O0gretmen katilmistir. Arastirma sonucunda, okul yoneticisinin insan
iliskilerine 6zen goOstermesi, agik ve destekleyici bir iletisim tarzmni benimsemesi,
ogretmenlerinin mesleki ve kisisel sorunlarma duyarli olmasi gibi davranislarinin
ogretmenlerin okullarina baghlik duygularmi arttirdigr belirtilmistir. Calismada,
demokratik yonetim anlayisinin 6gretmenlerin okullarin1 daha ¢ok sahiplenmelerini
sagladig1 vurgulanmis, kati tutum ve uygulamalarin ise paydaslarin motivasyon
diizeylerini diisiirdigli ve gorev yaptiklari okuldan ayrilma egilimi i¢ine girdikleri

sonucuna ulagilmistir.

Terzi ve Kurt (2005), calismalarinda, doniisiimcii liderlik kapsaminda yer alan
ozellikleri tasiyan yoneticilerin okullarindaki G6gretmenlerin, oOrgiitsel baglilik
diizeylerinin yliksek oldugunu vurgularken, otoriter ve serbest birakict yonetici
davranislar1 ile 6gretmenlerin Orgiitsel bagliliklar1 arasinda negatif yonlii bir iligki
bulundugunu da  belirtmislerdir. Ayrica arastirmada, demokratik  ydnetici

davranislarinin, orgiitsel bagliligin anlaml bir yordayicisi oldugu sonucuna ulasilmistir.

Nal (2003) calismasinda, ilkdgretim kurumlarinda gorev yapan smif
ogretmenlerinin okuldaki yoOneticilerinin ydnetim tarzlarina yonelik tutumlar1 ile
kuruma baglhliklar1 arasinda anlamli bir iligkinin bulundugu vurgulamistir. Bu
baglamda arastirmada kuruma baglilik diizeyi, demokratik tutumda en yiiksek, otoriter

anlayista ise en diisiik olarak belirlenmistir.

Turan (2002), 900 6gretmenin katilimi ile yiirlittiigli ¢calismada, destekleyici
miidiir davraniglar1 ile 6gretmenlerin orgiitsel bagliliklar1 arasinda pozitif yonde anlamli
bir iligkinin bulundugunu belirlemistir. Arastirmada, okullarin ¢ogunun 6gretmenler ve
ogrenciler i¢in memnun edici yerler olmadigr bulgusuna da ulasilmistir. Ayrica
calismada, daha etkili okullar yaratmaya c¢alisirken miidiirlerin genelde otoriter

davranislar sergilediklerinin goriildiigii de belirtilmistir.

John ve Taylor (1999), okul miidiirlerinin liderlik yaklagimlari ile 6§retmenlerin
orgiitsel baglilik diizeyleri arasindaki iliskiyi inceledikleri ¢alismaya, Filipinlerde 20
okulda caligan 227 6gretmen katilmistir. Arastirmada, okul miidiirlerinin liderlik stilleri

ile o6gretmenlerin oOrgiitsel baghilik diizeyleri arasinda anlamli bir iliski bulunmustur.
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Buna gore okul miidiirlerinin destekleyici liderlik davranisi arttikga Ogretmenlerin
orgiitsel baghlik diizeyi artmakta oldugu ve bu durumun okul iklimini olumlu bir

sekilde etkiledigi de vurgulanmistir.

1.15. Egitim Kurumu Miidiirlerinin Liderligi ile Ogretmen Performansi

Arasindaki iliskinin incelendigi Arastirmalar

Alan yazininda, orgiitler agisindan sonuglar ve ¢iktilarla ilgili olarak etkililik,
verimlilik, basar1 ve performans gibi kelimeler birbirlerinin yerine kullanilmaktadir
(Sisman, 2002, s.1). Ogretmen performans: ile ilgili arastirmalar bu baglamda

degerlendirilmektedir.

Adeyemi (2010), arastirmasin1 Nijerya’da 1800 oOgretmen ve 240 okul
miidiiriiniin katilimi1 ile gerceklestirmistir. Calisma sonucunda, midiirlerin daha cok
demokratik liderlik 6zelliklerine sahip oldugu fakat 6gretmenlerin is performanslarinin
daha ¢ok otokratik liderlik ile arttig1 belirtilmistir. Arastirmada, demokratik ve otokratik
liderligin bir arada kullanilmasi ile o6gretmenlerin is performanslarinin daha da

artabilecegi vurgulanmistir.

Cankaya ve Akiizim (2010), okul yoneticilerinin destekleyici liderligi ile
ogretmenlerin iletisim kurma diizeyleri arasindaki iliskileri incelendikleri ¢alismaya,
Elazig ilinde gorev yapan 387 smif 6gretmeni katilmistir. Arastirma sonucunda, okul
yoneticilerinin destekleyici liderlik davraniglar1 ile Ogretmenlerin iletisim kurma
diizeyleri arasinda pozitif yonlii bir iliskinin (r=0.35, p<0.01) oldugu belirtilmistir.
Calismada, okul miidiirlerinin destekleyici liderlik davramiglar1 ile oOgretmenlerin
iletisim kurma diizeylerini gelistirmelerine, daha sosyal olmalarina ve performanslarmi

artirmalarina katki sagladiklar1 da vurgulanmistir.

Ozgener ve Kilig (2009), doniisiimcii, siirdiiriimcii ve serbest birakici liderlik
yaklagimlar1 ile 6gretmen performansi arasindaki iligkileri incelendikleri ¢aligmaya,
Kayseri 1ili ilkdgretim ve ortadgretim kurumlarinda gorev yapan 542 Ggretmen
katilmistir.  Arastirma sonucunda, doniisiimcii liderlik ile 6gretmenlerin performansi
arasinda orta diizeyde (r=0.53, p<0.01) pozitif yonlii anlamli bir iliskinin oldugu tespit

edilmistir. Calismada, strdiirimcii liderlik ile 6gretmenlerin performansi arasinda da
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orta diizeyde (r=0.47, p<0.01) pozitif yonli anlamli bir iliskinin oldugu belirlenirken,

serbest birakici liderlikle performans arasinda ise anlamli bir iligki bulunamamaistir.

Cemaloglu (2007), doniisiimcti, siirdiirimeii ve serbest birakict liderlik
yaklagimlar1 ile 6gretmenlerin etkililigi arasindaki iligkileri incelendigi calismayi,
Ankara, Kastamonu, Yozgat ve Van illerinde ilkdgretim ve ortadgretim kurumlarida
gorev yapan 500 oOgretmenin katilimi ile gerceklestirmistir. Arastrma sonucunda,
doniisiimcii liderlik ile 6gretmenlerin performansi arasinda yiiksek diizeyde pozitif
yonlii anlamli iligkilerin oldugu belirlenmistir. Calismada diger bir sonug ise 6gretmen
performansi ile siirdiiriimcii liderligin kosullu 6diil alt boyutunda da benzeri bir iliskinin
(r=0.84, p<0.01) olmasidir. Serbest birakici liderlikle performans arasinda negatif yonde
orta diizeyde (r=-0.44, p<0.01) bir iliskinin varlig ise bu tiir liderligin okulun
etkililigine hi¢bir katkisinin olmadiginin hatta okuldaki basarisizligin sebepleri arasinda

yer aldiginin da gostergesi oldugu ifade edilmistir.

Kili¢ (2006), doniisiimcti, siirdiiriimcii ve serbest birakict liderlik yaklagimlari ile
ogretmenlerin performansi arasindaki iligkileri inceledigi ¢alismayi, Kayseri ili,
ilkogretim ve ortadgretim kurumlarinda gorev yapan 542 ogretmenin katilimi ile
gerceklestirmistir.  Arastirma sonucunda, doniisiimcii liderlik ile O6gretmenlerin
performansi arasinda orta diizeyde (r=0.31, p<0.01) pozitif yonlii anlamli bir iliskinin
oldugu belirlenmistir. Benzer sekilde ¢alismada, stirdiiriimcti liderlik ile 6gretmenlerin
performansi arasinda da orta diizeyde (r=0.30, p<0.01) pozitif yonlii anlamli bir iliskinin
oldugu da bulunmustur. Serbest birakici liderlikle performans arasinda ise anlamli bir
iligki bulunamamistir (r=0.03, p<0.01). Kilig’a gore ¢alismanin dnemli bulgular1 ise
sunlardir: Dontistimceii liderlik yaklasimi performans iizerinde oldukga belirleyici bir
etkiye sahiptir. Uriinii insan olan orgiitlerin verim elde edebilmesi icin, okul
yoneticilerinin bu iiriiniin olusumuna en ¢ok etki edecek olan 6gretmenlere, kendilerini
degerli hissedecekleri bir ortam hazirlamalar1 gerekmektedir. Bu da ancak kurumun
amag ve hedeflerinin ¢alisana aktarilmasi, ihtiyac ve beklentilerinin karsilanarak yaratici
yonlerinin gelistirilmesi i¢in gerekli ortamin saglanmasiyla gerceklesmektedir. Ayrica
okul yoneticilerinin 1yi bir rol model olmasiyla 6gretmenlerde yoneticilerine kars: giiven
duygular1 gelismekte dolayisiyla bu durum okulun etkililigine ve verimliligine dnemli

katk1 saglamaktadir.
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Zhu, Chew ve Spangler (2005), vizyoner liderligin ¢alisanlarin daha c¢ok
sorumluluk almasinda, Orgiitsel giiven yaratilmasinda, motivasyon diizeyinin
yiikseltilmesinde ve calisan performansinin artirilmasinda etkili oldugunu ortaya

koymuslardir.

Yapilan meta-analiz ¢aligmalarinda, doniistimcii liderlik ile izleyici performansi
arasinda pozitif yonlii bir iligkinin oldugu goriilmiistiir (Judge ve Piccolo, 2004;
Dumdum, Lowe ve Avolio, 2002). Judge ve Piccolo (2004) tarafindan yapilan bir meta-
analizde, doniisiimcii liderlik ile 6gretmen performansi arasinda orta diizeyde bir iliski
(ES: 0.26) belirlenmis, siirdiiriimcti liderligin kosullu 6diil alt boyutunu gerektiren
davranislar ile 6gretmen performansi arasinda pozitif yonlii zayif diizeyde bir iliski (ES:
0.16) oldugu bulgusuna ulasilmistir. Ayrica calismada, serbest birakici liderlik ile
ogretmen performans: arasinda anlamli olmayan bir iliskinin bulundugu da ifade
edilmistir. Whittington, Goodwin ve Murray (2004), yaptiklar1 meta-analiz ¢alismasinda
ise doniisiimcii liderlik ile 6gretmenlerin performansi arasinda orta diizeyde bir iliskinin

bulundugu (ES: 0.28) belirtilmistir.

Gasper (1992), meta-analiz ¢alismasi sonucunda, doniisimcii liderlik ile
ogretmenlerin etkililigi arasindaki etki biyiikligii degerini 0.76 olarak bulmusken,
stirdiiriimeti liderlikte ise 0.27 olarak hesaplamistir. Bu durum 6gretmenlerin etkililigini,
doniistimcii liderlik davranislarinin stirdiiriimcii liderlik davraniglara oranla daha fazla
gelistirdigi seklinde yorumlanmistir. Calismalarda ayrica orgiitsel verimliligi artirmak
icin doniisiimcii liderlerin izleyicilerin gelismislik diizeylerini ve ihtiyaglarini dikkate

almalar1 gerektigi vurgulanmistir.

1.16. Egitim Kurumu Miidiirlerinin Liderligi Ile Orgiitsel Vatandashk

Davramslan Arasindaki iliskilerin Incelendigi Arastirmalar

Uslu (2011), orgiitsel vatandaslik davraniglarmna iligkin iiretilen arastirmalari
irdelemesinin ardindan ortaya c¢ikan sonuglar1 su sekilde ozetlemektedir: Liderin
destekleyici davraniglari, oOrglitsel vatandaslik davranismin vicdanlhilik boyutuyla
dogrudan, yardimseverlik boyutuyla dolayli olarak iliskilidir. Calisanlar, yoneticilerinin
diirtist ve adil davrandiklarini diisiindiiklerinde orgiitsel vatandaslik davranislari

sergilemektedirler.
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Celik (2010), okul midirlerinin 06gretimsel liderlik davramiglart ile
ogretmenlerde gozlenen orgiitsel vatandaslik davranisinin analizini yaptigir calismayi,
Konya ili ilkogretim ve ortadgretim kurumlarinda gorev yapan 711 dgretmenin katilimi
ile gergeklestirmistir. Arastirma sonucunda, okul miidiirlerinin 6gretimsel liderligi ile
ogretmenlerin Orgiitsel vatandaslik davraniglar1 arasinda pozitif yonde orta diizeyde

(r=0.40. p<0.01) bir iliski bulunmustur.

Ozdemir (2010), ilkdgretim okullarinda algilanan ydnetici desteginin orgiitsel
vatandaslik davranisiyla iligkisini inceledigi calismasini, Ankara ilindeki 215
ogretmenin katilimi ile gergeklestirmistir. Arastirmanin sonucunda, destekleyici liderlik
ile 6gretmenlerin orgiitsel vatandaslik davranigi arasinda zayif diizeyde (r=0.26, p<0.01)
pozitif yonlii anlamli bir iliskinin oldugu belirlenmistir. Calismaya gore okul miidiirleri,
ogretmenlerin  Orgiitsel vatandashik davraniglari gostermelerini  saglamak ig¢in
ogretmenlere kurumun giiglii deger ve normlarim1i sunmali, onlar1 takdir ederek

desteklemeli, etkin iletisime 6nem vermelidir.

Ozer (2009), Nevsehir ili, ilkdgretim ve ortadgretim kurumlarmdaki okul
miidiirlerinin lider davranis bicimleri ile 6gretmenlerin orgiitsel vatandaslik davranisi
arasindaki iliskinin analiz edildigi arastirmada ulasilan bazi temel bulgular sunlardir:
Okul yoneticileri serbest birakici liderlik ve siirdiiriimcii liderlik davranislarma oranla
daha ¢ok donilistimcii liderlik davranmiglar1 sergilemektedir. Doniistimcii  liderlik
davranislari ile orgiitsel vatandaslik davranigmin tiim alt boyutlar1 arasinda pozitif yonlii

bir iligki vardir.

Bulug (2008), destekleyici miidiir davranislari ile orgiitsel vatandaglik davranisi
arasindaki iligkiyi inceledigi ¢alismasini, Ankara ili ortadgretim kurumlarinda gorev
yapan 215 oOgretmenin katilimi ile gergeklestirmistir. Arastirmanin sonucunda,
destekleyici liderlik ile 68retmenlerin orglitsel vatandaslik davranislar1 arasinda pozitif
yonlii orta diizeyde (r=0.39, p<0.01) anlamli bir iliskinin oldugu belirlenmistir.
Calismada midiiriin basariya odaklanmasi, performans standartlarin1 ve beklentilerini
acikca ifade etmesi ve okula gerekli kaynak ve materyalleri saglamasi gibi faktdrlerin

orgiitsel vatandaglik davranisi ile iliskili oldugu belirtilmistir.

Whittington, Goodwin ve Murray (2004), yaptiklar1 meta-analiz ¢aligmalarinda,

doniisiimcii  liderlik ile Ogretmenlerin orgilitsel vatandaslik davranislar1 gosterme
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diizeyleri arasinda orta diizeyde bir iliskinin bulundugu (ES: 0.34) belirtilmistir. Gasper
(1992), meta-analiz arastirmasi sonucunda, doniistimcii liderlik ile 6rgiitsel vatandaslik

davranis1 arasinda ¢ok giiclii diizeyde bir iligki (ES: 0.88) bulmustur.

1.17. Egitim Kurumu Miidiirlerinin Liderligi ile Ogretmen Motivasyonu

Arasindaki iliskinin incelendigi Arastirmalar

Cicek (2010), 1ilkdgretim okulu midirlerinin liderlik yaklasimlarinin
ogretmenlerin motivasyonu iizerindeki etkilerini inceledigi ¢alismaya, Izmir ili
ilkdgretim okullarinda gorev yapan 317 Ogretmen katilmistir. Arastirma sonucunda,
stirdiiriimceii ve serbest birakici liderlik ile 6gretmen motivasyonu arasinda pozitif yonde
yiiksek diizeyde iligkiler (stirdiirtimcii liderlik ile motivasyon, r=0.80; serbest birakici
liderlik ile motivasyon, r=0.88, p<0.01) bulunmustur. Calismada ayrica literatiirdeki
bir¢cok ¢aligmanin aksine doniisiimcii liderlik ile motivasyon arasinda anlamli bir iliski
bulunamamistir. Bu durum su sekilde agiklanmistir: Ogretmenler, gelecege yonelik,
vizyon sahibi, modern bir yonetim tarzindan daha ¢ok geleneksel degerlere bagli olan
fakat baskic1 ve otoriter davranmayan yoneticiler tarafindan daha fazla motive
edilmektedir. Arastirmada bu durumun Tiirkiye’nin toplumsal yapisi ile ortiistiigii de
belirtilmistir. Calismaya gore Tiirkiye’de insanlar ¢ocukluktan itibaren evde, okulda ve
1s yasaminda geleneksel degerlere bagl bir sekilde yetistirilmekte, bilim ve teknoloji ile
iiretme ve yaratmadan daha cok gelenek ve gorenekler 6n planda tutulmaktadir. Bu
nedenle Ogretmenler, asiriya kagmadiklari siirece, yOneticilerinin, statiikoyu koruma

isteklerini normal karsilamaktadir.

Sentiirk (2010), miidiirlerin liderlik davranisi ile okul iklimi arasindaki iliskiyi
inceledigi arastrmayi, Nigde ili ilkdgretim okullarinda gorev yapan 723 6gretmenin
katilimi ile gergeklestirmistir. Calisma sonucunda, 0gretmenlerin moral diizeyleri ile
okul miidiirlerinin emredici ve destekleyici liderlik davranislar1 arasinda orta diizeyde
pozitif yonlii (emredici liderlik ile moral, r=0.48; destekleyici liderlik ile moral, =0.47,
p<0.01) iliskiler belirlenmistir. Ayrica arastirmada, ilkogretim kurumlarinda gorev
yapan okul midiirlerinin emredici liderlik davranislarmi daha ¢ok benimsedikleri
belirtilmig, bu davranig seklinin ise tek basma, egitim gibi, insan merkezli bir alanda,
saglikl1 sonuglar vermesinin beklenemeyecegi vurgulanarak yoneticilerin destekleyici
liderlik davranislarini da sergilemeleri i¢cin gerekli dnlemlerin alinmasi Onerisinde

bulunulmustur.
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Ergen (2009), okul miidiirlerinin 6gretim liderligi davraniglarmin 6gretmenlerin
motivasyon diizeyleri tizerindeki etkilerini belirlemeyi amagladigi1 ¢alismaya, Manisa ili
ilkogretim okullarinda gorev yapan 406 Ogretmen katimustir. [lkogretim okulu
miidiirlerinin 6gretim liderligi davraniglar1 ile 6gretmenlerin motivasyonlar1 arasinda

pozitif yonde orta diizeyde (r=0.66, p<0.01) anlaml bir iliski belirlenmistir.

Yurdakul (2007), okul yoneticilerinin liderlik yaklagimlarimin (emredici,
destekleyici, demokratik, vizyoner) dgretmenlerin motivasyonu lizerinde ne diizeyde
etkili oldugunu inceledigi ¢alismay1, Istanbul ili ortadgretim kurumlarinda gérev yapan
279 oOgretmenin katilimi ile gerceklestirmistir. Arastirma sonucunda, G6gretmen
motivasyonu ile okul miidiirlerinin liderligi arasinda emredici liderlik hari¢ orta diizeyde
ve pozitif yonlii iliskilerin (destekleyici liderlik ile motivasyon iligkisi r=0.55;
demokratik liderlik ile motivasyon iliskisi =0.57; vizyoner liderlik ile motivasyon
iliskisi r=0.62 p<0.01) oldugu belirlenmistir. Emredici liderlik ile motivasyon arasinda
ise zayif diizeyde negatif yonlii (r=-0.13) bir iligki bulunmustur. Ayrica ¢aligmada,
ogretmenlerin motivasyonunun biiyiik 6lgiide destekleyici, vizyoner ve demokratik
liderlik yaklagimlarina iliskin davraniglarla iliskili olmasindan dolayi, yetkililerin okul

miidiirlerini bu baglamda hizmet i¢i egitime tabi tutmalar1 6nerisinde bulunulmustur.

Kocabas ve Karakose (2005), 6zel ve devlet okullarindaki miidiirlerin liderlik
davranislar1 ile Ogretmenlerin motivasyonu arasinda bir iligkinin olup olmadigini
belirlemek i¢in yaptiklar1 calismayi, Gaziantep ve Kahramanmaras illerinde gorev
yapan 495 ogretmenin katilimi ile gergeklestirmislerdir. Arastirma sonucunda,
ogretmenlerin iglerine daha 1yi motive olabilmeleri ve doyuma ulasabilmeleri i¢in okul
miidiirlerinin kurum i¢inde sagliklt bir iletisim agi1 kurarak sorunlarla yakindan
ilgilenmesi, onlara kurumun amagclar1 dogrultusunda calisabilme ruhunu asilamasi,
onlar1 cesaretlendirmesi gerektigi vurgulanmistr. Bu baglamda, destekleyici,
doniisiimcii ve etik liderlik yaklasimlarinin 6gretmenleri motive etmede énemli oldugu

vurgulanmustir.

Rowley (1996) tarafindan gerceklestirilen arastirmanin sonuglarina gore
ogretmenlerin motivasyonunu en c¢ok etkileyen degiskenler, yoneticinin liderlik

yaklagimi, 6grenme kiiltiirii, ekonomik odiiller ve 6rgiit yapisi olarak belirlenmistir.
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Genel olarak degerlendirildiginde arastirmalar, okul ¢iktilarini gelistirmede daha
cok demokratik, etik, doniisimcii ve destekleyici liderlik yaklagmimlarinin etkili
oldugunu gostermektedir. Giiniimiizde basarili bir lider, gelecege yonelik vizyon
belirlemeli, c¢alisanlar1 bu vizyona odaklamali, giivene dayali bir Orgiit iklimi
gelistirmeli, yaraticiligi ortaya ¢ikaracak ortamlar hazirlamali, c¢alisanlarla etkin bir
iletisim kurmali, paydaslarin karara katilmalarini saglamali ve degisik durumlara uygun

liderlik davraniglar1 sergileyebilmelidir.



75

Bolim II

Yontem

Bu boliimde, arastirmada kullanilan meta-analiz yontemi ve wuygulama
basamaklar1 incelenmektedir. Ik kisimda meta-analizin tanimm, tarihsel gelisimi,
izlenecek islem basamaklari, kodlama yontemi, istatistiksel model se¢imi, gegerlik ve
giivenilirlik, etki biiyiikliigii ve heterojenlik kavramlar1 ele alinmaktadir. Meta-analiz
uygulama basamaklar1 boliimiinde ise calismadaki veri toplama, kodlamalar, dahil

edilme kriterleri ve veri analizi asamalar1 agiklanmaktadir.

2.1. Meta-analiz Yontemi

Uretilen arastirma sayismim artmasiyla birlikte, bilgiye ulasma ve calismalar
degerlendirme siireclerinde, birtakim giigliikklerle karsilasilmaktadir. Kaynaklarin
incelenmesi, bulgularinin  gézden gegirilmesi, sonuglarmm ve  Onerilerinin
degerlendirilmesi giinler hatta aylar alabilmektedir. Bu nedenle iiretilen genis bilgi
birikiminin sentezlenmesi ve tekrar bir analiz siirecinden gecirilmesi gerekmektedir. Bu
baglamda Glass (1976, s. 2), arastirma bulgularmin yeniden Ozetlenerek tek bir
arastirma catis1 altinda toplanmasi gerektigini belirtmis ve bu yontemi “meta-analiz”
olarak isimlendirmistir. Bireysel c¢alismalarin sonuglarinin istatistiksel islemlerden
gecirilerek yeniden degerlendirilme siireci olarak agiklanan bu yontem, giinlimiizde tiim
bilim alanlarinda tercih edilmekte, 6zellikle tip alaninda ve egitim bilimlerinde oldukga

sik kullanilmaktadir (Saglam ve Yiiksel, 2007, s. 176).

Meta-analiz son yillarda oldukca popiiler bir yontem olmasina karsin, ilk ortaya
¢ikis1 1900°lii yillara dayanmaktadir. ik olarak 1904 yilinda Pearson, asilanma ve 6liim
arasindaki iligkiyi ortaya koyan bes farkli ¢alismadan elde edilen bulgularin nicel
analizini yapmustir. 1932°de Fisher, farkli deneylerin sonuclarini birlestiren bir yontem
gelistirmistir. 1954’te Cochran, farkli yer, zaman ve birimlerde yiiriitiilen arastirmalari
uygun bigimde bir araya getirerek karsilastirmalarini saglayan yeni bir analiz yontemi
gelistirmistir. Glass 1970’11 yillarda davranis ve sosyal bilim alanlarinda, deney ve
kontrol gruplarindaki ¢aligmalardan bulunan etki biiytikliiklerini (effect sizes) niceliksel
olarak birlestiren ve meta-analiz yontemini kullanan ilk bilim adamidir (Shelby ve

Vaske, 2008, s. 96).
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Meta-analiz, bireysel calismalardan elde edilen deneysel bulgularin
birlestirilmesi, sentezlenmesi ve yorumlanmasi amaciyla kullanilan istatistiksel bir
yontemdir (Wolf, 1986). Meta-analiz, kisaca analizlerin analizidir. Meta-analiz, belirli
bir konuda yapilmis, birbirinden bagimsiz, birden ¢ok ¢alismanin sonuglarini birlestirme
ve elde edilen arastirma bulgularinin istatistiksel analizini yapma ve bunlar1 yeniden
yorumlama yontemidir. Bu yOntem, arastirmacilara gesitli caligmalarin sonuglarimi
Ozetleyen nicel veriler sunmaktadir. Sonuglarmm birlestirilmesiyle ortak bir yargiya
ulagmalarini saglamaktadir (Robinson, Lloyd ve Rowe, 2008, s. 640; Chin, 2007, s. 169;
Lipsey ve Wilson, 2001, s. 2). Meta-analizi, ayn1 konu {izerinde birbirinden bagimsiz
olarak yapilmis caligmalardan elde edilen sonuclar1 bir araya getirmek, bu sonuclardaki
cesitliligi aciklamak, Orneklemi genisleterek daha giivenilir ve dogru sonuclar elde
etmek icin istatistiksel yontemlerin kullanilmasi siireci olarak da tanimlanmaktadir
(Dempfle, 2006, s. 6). Meta-analiz arastirmalar1 ayni fenomen ftizerinde yapilmis
arastirmalarm sonuclarin1 inceleyerek, s6z konusu fenomenin ne derecede farkli
mekanlarda, farkli zamanlarda, farkli gruplarda benzer bir sekilde ortaya ¢iktigi

hakkinda genellemelere varilmasina yardimei olmaktadir (Yiicel, 2001).

Temel olarak, meta-analizi bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki olasi
iligkileri test etmektedir (Guzzo, Jackson, ve Katzell, 1997, s. 436-438). Bu baglamda
meta-analiz yonteminin avantajlar1 arastirmalarda sdyle agiklanmaktadir (Akgil, 1995;

Shelby ve Vaske, 2008):

* Bireysel ¢calismalarm bulgu ve sonuglarini karsilastirmak.

e (Caligmalar1 birlestirip toplam oOrneklem genisligini arttirarak bulgular1
gliclendirmek ve bu baglamda istatistiki anlamlilig1 artirmak.

* Literatiirde ortaya c¢ikan tutarsizliklar1 belirlemek, degerlendirmek ve
nedenlerini incelemek.

* (Caligmalar arasinda ortaya c¢ikan heterojenligi belirlemek ve bu durumun
kaynaklarmni arastirmak.

e Flde edilen bulgularin sonucunda yeni c¢alismalarin iretilmesine katki

saglamak.

Meta-analizde arastirmacilar Ozellikle alt1 islem basamaginin bulundugunu
belirtmektedirler (Guzzo, Jackson ve Katzell, 1997, s. 413; Witziers, Bosker and
Kriiger, 2003, s. 405; DeCoster, 2004; Shelby ve Vaske, 2008, s. 99).
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1. Arastirmanin probleminin belirlenmesi: Meta-analiz ¢alismalarma nitelikli
bir arastirma sorusu belirlenerek baslanmaktadir. lyi bir arastirma problemi olusturmak
icin literatiirdeki caligmalar1 dikkatlice incelemek ve degerlendirmek oldukca dnemlidir.
Aragtirma sorusu belirlenirken amagclar, Olciilmek istenen degiskenler ve bunlara ait
ulagilmak istenen parametreler dikkate alinmalidir. Arastirma sorusunun ortaya
konulmasimin ikinci basamagi incelenen konunun smirlarmin belirlenmesidir. Arastirma
sorusunu genel bir konu lizerine kurgulamak, altindan c¢ikilamayacak kadar veriye
ulagsmay1 gerektirebilmektedir. Bunun yani sira ¢ok spesifik bir sekilde belirlenecek
arastirma konusu ise analiz i¢in gerekli sayida veriye ulasmay1 engelleyebilmektedir.

(Guzzo, Jackson ve Katzell, 1997, s. 413).

2. Literatiiriin taranmast ve verilerin toplanmasi: Probleminin belirlenmesinin
ardindan, dahil edilme kriterleri belirlenerek c¢alisma kapsamina alinacak bilimsel
arastirmalara ulasilmas1 gerekmektedir. Meta-analiz ¢alismasina dahil edilecek
calismalar arastirma sinirlar1 igerisinde ve analiz i¢in gerekli istatistiksel verilere sahip
olmalidir (DeCoster, 2004; Ozcan, 2008). Dahil edilme kriterlerinin belirlenmesindeki
temel amac, meta-analizin tekrarlanabilir olmasini saglamak ve ¢alismalarin seciminde
yanliligt minimuma indirmektir (Petitti, 1994). Meta-analizde problemi ve smirlari
belirledikten sonra yapilacak en 6nemli amag, gerekli olan biitlin ¢caligmalara ulagsmak
olmalidir. Bunun i¢in iyi bir kaynak taramasi yapilmasi gerekmektedir. Taramaya
baslamadan 6nce anahtar kelimeler belirlenmelidir. Tarama siireci dinamik 6zelliktedir.
Baslangicta belirlenen anahtar kelimelerle yapilan tarama pratikte istenilen sonucu
vermeyebilir. Bu basamak basli basina bir bilimsel faaliyet olarak ele alinmali istenilen
sonuglara ulasilincaya kadar degisik anahtar kelimeler kullanilarak taramaya devam
edilmelidir. Meta-analiz calismalarinda verileri sadece yayimlanmis bilimsel yaymlar
olusturmamaktadir. Yayinlanmamis arastrma verileri, tamamlanmamig raporlar veya
baska amaclarla diizenlenmis arastirmalar da analize dahil edilebilmektedir. Bilgisayar
tabanl veriler, katalog taramalari, bagimsiz yapilan her bir calismanin referans listeleri
hedeflenen literatiire ulasmak i¢in kullanilabilecek baslica kaynaklardir. Internet
iizerindeki incelemelerin yani swra arastirmacilarla yapilacak yazismalar da yayinlara

erisim seviyesini arttirabilmektedir (Guzzo, Jackson ve Katzell, 1997, s. 418-419).

3. Calismalarin kodlanmasi: Literatiir taramas1 yapildiktan sonra c¢alismaya

uygun olabilecegi belirlenen arastirmalarin kodlanmasi gerekmektedir. Bu baglamda
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arastirmada caligmalarin meta-analize dahil edilme kriterlerine uygun olup olmadiginin
anlasilmas1 i¢cin amaca uygun olarak bir kodlama yontemi gelistirilmelidir. Miimkiin
oldugunca a¢ik ve ayrmtili bir kodlama yapilmast olduk¢a Onemlidir. Kodlama
yontemleri her bir arastrmadan toplanan tanimlayict bilgileri sayisal verilere
doniistiirmek i¢in kullanilmaktadir. Bu yontemler hem genel hem de ¢aligmalarin farkl
yonlerini gosterecek sekilde 6zel olmalidir (Topgu, 2009, s. 56). Meta-analizde bagimsiz
ve bagimli degisken arasindaki iliskinin yoniinii degistiren veya giiciinii etkileyen bu
degiskenler, moderatér degiskenler olarak adlandirilmaktadir. Moderatér degiskenler,
etki buytkliikleri arasindaki iligkileri degerlendirmede aciklayic1 Ozelliklere sahip
olacaklar1 i¢in kodlama formunda kaydedilmelidir. Moderatér degiskenler su sekilde

siralanmaktadir (DeCoster, 2004; Ozcan, 2008):

* Calisma y1l1,

* Calismanin yapildig: yer,
+  Orneklem biiyiikliigii,

+  Orneklemin igerigi,

* Caligsma tiirii,

* Calismanin yayimlanma durumu.

4. Etki Biiyiikliigii Indeksinin Bulunmas:: Meta-analiz yonteminde kullanilan en
onemli kavram etki biytkligidiir (effect size). Bu kavram, meta-analizinin temeli olup
1988 yilinda Cohen tarafindan gelistirilmis ve bir olgunun toplumda bulunma siklig1
olarak agiklanmistir. Meta-analizde degisik arastirmacilarin yapmis oldugu caligsmalar
veri olarak kullanilmaktadir. Bu durumda kullanilan o6lgekler, oOl¢iim sonuglari
calismadan calismaya farklilik gdsterebilir. Kullanilacak meta-analizin tiiriine bagl
olarak degisik etki biiytiikliikleri indeksleri kullanilarak standardize edilmis degerler elde
edilir (Topgu, 2009). Etki biiytlikliigii, ortalamalara, oranlara ve korelasyona bagh olarak
hesaplanabilmektedir (Cohen, 1988, s. 40). Iki siirekli degisken arasinda hesaplanan
korelasyon (r) ayn1 zamanda bir etki biiytikliigii indeksidir (Borenstein, Hedges, Higgins
ve Rothstein, 2009). Elde edilen etki biiyiikliikleri baz1 6lgiit degerler ile karsilastirilarak
yorumlanabilmektedir. Cohen, Manion ve Morrison’a (2007, s.221) gore korelasyona

dayanan etki biiytikliigii degerleri asagidaki sekilde yorumlanmaktadir:
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*  0.00 < etkibuytklugi degeri< 0.10 ise ¢ok zayif diizeyde etki (weak etfect),
*  0.10 <etkibuytkligii degeri< 0.30 zayif diizeyde etki (modest effect),

*  0.30 <etkibuyukligii deger1 < 0.50 orta diizeyde etki (moderate effect),

+  0.50 < etkibuytklugt degeri< 0.80 giicli diizeyde etki (strong effect),

« etkibuytikliigii degeri > 0.80 ise ¢ok giiclii diizeyde etki (very strong etfect).

5. Istatistiksel Analizin Yapilmasi: Meta-analizde, oncelikle arastirmanin
amacina uygun olarak belirlenen caligmalara ulasilmakta, toplanan verilerin betimsel
analizi yapilmakta daha sonra sonuclar istatistiksel olarak birlestirilmektedir. Analiz
asamasinda ortalama etki biiylkligi degeri bulunmakta ve homojenlik testi
yapilmaktadir (Petitti, 1994). Veriler kodlanip etki biiylikliigii i¢in gerekli doniistimler
yapilarak istatistiksel degerler hesaplandiktan sonra, verilere uygun olarak 6nce model
secimi yapilmaktadrr (Kiigiikonder, 2007). Secilecek olan istatistiksel model,
arastirmanin sonuclarmin birlestirilmesinde etkili olacagindan, arastirmanm amacina
uygun modelin se¢ilmesi gerekmektedir. Meta-analizde, sabit ve rastgele etkiler olmak
iizere iki model kullanilmaktadir (Dempfle, 2006, s. 14; Field, 2001, s. 161). Sabit
etkiler modeli, toplanan ¢aligmalarin hepsinin ayni etkiyi tahmin etmesi, varsayimina
dayanmaktadir. Bu varsayim test edilmesi homojenlik testi kullanilarak yapilmaktadir.
Bu model, etki biiyiikliigi tahminlerini birlestirmede heterojenligi kabul etmemekte,
calisma sonuglar1 arasindaki varyansin birbirleriyle iliskili verilerden kaynaklandigini
varsaymaktadir. Baska bir anlatimla, sabit etkiler modeline gore bir degiskenin etkisi
tiim durumlarda sabit kalmaktadir. Oysaki ¢alismalar farkli evren, 6rneklem ve zamanda
yiiriitiilebileceginden, Olglimler ¢ok dogru olsa bile her ¢alisma, tamamen ayni etkiyi
kestiremeyebilmektedir. Bu durumda calismalar arasi degiskenligin dikkate alinmasi
gerekmektedir (Camnalbur, 2008). Ayrica bu modelde, 6rneklemin biiyiik oldugu
calismalar daha etkili olmakta, kii¢iik 6rneklemli aragtirmalar goz ardi edilebilmektedir.
Sabit etkiler modeli, meta-analizine dahil edilen biitiin calismalarin ger¢ek etki
biiytikliiklerinin ayn1 oldugu durumlarda tercih edilmektedir. Elde edilen ¢alismalarin
homojen olmadig1 ve sabit etkiler modelinin uygun olmadig1 durumlarda rastgele etkiler
modeli kullanilmaktadir  (Field, 2001, s. 162). Bu modelle, olusturulmus meta-
analizlerde, hem ¢aligmalar aras1 hem de caligmalarin kendi i¢indeki degisimler dikkate
almmaktadir (Camnalbur, 2008). Rastgele etkiler modelinde, gergek etki biiyiikliigiiniin

meta-analizine alinacak, her bir calismada ayn1 olmadig1 varsayilir ve bu modelde amag,
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etki biiylikliigiinii tahmin etmek degil, etki biiyilikliiklerinin dagilimlarinin ortalamasini
tahmin etmektir. Bu modelde, biiylik ve kiiciik 6rneklemli caligmalarin etkileri dengeli
bir sekilde dagilmaktadir. Rastgele etkiler modeli, sabit etkili modeline oranla daha
genis bir giiven aralig1 vermektedir. Bu genislik, rastgele etki analizinde hesaba katilan
calismalar aras1 degisimden kaynaklanmaktadir. Rastgele etkiler modelinin de
homojenligin saglanamadig1 durumlarda en ug¢ noktalarda bulgulara sahip calismalar

atilarak analiz tekrarlanmaktadir (Akgil, 1995).

6. Bulgularin Yorumlanmasi ve Raporlastirma: Nitelikli bir meta-analiz
calismasinda, sadece etki bliyiikliikleri ve heterojenlik analizleri rapor edilmemekte,
bulgular anlasilir bicimde 6zetlenmekte ve literatiirdeki bilgilerle karsilastirilmaktadir.
Meta-analiz raporu, biitiin bilimsel ¢alismalarda oldugu gibi yapilan islemlerin, okuyan
kisiler tarafindan tam, dogru ve yansiz anlagilmasini saglayacak ozellikte olmalidir.
Rapor, arastirmada kullanilan yontemi agik bir sekilde ifade etmeli, bulgular1 uygun
diizende sunmali ve sonuclar1 yansiz tartismalidir (Agikel, 2009). Meta-analizin en
onemli etkisi, gelecekte yapilacak calismalara yon vermesidir. Gelecekteki calismalar
icin, Onerilerde bulunmali ve sonraki arastirmacilar tarafindan ¢oziilmek iizere icinde
bulunulan durumun potansiyel sorunlar belirlenmelidir (DeCoster, 2004; Field, 2001).
Tartigma boliimiinde 6zellikle diger meta-analiz ¢alismalarmin bulgularina referanslar
verilmelidir. Analizler sonucu, etki biiyiikliigline sebep oldugu goriilen degiskenlerin
aciklanmas1 gerekmektedir. Bulgulara dair teorik ¢ikarimlardan ve uygulamaya doniik
sonuclardan  bahsedilmelidir.  Meta-analizi  bulgularmin  genellenebilirliginden
bahsedilmelidir. Son olarak, arastrma &nerilerle bitirilmelidir (Topgu, 2009; Ozcan,

2008).

2.1.1. Meta-analiz ve korelasyon ¢calismalar:

Meta-analiz, ozellikle deneysel ve korelasyon analizi gerektiren arastirma
sonuclarini birlestiren bir yontemdir (Dempfle, 2006). Korelasyon analizi, iki degisken
arasindaki iligkinin yoniinii ve derecesini agiklamaktadir. Korelasyon katsayisi “r”
harfiyle ifade edilmekte ve -1 ile +1 arasinda bir deger almaktadir. Degiskenler
arasindaki iliskinin diizeyi, korelasyon katsayisinin 0-0.30 arasinda olmasi durumunda
diisiik, 0.30-0.70 arasinda olmasi durumunda orta, 0.70-1,00 arasinda yiiksek seklinde
yorumlanmaktadir. Degiskenler arsindaki iliskinin diizeyini, rakamlarin mutlak degeri,

yoniinii ise rakamlarin isareti (pozitif ya da negatif) belirlemektedir. Korelasyon
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katsayisinin pozitif olmasi, bir degiskene iliskin verilerin artmasi durumunda, digerinin
de artacaglr veya bir degiskene iliskin verilerin azalmasi durumunda digerinin de
azalacagi anlamina gelmekte ve degiskenler arasinda dogru yonli bir iliski vardir,
seklinde yorumlanmaktadir. Korelasyon katsayisinin negatif olmasi ise bir degiskene
iliskin verilerin artmas1 durumunda digerinin azalmasi veya bir degiskene iliskin
verilerin azalmasi durumunda digerinin artmasi anlamina gelmekte ve degiskenler
arasinda ters yonlii bir iligski vardir seklinde yorumlanmaktadir (Biiyiikoztiirk, 2009, s.
31). Korelasyon analizi, degiskenlerin birbirleri ile olan etkilesimlerini gostermekte
ancak evrenden belirlenen 6rneklem biiyiikliigiintin sayist yeterli oldugunda, anlaml

sonuclar vermektedir.

Korelasyon ¢aligmalarmin kullanildig1 meta-analizin temel amaci, ilgili verilerin
birlestirerek ortalama etki biiylikliigii degerini ve homojenligi belirlemeye ¢alismaktir.
Iki siirekli degisken arasinda hesaplanan korelasyon (r) ayni zamanda bir etki
biiytikligl indeksidir (Borenstein, Hedges, Higgins ve Rothstein, 2009). Caligmalarda
verilen korelasyon degerleri bazi doniisiimler yapilarak standartlastirilmakta ve meta-
analize uygun hale getirilmektedir. Korelasyonlarin birlestirilmesi igin olasilik
doniistiirme yontemlerine dayanan degisik testler mevcuttur. Stouffer, Logit ve Fisher
yontemleri bu baglamda tercih edilmektedir. Fisher tarafindan gelistirilen doniisiim
meta-analizin ilk Onciilerinden olan Hedges ve Olkin ile Rosenthal ve Rubin tarafindan
da kullanilmistir (Field, 2001, 163; Witziers, Bosker ve Kriiger, 2003, s. 407; Chin,
2007, s. 169). Korelasyon katsayilarinin birlestirilmesinde siklikla onerilen Fisher z
yonteminde daha hassas kestirimler yapilmaktadir. Bu nedenle biitiin etki biiytikliikleri
arasindaki farkin sadece Ornekleme hatasindan degil evrendeki cesitlilikten
kaynaklandig1 varsayilarak, etki biiylikliklerinin birlestirilmesinde Fisher z yontemi
kullanilmaktadir. Ayrica bu yontem sonuclarin istatistiksel anlamliliklarmin bir 6zetini p
degerleri ile birlikte sunmaktadir (Field, 2001, 163). Bu yontem en uygun birlestirme
yontemi olarak gosterilmektedir (Wolf, 1986).

2.1.2. Meta-analizde heterojenlik

Bir meta-analiz ¢alismasinda, calismalardan elde edilen etki biyiikliikleri
birbirinden farkli olabilmektedir. Onemli olan farkliliklarm makul diizeyde olmasidir.
Bu nedenle, etki biiylikliiklerinin normal dagilima uygunlugunu belirlemek amaciyla

heterojenlik testleri kullanilmaktadir. Meta-analizde istatistiksel heterojenligi agiklamak



82

icin, hipotez testi yapilmakta ve manidarhk durumuna gore sonuclar
raporlastirilmaktadir. Ayni ¢alismanin farkli durumlardaki sonuglar1 ayni ise homojen,
farkl ise heterojendir. Meta-analizi ¢aligmalarinda heterojenlik s6z konusu ise boyle bir
durumda degiskenligin iki kaynag1 vardir. Bunlardan biri 6rneklem hatas1 [¢alisma ici
degiskenlik (within-study variability)], digeri ise calismalar arasindaki degiskenliktir
(between-study variability). Calismalar arasinda heterojenligin olup olmadigini
degerlendirmede kullanilan en basit ve ¢ok yaygin olarak kullanilan yaklagim Cochran
(1954) tarafindan onerilen (k-1) serbestlik dereceli kay-kare heterojenlik testidir ve bu
test Q istatistigi olarak bilinmektedir. Elde edilen Q test istatistigi, k-1 serbestlik
derecesindeki kay-kare degeri ile karsilastirilmaktadir. Eger “Q<kay-kare degeri” ise
incelenen ¢alismalarim, homojen 06zellikler gosterdigi anlamina gelmektedir. Q
istatistiginin giicli meta-analizine dahil edilen calisma sayisindan etkilenmekte ve
calisma sayisi arttikgca Q degeri de artmaktadir. Meta-analizine dahil edilen ¢alisma
sayis1 az ise testin giicli dislk, fazla ise testin giicii yiiksek olmaktadir. Analiz hem
sabit hem de rastgele etkiler modeli kullanilarak yapilmissa modele dayali olarak
sonuclar birbirinden farkli ¢gikmaktadir. Bu baglamda bulgular bu modellere gore ayri

ayr1 yorumlanmalidir (Petitti, 2001, s. 3634, Lipsey ve Wilson, 2001).

Gliven araliklari, bulgularin istatistiksel olarak anlamli olup olmadigmni
gostermektedir. Eger tiim ¢alismalar, gercekte benzer bir degeri tahmin edebiliyor ise
gliven araliginin daha dar olmasi1 beklenmektedir. Genellikle kiiciik ornekler
temelindeki giiven araliklar1 genistir, ancak daha biiyiik 6rneklerle iligkili giiven
araliklar1 dardir. Calisma bulgularinin giiven araliklar ile birlikte verilmesi, homojenlik
veya heterojenligin degerlendirmesini kolaylasmaktadir. Orneklem biiyiikliigiiniin
artirilmasi ile istatistiksel olarak daha anlamli bulgulara ulasilabilecektir ki; bu durum
meta-analiz ¢aligmalarinin temel amacini gostermesi agisindan da oldukc¢a Onemlidir.
Heterojenligin varliginda, u¢ (outlier) caligmalarin tespit edilmesi gereklidir ve analizler
u¢ calismalarin olup olmamasina gore degerlendirilmelidir. Analiz asamasinda,
calismalar arasinda daha fazla homojenlik saglamak amaciyla uc¢ caligmalarin analiz
disinda tutulmast Onerilmektedir. Ug¢ calismalarin, analiz disinda birakilmasi
durumunda, bazi analizlerde homojenlik saglanirken, bazilarinda homojenligin hala

saglanamadig1 gozlenebilmektedir (Petitti, 2001, s. 3.635).
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2.1.3. Meta-analizinde gecerlik ve giivenirlik

Meta-analiz yonteminde c¢alismalarin se¢iminden analizin yapilip bulgularin
yorumlanmasia kadar gecen siirecin ¢ok dikkatli ylriitiilmesi ile daha giivenilir ve
gecerli bir sonug elde edilmektedir (Carkungdz, 2010). Meta-analizin giivenilir olmasi
icin iligkisel arastrmalarda en az 30 calismaya ulasilmasi gerekmektedir (DeCoster,
2004). Kodlamalarin giivenilirligi de meta-analiz yonteminde olduk¢a onemlidir. Tiim
calismalarin alan uzmanlari tarafindan degerlendirilmesi gerekmektedir (Agikel, 2009).
Giivenirligi saglamak icin ¢aligmalardaki etki biiyiikliigii degerleri dogru hesaplanip,

kaydedilmelidir (Wolf,1986).

Meta-analizde i¢ ve dis olmak tizere iki tiir gecerlik s6z konusudur. Uygun veri
toplama ve analiz yontemlerinin kullanilmasi, meta-analizin i¢ gecerligiyle ilgilidir.
Meta-analizinin i¢ gegerligi Oncelikle dahil edilen ¢calismalarin i¢ gecerliklerine baglidir.
Eger uygun yontemle analiz edilmemis verilere dayali ¢alismalar meta-analizinde yer
alirsa, meta-analizinin bulgular1 da siipheyle karsilanmaktadir (DeCoster, 2004). Meta-
analizine yeterli sayida ¢alisma dahil edilmelidir. Korelasyon ¢aligmalarinda en az 30
calismaya yer verilmelidir. Kodlamalarin giivenirligi de o©nemli bir husustur.
Kodlamalar, alan uzmanlar1 tarafindan degerlendirilmelidir. Meta-analizinde kullanilan
istatistiksel yontemler bulgularin bagimsizlig: sayiltisi iizerine kurulmaktadir. Ancak bir
calismadan birden ¢ok durum ve etki biiylikliigli kodlanmas1 bu sayiltiya uymayacaktir.
Etki biiyiikliigiiniin 0 olarak rapor edildigi calismalara 6zel olarak dikkat edilmelidir. Bu
calismalar analizden c¢ikarildiginda nasil sonuglara ulasildigi ayrica incelenmelidir

(DeCoster, 2004).

Meta analiz calismalarindaki en bilyik sakinca, arastirmaya dahil edilen
yayinlarin bulgularmin yanl ¢ikma diisiincesidir. Bu varsayim meta analize alinan
calismalarin egiliminden dolay1 olusmaktadir (Long, 2001, s.6). Meta analiz gibi normal
sartlarda birbirinden ¢ok farkli kurgu ve igerikte olabilen caligmalarin birlestirilmesi
esnasinda bir yanliliga diismek olasidir. Meta analiz hakkindaki bu olumsuz diisiince ve
tereddiitlerin ortadan kalkmas1 yani dagilimin normale donmesi i¢in konu hakkinda etki
biiytikliginii sifir verecek kac tane c¢alismanin analize dahil edilmesi gerektigi
hesaplanmaktadir. Hesaplanan bu degere hata koruma sayist (fail safe number)
denilmektedir (Wolf, 1986; Ozcan, 2008). Bu sayi, meta analizde elde edilen etki

biiytikliglinii gecersiz hale getirebilecek zit yonde degerlere sahip var olmasi gereken
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calisma sayisidir. Hata koruma sayisi meta analizde kullanilan bir tiir giivenirlik
Olciitiidiir. Hata korumu sayismin hesaplanmasinda Rosenthal ve Orwin metotlar
kullanilmaktadir (Wolf, 1986; Ozcan 2008). Rosenthal yaklasimi sadece ¢alismalarda
verilen p-degerlerine goére hareket ederken, Orwin yaklasimi ise goézlenen etki

biiytikliiklerini de hesaba katmaktadir (Lipsey ve Wilson, 2001, s.166).

Meta-analizlerinin dis gecerligini belirleyen en oOnemli faktér incelenen
calismalarm evreni ne dlgiide iyi temsil ettigidir. Idealde bir meta-analiz, ilgili konuyu
inceleyen tiim calismalar1 kapsamalidir. Cok fazla calismanin olmasi durumunda bile
yayinlarin hepsi taranmalidir (Robinson, Lloyd ve Rowe, 2008, s. 640). Meta-analize
dahil edilen ¢aligmalarm evreni iyi temsil edip etmedigi, asagida verilen bilgiler ile

degerlendirilebilmektedir:

* Meta-analizinin teorik smirlar1 anlamli olmalidir. Meta-analiz caligmalari,
bazen birbiriyle ¢ok ilgisiz ¢alismalarin bir araya getirilerek genis bazen de istenen
teorik sonuclar1 desteklemeyecek kadar dar olmaktadir.

 lyi bir meta-analizinde literatiiriin tamamen taranmis olmasi1 gerekmektedir.
Arama kriterleri ve veri tabanlar1 yeterli olmalidir.

* Literatiir taramasi diger disiplinleri de kapsayacak sekilde yapilmalidir.

* Meta-analizine yaymlanmamis ¢alismalar da dahil edilmelidir. Dahil

edilmemis ise bunun anlamli ve savunulabilir sebepleri agiklanmalidir.

L'Abbé¢, Detsky ve O'Rourke (1987) ise meta-analiz calismalarinin gecerlik ve
gilivenilirliginin saglanmasi ve niteliginin artirilmasi i¢in arastirmacilarin uygulamasi

gereken asagidaki kriterleri onermektedirler:

* Kodlama protokolii olusturulmalidir.

* Literatiir ayrintili olarak verilmelidir.

e Dahil edilme kriterleri ag¢ik ve ayrintili bir bi¢cimde verilmelidir. Bu
kriterlerin dayanaklar1 agiklanmaldir.

* Homojenlik testi uygulanmalidir.

* Arastirmaya dahil edilen g¢alismalarm sonuglarmi birlestirmek i¢cin uygun
istatistiksel yontem kullanilmalidir.

* Gelecek arastirmalara yonelik oneriler verilmelidir.
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Yukarida irdelenen meta-analiz yontemi ¢ercevesinde, yapilan ¢alismaya iligkin

uygulama basamaklar1 agagida sunulmaktadir.

2.2. Meta-analiz Uygulama Basamaklar

Bu kisimda yukarida irdelenen meta-analiz yontemi cergevesinde, yapilan

calismanin uygulama basamaklar1 asagida aciklanmaktadir.

2.2.1. Arastirma probleminin belirlenmesi

Son yillarda egitim yonetimi alaninda, 6zellikle liderlik ve okul ¢iktilar: siklikla
calisilmaktadir. Bu baglamda calismada, egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile okul
ciktilar1 arasindaki iligkilerin belirlenmesi amaciyla Tiirkiye’de iiretilen arastirmalara
iliskin bulgular, meta-analiz yontemi kullanilarak birlestirilmektedir. Arastirmada meta-
analiz yontemi ile literatiirlin ilk kez degerlendirilecek olmasi, uygulamaya yonelik
etkin sonuglara ulasilabilecegi ve Oneriler gelistirilebilecegi diisiincesiyle arastirma

problemi belirlenmistir.

2.2.2. Verilerin toplanmasi

Meta-analizde, belirlenen konuya iligkin yayimlanmis veya yayimlanmamig tiim
verilere ulagmak amaclanmaktadir. Tiirkiye baglaminda degerlendirildiginde, calisilan
konu ancak bilimsel yaymlarda incelendiginden dolayi, veri kaynagi olarak doktora ve
yiiksek lisans tezleri, makaleler ve bildiriler caligma kapsamina alinabilmis ve analize

uygun olanlar arastirmaya dahil edilmistir.

Calismada, veri toplamak amaciyla Oncelikle tezlere ulagsmak i¢in internet
ortaminda Yiiksekogretim Kurulu Ulusal Tez Merkezinden, bilimsel makalelere
ulagmak i¢in Ulakbim Ulusal Veri Tabanindan, bildirilere ulagmak icin ilgili sitelerden
(kongre ve sempozyum) yararlanilmistir. Ayrica arama motorlarindan, iiniversitelerin
kiitiiphanelerinden, bilimsel dergilerin internet sayfalarindan ve ilgili yaymin yazarlar
ile iletisime gecilerek tiim verilere ulasilmaya calisilmistir. Bu baglamda caligmaya

dahil edilen verilere nasil ulasildigi Ek B’de verilmektedir.

Meta-analizde, verilere ulasmak i¢in segilecek anahtar kelimelerde oldukca

onemlidir. Bu baglamda, verilere ulasmak icin su anahtar kelimeler kullanilmistir:
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“lider”, “liderlik”, “okul miidiiri”, “doniisiimcii-destekleyici-emredici-siirdiirimcii-
etkilesimci-vizyoner-kiiltiirel demokratik-etik liderlik”, “okul ¢iktis1”, “Ogrenci
basaris1”, orgiitsel baglilik-adanmiglik”, “is doyumu-tatmini”, “motivasyon”, “6gretmen
performans1”, “Orgiitsel vatandaslik davranigi”. Ayrica bu anahtar kelimelerin
Ingilizceleri ile de tarama yapilmistir. Ulasilan arastirmalardan asagida agiklanan dahil

edilme kriterlerine uygun olanlar, ¢aligma kapsamina alinmastir.

2.2.3. Dahil edilme Kriterleri

Bir ¢alisma meta-analize dahil edilebilmesi i¢in arastirma sinirlar1 igerisinde ve
analiz icin gerekli istatistiksel verilere sahip olmalidir (Wolf, 1986, Lipsey ve Wilson,
2001, Ozcan, 2008). Bu baglamda arastirmaya dahil edilen ¢alismalarin seciminde

kullanilan 6lgiitler sunlardir:

* Egitim yonetimi alaninda 01.01.2000 ile 31.12.2011 tarihleri arasinda
iiretilmis olmasi.

e Egitim kurumu miidiirlerinin (ilkdgretim, ortadgretim) liderligi ve okul
ciktilart iligkisini (6grenci basarisi, O0gretmenlerin is doyumu, orgiitsel baglhiliklari,
performanslari, motivasyonlar1 ve orglitsel vatandaslik davraniglari) incelemesi.

* Meta-analiz yapilabilmesi i¢in gerekli olan 6rneklem ve Pearson korelasyon
katsayis1 (r) degerlerini igermesi [Iki ¢alismada Spearman rho degerleri, Pearson r’ye

(Gilpin, 1993) doniistiiriilerek analiz edilmistir].

Arastirmalar belirlenirken, konu, amag¢ ve Olcekler degerlendirilerek yayinlar
kategorilestirilmis ve kodlanmustir. Incelenen ¢alismalar arastirmada belirlenen liderlik
yaklagimlar1 ve okul ¢iktilar1 agilarindan degerlendirilerek gruplandirilmistir. Ancak 7
yayin herhangi bir liderlik yaklasimiyla tam olarak iliskilendirilemediginden dolayi
“siniflanamayan” baslig1r altinda incelenmistir. Uzman goriislerinin de alinmasinin
ardindan, ¢alismaya dahil edilebilecek 55 arastirmanm bulundugu goriilmiistiir. Ancak
arastrma kapsamina alinan bazi yaymlarda birden fazla liderlik yaklasimi veya okul
ciktist incelendigi gozlenmistir. Bu sebepten dolay1 55 yayin icerisinden kullanilan veri
seti; okul miidiirtiniin liderligi icin 70. serbest birakici liderlik i¢in 18 olmak {izere
toplam 88 olarak belirlenmistir. Calisma kapsamina alinan arastirmalar, kaynaklar

boliimiinde 6niine yildiz (*) isareti konularak gosterilmistir.
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2.2.4. Hari¢ tutulma Kkriterleri

Bir ¢alismanin meta-analize dahil edilmemesi, c¢alismanin arastirma smirlari
icerisinde bulunmamas1 veya gerekli istatistiksel verilere sahip olmamasindan
kaynaklanmaktadir (Wolf, 1986; Lipsey ve Wilson, 2001; Ozcan, 2008). Bu nedenle
dahil edilme kriterlerine uygun olmayan caligmalar, meta-analiz i¢in kullanilacak
verilerden ayrilmistir. Elde edilen ¢aligmalarin bir boliimii iligkisel arastirma olmadigi
icin arastirmaya dahil edilmemistir. Ulagilan arastirmalarin bazilarimin hem tez hem de
makale veya bildiri olarak sunuldugu gorilmiis, bu tiir yayinlardan sadece biri

calismaya dahil edilmis, digeri hari¢ tutulmustur.

2.2.5. Cahismalarin kodlanmasi

Meta-analizde, veriler toplandiktan sonra dahil edilme kriterlerine uygun
calismalar kodlanmaktadir. Belirlenen c¢aligmalarin meta-analize dahil edilme
kriterlerine uygun olup olmadiginin anlagilmasi ve arastrmalar arasinda karsilasgtirma
yapilabilmesi i¢in bir kodlama formu diizenlenmistir (Ek A). Arastirmada kullanilan
form, iki bashik altinda incelenmektedir. Tablo 9’da c¢alismada kullanilan kodlama

sunulmaktadir.

Tablo 9

Calismada kullanilan kodlama formu

Calisma Kimligi Calisma Verileri

Calisma kodu (y1l ve tiire gore) Orneklem biiyiikligii

Calismanin yazari/yazarlari Orneklem igerigi (yonetici, gretmen, dgrenci)
Uretildigi yil Okul tiirii (devlet-6zel)

Uretildigi {iniversite Egitim kademesi (ilkdgretim ve ortadgretim)
Calismanin tiiri Olgegin hazarrlanma durumu

Incelenen liderlik yaklasimlari Gegerlik ve giivenirlik yapilma durumu

Incelenen okul ¢iktilart

Calismaya ulagim durumu

Calismaya dahil edilen arastirmalar kodlanirken yil ve tiir dikkate alinmistir.
Tezler “T”, makaleler “M” ve bildiriler “B” harfleri ile kodlanmustir. Ornegin tez
tirtindeki 12. calisma 12T ile makale tiiriindeki 35. c¢alisma ise 35M seklinde
kodlanmistir. Ayrica bazi arastirmalarda okul miidiiriiniin liderligi hi¢bir yaklasimla

iligkilendirilemediginden bu tiir ¢alismalar “smiflanamayan” olarak kodlanmstir.
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2.2.6. Verilerin analizi

Calismada analiz iki kisimda yapilmustir. Oncelikle arastirmaya dahil edilen
calismalarin betimsel analizi yapilmistir. Betimsel analizin ruhuna uygun olarak
calismalarin {iretildigi yillara, illere, liniversitelere, konulara, yayin tiirlerine, 6rneklem
iceriklerine, liderlik yaklagimlarina ve okul ¢iktilarma gore yiizde ve frekans degerleri
kullanilarak analiz yapilmistir. Ayrica bu kisimda alana kavramsal ac¢idan katki
saglamak amaciyla, ulasilan ¢alismalarda birbirlerinin yerlerine kullanilan kelimelerin
analizi de yapilmistir. Biitlin bu islemlerin ardindan ikinci kisimda ise ulasilan

calismalarin meta-analizi yapilmistir.

Calismada egitim kurumlar1 miidiirlerinin liderligi ile okul ¢iktilar1 arasindaki
iligkiler incelendiginden ¢alismada iliskisel meta-analiz yontemi kullanilmistir. Bu
noktada Ogrenci basarisi, 6gretmenlerin i doyumu, Orgiitsel bagliligi, performansi,
motivasyonu ve Orgiitsel vatandaslik davranislart bagliklar1 altinda belirlenen
degiskenler ile liderlik yaklasimlar1 arasindaki iliskiler incelenmistir. Caligmalarda
oncelikle verilen korelasyon degerleri Fisher tarafindan kullanilan yOntemle
doniistiiriilerek standartlastirilmis ve meta-analize uygun hale getirilmistir. Bu baglamda
calismada, analiz ve yorumlamalarda Biostat tarafindan gelistirilen tam kapsamli meta-

analiz programi “CMA 2.0 (Comprehensive Meta Analysis 2.0)” kullanilmistir.

Calismada, her arastrmanin etki biiylikliigli degerleri hesaplandiktan sonra
homojenlik testi de yapilmistir. Meta-analizinde, sabit etkiler ve rastgele etkiler olmak
iizere iki model kullanilmaktadir (Field, 2001, s. 161). Calismada 6ncelikle olarak sabit
etkiler modeli kullanilmistir. Sabit etkiler modelinde homojenligin saglanamadigi
durumlarda ise rastgele etkiler modeli ile analiz yapilmistir. Rastgele etkiler modelinin
de aciklayamadigi durumlarda ise en ug¢ noktalarda bulgulara sahip ¢aligsmalar
cikarilarak analiz tekrarlanmis ve heterojenlik yok edilmeye caligilmistir. Meta-analizde
sabit etkiler modeli uygulandiginda bazi durumlarda elde edilen; grup i¢i, gruplar arasi
ve toplam heterojenlik degerlerinin kritik degerlerden yiiksek oldugu ortaya ¢ikmistir.
Bu nedenle rastgele etkiler modeli kullanilarak etki biiytikliikleri tekrar hesaplanmistir.

Calismada biitiin istatistiksel hesaplamalar i¢cin anlamlilik diizeyi olarak 0.05 se¢ilmistir.

Iyi bir meta-analizi bulgularin bir istatistiksel analizi olmasmin yan1 sira, etkili

bir yorum da saglamalidir. Bu baglamda ¢alismanin sonu¢ kisminda bulgular 6zetlenmis
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ve literatiirde var olan bilgilerle bulgularin 6rtiisiip 6rtiismedigi agiklanmistir. Tartigma
bolimiinde diger meta-analiz c¢aligmalarinin bulgularina referanslar verilerek
karsilagtirmalar yapilmistir. Bu boliimiin son kisminda gelecekte yapilacak caligmalara

yon vermesi amaciyla, arastirmacilara ve uygulayicilara yonelik oneriler gelistirilmistir.

2.2.7. Gegerlik ve Giivenirlik

Uygun veri toplama ve analiz yontemlerinin kullanilmasi, meta-analizinin
gecerligi acisindan oldukca oOnemlidir. Meta-analizinin i¢ gecerligi, oncelikle dahil
edilen ¢alismalarm i¢ gegerliklerine baghdir. Bu baglamda, bulgular kisminda ulasilan
arastrmalarin gegerlik ve giivenirlik calismalarin yapilip yapilmama durumlar1 da
ayrica incelenmistir. Ulasilan 55 arastrmanin tamaminda bu caligsmalarmn yapildigi
goriilmiistiir. Meta-analizlerinin dis gecerligini belirleyen en 6nemli faktor, ulasilan
calismalarm evreni ne dlgiide iyi temsil ettigidir. Idealde bir meta-analizi, ilgili konuyu
inceleyen tiim caligmalar1 kapsamalidir. Bu baglamda c¢alismada belirlenen

arastirmalarm tiimiine ulagilmistir.

Meta-analizin gilivenilir olmasi i¢in iliskisel arastirmalarda en az 30 c¢alismaya
ulasilmasi gerekmektedir. Bu baglamda konu ile ilgili analizi yapilabilecek 55 yayin
bulundugu belirlenmistir. Meta-analizde kodlamalarin gilivenirligi de O6nemli bir
husustur. Kodlamalar, alan uzmani akademisyenler tarafindan degerlendirilmis ve
oneriler lizerine gerekli diizeltmeler yapilmistir. Meta-analiz ¢alismalarinin gegerlik ve
gilivenilirliginin saglanmasi ve niteliginin artirilmasi i¢in arastirmacilarin uygulamasi

gereken (L'Abbé, Detsky ve O'Rourke, 1987) asagidaki kriterlere de uyulmustur:

e Kodlama listesi olusturulmustur.

e Literatiir ayrmtili olarak incelenmistir.

e Dahil edilme ve hari¢ tutulma kriterleri belirlenmistir.

e Heterojenlik testi uygulanmistir.

e Arastrmaya dahil edilen calismalarm sonuglarini birlestirmek icin uygun
istatistiksel yontemler kullanilmustir.

e Gelecek arastirmalara yonelik oneriler gelistirilmistir.



90

Bolim III

Bulgular

Bu boliimde oncelikle incelenen ¢alismalarin betimsel analizi yapilmakta, daha

sonra meta-analiz yontemi kullanilarak ulasilan veriler birlestirilmektedir.

3.1. Calismalarin Betimsel Analizi

Calismalara iliskin veriler asagidaki tablolarda, frekans ve yiizde degerleri
kullanilarak sunulmaktadir. Tablo 10°da calismalarin iretildigi yillara gore dagilimi

goriilmektedir.

Tablo 10
Uretildigi Yillara Iliskin Calismalarin Dagilimi

Yil f %
2000 - -
2001 1 1.8
2002 1 1.8
2003
2004 - -
2005 3 5.5
2006 5 9.1
2007 8 14.5
2008 2 3.6
2009 13 23.6
2010 14 25.6
2011 8 14.5

Toplam 55 100

Tablo 10 incelendiginde 2005 yilina kadar olan siirecte, liderlik ve okul ¢iktilar
iligkilerinin analiz edildigi sadece 2 ¢alismanin bulundugu gézlenmektedir. Ancak 2005
yilindan itibaren yayin sayisinin arttig1 goriilmekte olup 6zellikle arastirma kapsamina
alman c¢aligmalarin yaklasik {cte ikisinin (% 63.7) son ii¢ yilda iretildigi de
anlasilmaktadir. Bu durum, son yillarda alanda liderlik ve okul ¢iktilar1 konularinin
siklikla tercih edildigini gostermektedir. Tablo 11°de arastirmada incelenen ¢aligmalarin

tiirlerine iliskin dagilim goriilmektedir:
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Yayimlanma Durumu Yaymn Tiirii f %
Yiiksek Lisans Tezi 29 52.8
Doktora Tezi 5 9.1

Yayimlanmayan o
Bildiri 3.6
Yayimlanan Makale 19 345
Toplam 55 100

Tablo 11 incelendiginde ¢alismalarin biiylik bir boliimiiniin yiiksek lisans tezi ve

makale tiirtinde (% 87.3) oldugu anlasilmaktadir. Calismaya dahil edilen arastirmalarin

% 9.1’inin doktora tezi oldugu gozlenmektedir. Bildiri tiirlinde ise 2 yaymin tretildigi

goriilmektedir. Ayrica calismalarin sadece % 34.5’inin yayimlandigi (makale)

anlagilmaktadir. Tablo 12’de c¢alisjma kapsamimna alman yaymlarm {retildikleri

tiniversitelere iliskin dagilim sunulmaktadir:

Tablo 12
Uretildigi Universitelere Iliskin Calismalarin Dagilimi

Universite f %
Gazi 18 32.9
Firat 4 7.3
Yeditepe 4 7.3
Maltepe 3 5.5
19 Mayis 2 3.6
Akdeniz 2 3.6
Beykent 2 3.6
Ege 2 3.6
Selguk 2 3.6
18 Mart 1 1.8
Abant Izzet Baysal 1 1.8
Ankara 1 1.8
Balikesir 1 1.8
Celal Bayar 1 1.8
Dokuz Eyliil 1 1.8
Dumlupmar 1 1.8
Erciyes 1 1.8
Eskigehir Osmangazi 1 1.8
Harran 1 1.8
Inénii 1 1.8
Kocatepe 1 1.8
Kocaeli 1 1.8
Nevsehir 1 1.8
Nigde 1 1.8
Sakarya 1 1.8
Toplam 55 100
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Tablo 12°de liderlik ile okul ¢iktilar1 iligkisinin analiz edildigi calismalarin 25
farkli tiniversitede iretildigi goriilmektedir. Arastirma kapsamma alinan ¢aligmalarin,
yaklasik {icte birinin (% 32.9) ise Gazi Universitesinde iiretildigi gozlenmektedir.
Yeditepe ve Firat Universitelerinde ise dorder arastirma, calisma kapsamina dahil
edilmigstir. 15 tiiniversite ise bu anlamda sadece birer yaym iiretebilmislerdir. Ayrica
tabloda goriilmeyen tiniversitelerde ise bu baglamda herhangi bir yaynm iiretilmedigi
de anlagilmaktadir. Tablo 13’de ¢aligma verilerinin toplandig: illere iliskin dagilim

goriilmektedir:

Tablo 13
Calisma Verilerinin Toplandigi Illere Iliskin Dagilim

il f %
Ankara 14 25.6
Istanbul 10 18.3
Samsun 3 5.5
Elaz1g 3 5.5
[zmir 3 5.5
Konya 3 5.5
Kayseri 2 3.6
Afyonkarahisar 1 1.8
Aksaray 1 1.8
Eskisehir 1 1.8
Hatay 1 1.8
Kiitahya 1 1.8
Kocaeli 1 1.8
Manisa 1 1.8
Nevsehir 1 1.8
Nigde 1 1.8
Sakarya 1 1.8
Sanlwrfa 1 1.8
Yalova 1 1.8
Zonguldak 1 1.8
Birden fazla il 4 7.3
Toplam 55 100

Tablo 13 incelendiginde verilerin % 25.6’smnin Ankara, % 18.2’sinin ise
Istanbul’da toplandig1 gézlenmektedir. Ayrica Samsun, Elazig, Izmir ve Konya’da iicer
calisma tretilmistir. Calismalarin sadece 4 tanesinde verilerin birden fazla ilden elde
edildigi gozlenmektedir. Tablo 14’de incelenen c¢alismalara ulasim sekilleri

sunulmaktadir:



93

Tablo 14
Calismalara Ulasim Durumuna Iliskin Dagilim

f %
YOK Ulusal Tez Tarama Sayfast 28 50.8
Dergiler 18 329
Yazar 7 12.7
Bildiri Tam Metin Kitabi 2 3.6
Toplam 55 100

Tablo 14 incelendiginde calismalarm c¢ogunluguna (% 83.7) YOK ulusal tez
tarama sayfasindan ve ilgili bilimsel dergilerden ulasildigi goriilmektedir. Arastirma
kapsamina alinan bildirilere internet lizerinden tam metin kitaplarindan ulasilmistir.
Yedi ¢alisma ise YOK iin tez tarama sayfasmdan ulasilamadig i¢in yazarlarmdan elde

edilmistir. Tablo 15°de caligmalarin 6rneklem igeriklerine iligkin dagilim sunulmaktadir.

Tablo 15
Orneklem Iceriklerine Iligkin Dagilim

f %

Egitim kademesi [kogretim 38 69.1
Ortadgretim 9 16.4

[Ikogretim ve ortadgretim 8 14.5

Okul tiirti Devlet 49 89.1
Ozel 2 3.6

Devlet ve dzel 4 7.3

Tablo 15 incelendiginde ¢alismalarm % 69.1°inin ilkogretim okullarinda,
% 16.4’linlin ise ortadgretim kurumlarinda yiritildigi gozlenmektedir. Okul tiiri
acisinda tablo incelendiginde calismalarin % 89.1’inde verilerin devlet okullarindan
elde edildigi anlasilmaktadir. Tablo 16°’da caligmalarda kullanilan olg¢eklere iligkin

dagilim sunulmaktadir:

Tablo 16
Calismalarda Kullanilan Olgeklere Iligkin Dagilim

%
Olgegin gelistirilme sekli Uygulayici tarafindan 5 5.5
Diger aragtirmacilar tarafindan 45 81.8
Uygulayici ve diger
7 12.7
arastirmacilar tarafindan
Gegerlik ve giivenirlik ¢alismasi Yapilmig 55 100

Yapilmamis - -
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Tablo 16 incelendiginde calismalarin % 5.5’inde Olcekler sadece uygulayici
tarafindan gelistirilmistir. Bu baglamda calismalarin % 94.5’inde baska arastirmacilar
tarafindan gelistirilen 6l¢ekler kullanilmistir. Ayrica ¢alismalarin tiimiinde gecgerlik ve
glivenirlik caligmalarin  yapildigi da belirtilmektedir. Tablo 17°de incelenen

calismalardaki okul miidiirlerinin liderlik yaklasimlarma iligkin dagilim goriilmektedir:

Tablo 17
Okul Miidiirlerinin Liderlik Yaklasimlarina Iliskin Dagilim

Liderlik Yaklasimlari f %

Dontistimcii liderlik 7 12.7
Destekleyici liderlik 7 12.7

Serbest birakici liderlik 4 7.3

g Kiiltiirel liderlik 4 7.3

@ £ Ogretimsel liderlik 3 5.5
S, Etik liderlik 3 5.5
Demokratik liderlik 1 1.8
Vizyoner liderlik 1 1.8
Toplam 30 54.6
Emredici ve destekleyici liderlik 6 10.9

g % Doniisiimcii ve siirdiiriimcii liderlik 1 1.8
= X% Doniisiimcii ve 6gretimsel liderlik 1 1.8
” Toplam 8 14.5
Doniisiimcii, siirdiiriimcii ve serbest birakici liderlik 7 12.7

g€ Destekleyici, vizyoner ve demokratik liderlik 1 1.8

= § Serbest birakici, 6gretimsel ve demokratik liderlik 1 1.8
S Emredici, serbest birakici ve demokratik liderlik 1 1.8
Toplam 10 18.1
Siniflanamayan 7 12.7
Genel Toplam 55 100

Tablo 17 incelendiginde meta-analiz yapilmasmma uygun arastirmalarin
% 54.6’sinda bir, % 14.5’inde iki, % 18.1’inde ise ti¢ liderlik yaklasimimin kullanildig:
gozlenmektedir. 7 calisma ise siniflandirilamamistir. Calismalarda doniisiimcii, serbest
birakici, destekleyici ve siirdiirimcii liderlik yaklasimlarinin siklikla tercih edildigi
gozlenmektedir. Ogretimsel, kiiltiirel, demokratik, etik ve vizyoner liderlik
yaklagimlarmin ise daha az tercih edildigi goriilmektedir. Tablo 18°de okul ¢iktilarina

iliskin dagilim goriilmektedir:



95

Tablo 18

Okul Ciktilarina Iliskin Dagilim
Okul Ciktilar f %
Is doyumu 16 29.1
Orgiitsel baghlik 16 29.1
Ogrenci basarisi 10.9
A % Performans 9.1
Motivasyon 5 9.1
Orgiitsel vatandaslik davranisi 7.3
Toplam 52 94.6
g % Qgrenci basaris1 ve orgiitsel baglilik 1 1.8
E 3 Is doyumu, performans ve orgiitsel ) 36

& vatandaslik davranigi

Genel toplam 55 100

Tablo 18 incelendiginde caligmalarin % 94.6’sinda sadece bir okul ¢iktisinin

incelendigi gdzlenmektedir. Is doyumu ve orgiitsel baglilik (% 63.6) en ¢ok calisilan

okul ¢iktilaridir. Ogrenci basarisi, gretmen performansi, orgiitsel vatandaslhik davranis:

ve motivasyonu en az ¢alisilan konulardir. Tablo 19°da ise incelenen ¢aligmalardan yola

cikilarak olusturulan kavram analizi sunulmaktadir:

Tablo 19

Incelenen Calismalar Isiginda Kavramlarin Analizi

Kavram Kavramin literatiirdeki  Kavramin incelenen calismalarda
. A T f %
Tiirk¢e Cevirisi kullanilan ¢evirileri

Directive Emredici Liderlik Yonlendirici Liderlik 2 333

Leadership (Celik, 2003; Hoy ve Yap1 kurmaya yonelik liderlik 2 333

Miskel, 2012) Direktif verici Liderlik 1 16.7

Uretim Odakl1 Liderlik 1 16.7

Supportive Destekleyici Liderlik Destekleyici Liderlik 10 66.6

Leadership (Celik, 2003) Anlayis gostermeye yonelik Liderlik 3 20.0

Isgoren Odakl Liderlik 1 6.7

Iliskisel Liderlik 1 6.7

Transformational Doniisiimcii Liderlik Doniistimeii Liderlik 12 70.6

Leadership (Balci, 2005; Hoy ve Déniisiimsel Liderlik 5 29.4
Miskel, 2012)

Transactional Siirdiiriimeii Liderlik Etkilesimci Liderlik 5 50.0

Leadership (Sisman, 2011; Hoy ve Siirdiirimcii Liderlik 3 30.0

Miskel, 2012) Etkilesimsel Liderlik 1 10.0

Islemci Liderlik 1 10.0

Laissez-Faire Serbest Birakici Liderlik Tam Serbestlik Saglayan Liderlik 5 35.8

(Fransizca) (Eren, 2008; Hoy ve Miskel, Laissez-Faire Liderlik 5 35.8

Leadership 2012) Serbest Birakici Liderlik 2 14.2

Basibos Birakici Liderlik 1 7.1

[lgisiz Liderlik 1 7.1

Job Is Doyumu Is Doyumu 15 88.2

Saticfaction (Balci, 2005; Hoy ve Is Tatmini 2 11.8
Miskel, 2012)

Organizational Orgiitsel Adanmglik Orgiitsel Baglihk 14 82.4

Commitment (Balci, 2005; Hoy ve Orgiitsel Adanmishk 3 17.6

Miskel, 2012)
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Tablo 19°da tiretilen ¢aligmalarda egitim yonetimi alanindaki temel kavramlarin
kullanimlarindaki  farklilagmalar  goriilmektedir. Alanda kelimelerin  Tiirkceye
cevrilmesinde bir kavram kargasasmin yasandigi gozlenmektedir. Soyle ki incelenen
yayinlarda Laissez-Faire leadership icin bes, directive leadership, supportive leadership
ve transactional leadership i¢in dort, transformational leadership, job saticfaction ve

organizational commitment i¢in ise iki farkli ¢evirinin yapildig1 goriilmektedir.
3.2. Calismalarin Meta-analizi

Bu bolimde meta-analiz  yontemi kullanmilarak  calisma  bulgular:
birlestirilmektedir. Bu noktada okul miidiiriiniin liderligi ile ¢iktilar arasindaki iliskiler
tablolar yardim1 ile sunulmaktadir. Calismada etki biyiikligi degerlerinin
yorumlanmasi su sekilde yapilmaktadir; 0.00 ile 0.10 arasinda ise ¢ok zayif; 0.10 ile
0.30 arasinda ise zayif; 0.30 ile 0.50 arasinda ise orta; 0.50 ile 0.80 arasinda ise giiclii;

0.80’1n tlizerinde ise ¢ok giiclii etki vardir (Cohen, Manion ve Marrison, 2007).

3.2.1 Egitim Kurumu miidiirlerinin liderligi ile okul ciktilar iliskilerinin

sabit etkiler modeline gore meta-analizi

Asagidaki tablolarda, egitim kurumu miidiirlerinin liderlik yaklagimlarindan yola
cikilarak etki biiyiikligi degerlerinin belirlenmesi ve biiyiikk resmin daha net
goriilebilmesi amaciyla ulasilan bulgular sunulmaktadir. Tablo 20’de sabit etkiler

modeline gore ulasilan etki biiyiikliiklerine iliskin meta-analiz bulgular1 verilmektedir:.

Tablo 20 incelendiginde egitim kurumu miidiriiniin liderligi ile 6gretmen
acisindan ¢iktilar arasindaki iligki sabit etkiler modeline gore degerlendirildiginde, etki
biiytikligli degeri 0.42 olarak bulunmustur. Bu deger egitim kurumu miidiirlerinin
liderligi ile okul ciktilar1 arasinda, pozitif yonde orta diizeyde anlamli iligkilerin
oldugunu gostermektedir. Ogrenci basarisi (0.59), ve 6gretmenlerin is doyumu (0.51) ve
motivasyonlart (0.63) i¢in ise giiclii diizeyde anlamli iliskiler bulunmaktadir. Okul
(0.30) arasinda orta diizeyde, orgilitsel vatandaslik davranislari (0.16) arasinda ise pozitif

yonde zayif diizeyde anlamli iliskilerin oldugu goriilmektedir.
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Tablo 20
Sabit Etkiler Modeline Gére Egitim Kurumu Miidiirlerinin Liderligi ile Okul Ciktilarina
[liskin Etki Biiyiikliigii Degerlerinin Dagilimi

Okul Ciktilan

Ogrenci Ogretmen
Agisindan Agisindan
. ] . Ogretmen
gagg?lg Do;flmu (é;gglll 1tlsl T(l Performans ~ OVD  Motivasyon °° 1tsi;rr1r(11an
ciktilar
Okul Mudariinin - 59 53 0.38 030 016 0.63 0.42
Liderligi
Déntisiimcti - 0.65 0.54 0.30 0.34 - 0.45
Destekleyici 0.75 0.49 0.52 - 0.35 0.57 0.50
g Ogretimsel - - 0.60 - - - 0.57
2 Demokratik - - 0.71 - - - 0.72
= Kiltiirel - 0.51 - - - - 0.45
7 Etik : : 0.36 : : . 0.36
% Vizyoner - - - - - - 0.36
5 Siirdiirimcii - 0.42 - 0.28 -0.31 - 0.20
Emredici - 0.39 -0.14 - - - 0.19
Serbest Birakici - -0.05 -0.45 -0.14 -0.42 - -0.16

Tablo 20 genel olarak degerlendirildiginde demokratik, doniistimcii, 6gretimsel
ve kiiltiirel liderlik, okul ¢iktilar1 ile en giiglii diizeyde iliskiye sahip yaklasimlardir. Etik
ve vizyoner liderlik yaklasimlar1i da okul c¢iktilar1 ile orta diizeyde iliskilidir.
Stirdiiriimcti ve emredici liderlik yaklagimlari ise okul ¢iktilarmmi1 daha az diizeyde

iligkilidir. Serbest birakici liderlik okul ¢iktilari ile en diisiik diizeyde iliskilidir.

Doniisiimcii liderlik ile 6gretmen agisindan ¢iktilar arasindaki iliski sabit etkiler
modeline gore degerlendirildiginde, etki biiytlikliigii degeri 0.45 olarak bulunmustur. Bu
deger egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile okul ¢iktilar1 arasinda, pozitif yonde orta
diizeyde anlaml iliskilerin oldugunu gostermektedir. Ogretmenlerin is doyumu (0.65)
ve oOrgiitsel baghliklarinda (0.54) ise giclii diizeyde iligskiler bulunmaktadir.
Ogretmenlerin performanslar1 (0.30) ve orgiitsel vatandaslik davranislari (0.34) ile okul
miidiirlerinin liderligi arasinda ise pozitif yonde orta diizeyde anlaml iligkilerin oldugu

goriilmektedir.

Destekleyici liderlik ile 6gretmen agisindan ¢iktilar arasindaki iliski sabit etkiler
modeline gore degerlendirildiginde, etki biiytlikliigii degeri 0.50 olarak bulunmustur. Bu
deger egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile okul ¢iktilar1 arasinda, pozitif yonde

giiclii diizeyde iliskilerin oldugunu gostermektedir. Bu durum 6grenci basarisi (0.59),
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ogretmenlerin is doyumu (0.49), orgiitsel bagliliklar1 (0.52) ve motivasyonlar1 (0.57)
icin de gegerlidir. Ogretmenlerin orgiitsel vatandaslik davranislar1 (0.35) ile okul
miidiirlerinin liderligi arasinda ise pozitif yonde orta diizeyde anlamli iligkilerin oldugu

goriilmektedir.

Ogretimsel liderlik ile gretmen agisindan ¢iktilar arasindaki iliski sabit etkiler
modeline gore degerlendirildiginde, etki biiytikliigii degeri 0.57 olarak bulunmustur. Bu
deger egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile okul ¢iktilar1 arasinda, pozitif yonde
giiclii diizeyde anlamli iliskilerin oldugunu gdstermektedir. Bu durum 6gretmenlerin
orgiitsel bagliligi (0.60) icin de gecerlidir. Calismada midirler 6gretimsel liderlik

davranislarini artirdikg¢a, okul ¢iktilarinin da artacagi gézlenmistir.

Kiiltiirel liderlik ile 6gretmen agisindan ¢iktilar arasindaki iligki sabit etkiler
modeline gore degerlendirildiginde, etki biiytlikliigii degeri 0.45 olarak bulunmustur. Bu
deger egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile okul ¢iktilar1 arasinda, pozitif yonde orta
diizeyde anlamli iliskilerin oldugunu gostermektedir. Bu durum o6gretmenlerin is

doyumlar1 (0.51) i¢in ise giiclii diizeyde gerceklesmektedir.

Incelenen arastirmalarda etik liderlik ile Ogretmenlerin Orgiitsel bagliliklar
arasinda sabit etkiler modeline gore etki biiyiikliigii degeri 0.36 olarak bulunmustur. Bu
deger egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile Ogretmenlerin Orglitsel bagliliklar1
arasinda, pozitif yonde orta diizeyde anlamli iligkilerin oldugunu gostermektedir.
Calismada miidiirlerin etik liderlik davranislarini arttirdiklarinda, 6gretmenlerin orgiitsel

baglilik diizeylerinde de artmanin olabilecegi gozlenmistir.

Vizyoner liderlik ile 6gretmen acisindan c¢iktilar arasindaki iliski sabit etkiler
modeline gore degerlendirildiginde etki biiyiikligl degeri 0.36 olarak bulunmustur. Bu
deger gore egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile 6gretmenlerin orgiitsel bagliliklar:
arasinda, pozitif yonde orta diizeyde anlamli iliskilerin oldugunu gostermektedir.
Miidiirler, vizyoner liderlik davraniglar1 gosterdiklerinde ogretmenlerin  Orgiitsel

bagliliklarmin ve motivasyonlarinin da artabilecegi gozlenmistir.

Strdiirtimcii liderlik ile 6gretmen acisindan ¢iktilar arasindaki iliski sabit etkiler
modeline gore degerlendirildiginde, etki biiytikliigii degeri 0.20 olarak bulunmustur. Bu
deger egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile okul ¢iktilar1 arasinda, pozitif yonde

zayif diizeyde iliskilerin oldugunu gostermektedir. Bu baglamda etki biyiikliikleri
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degerleri, Ogretmenlerin i3 doyumunda 0.42 ve performansinda ise 0.28 olarak
hesaplanmistir. Ancak Ogretmenlerin Orgiitsel vatandashik davramiglart ile okul
miidiirlerinin siirdiirimcti liderligi arasinda negatif yonde orta diizeyde (-0.31) anlaml

iligkilerin oldugu da gorilmiistiir.

Emredici liderlik ile 6gretmen agisindan ¢iktilar arasindaki iligki sabit etkiler
modeline gore degerlendirildiginde, etki biiytlikliigii degeri 0.19 olarak bulunmustur. Bu
deger egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile okul ¢iktilar1 arasinda, pozitif yonde
zayif diizeyde iliskilerin oldugunu gostermektedir. Bu baglamda etki biyiikliikleri
degeri, 6gretmenlerin is doyumunda 0.39 olarak hesaplanmistir. Ogretmenlerin 6rgiitsel
baghliklar1 ile okul miidiirlerinin liderligi arasinda ise negatif yonde zayif diizeyde
(-0.14) iliskilerin oldugu goriilmektedir. Bulgular degerlendirildiginde, miidiirler
emredici liderlik davraniglarini arttirdiklarinda, 6gretmenlerin i doyum diizeylerinin de

artacag1 sOylenebilir.

Serbest birakici liderlik ile 6gretmen agisindan ciktilar arasindaki iligki sabit
etkiler modeline gore etki bliyiikliigii degeri -0.16 olarak bulunmustur. Bu deger egitim
kurumu miidiirlerinin liderligi ile 6gretmen acisindan ¢iktilar arasinda, negatif yonde
zayif diizeyde iliskilerin oldugunu gostermektedir. Bu baglamda etki biiytikliikleri
degerleri, Ogretmenlerin i doyumunda -0.05, performanslarinda -0.14, Oorgiitsel
baghligmmda -0.45 ve orgiitsel vatandashik davraniglarinda -0.42°dir. Caligmada
miidiirlerin serbest birakict liderlik davraniglarini arttirdiklarinda, 6gretmenlerin is
doyumu, orgiitsel baglilik, performans ve oOrgiitsel vatandaslik davranigi gosterme

diizeylerinde azalmanm olabilecegi gdzlenmistir.

3.2.2. Egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile okul c¢iktilan iliskilerinin

rastgele etkiler modeline gore meta-analizi

Asagidaki tabloda, egitim kurumu miidiirlerinin liderlik yaklasimlarindan yola
cikilarak etki biiyiikligli degerlerinin belirlenmesi ve biiyiilk resmin daha net
goriilebilmesi amaciyla ulagilan bulgular sunulmaktadir. Tablo 21°de rastgele etkiler

modeline gore ulasilan etki biiyiikliiklerine iliskin meta-analiz bulgular1 verilmektedir.
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Tablo 21
Rastgele Etkiler Modeline Gore Egitim Kurumu Miidiirlerinin Liderligi ile Okul
Ciktilarina Iliskin Etki Biiyiikliigii Degerlerinin Dagilimi

Okul Ciktilan

Ogrenci Ogretmen
Acisindan Acisindan _
Ogretmen
gag;?lg DO}ilflmu (é;gglll 1tlsl T{l Performans OVD Motivasyon a 1tsi;rr1r(11an
ciktilar
Okul Mudarlinin - 45 o55 036 031 023 065 0.4
Liderligi
Déniistimceii - 0.65 0.52 0.32 0.34 - 0.45
Destekleyici 0.62 0.49 0.50 - 0.34 0.61 0.48
_ Ogretimsel - - 0.60 - - - 0.58
2 Demokratik - - 0.66 - - ; 0.70
% Kiiltiirel - 0.65 - - - - 0.56
; Etik - - 0.34 - - - 0.34
E Vizyoner - - - - - - 0.42
= Siirdiiriimcii - 0.41 - 0.28 -0.09 - 0.28
Emredici - 0.39 -0.02 - - - 0.18
Serbest Birakici - 0.07 -0.45 -0.13 -0.32 - -0.27

Egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile 6gretmen agisindan ¢iktilar arasinda
rastgele etkiler modeline gore degerlendirildiginde etki biiyiikliigii degeri 0.44 olarak
bulunmustur. Bu deger egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile okul ¢iktilar1 arasinda
pozitif yonde orta diizeyde anlaml iliskilerin oldugunu gostermektedir. Ogretmenlerin
i doyumu (0.52) ve motivasyonlart (0.65) icin ise giigli diizeyde iliskiler
bulunmaktadir. Ogrenci basaris1 (0.39), Ogretmenlerin orgiitsel baglhiliklar: (0.36),
performanslar1 (0.31) ve Orgiitsel vatandaslik davraniglar1 (0.23) ile okul miidiirlerinin
liderligi arasinda ise pozitif yonde anlamli iligkilerin oldugu goriilmektedir. Biitiin
bulgular degerlendirildiginde, miidiirler liderlik davranislarmi arttirdiklarinda, okul

¢iktilarmin da olumlu yonde artacagi sdylenebilir.

Tablo 21 incelendiginde ve etki biiylikliigii degerleri degerlendirildiginde
rastgele etkiler modeline gore demokratik (0.70), ogretimsel (0.58), kiiltiirel (0.56),
destekleyici (0.51), dontistimcii (0.45) ve vizyoner liderlik (0.42) okul ¢iktilarinin
gelistirilmesinde en etkili yaklasimlardir. Etik liderlik (0.34) yaklagimi ise okul ¢iktilar
ile orta diizeyde iliskilidir. Siirdiirimcii (0.28) ve emredici (0.18) liderlik yaklasimlari
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ise okul ciktilar ile zayif diizeyde iliskilidir, hatta bazi ¢iktilar (68retmenlerin Srgiitsel

bagliliklar1 ve vatandaslik davranislari) ile negatif yonde iliskilidir.

Doniisiimceii liderlik ile 6gretmen agisindan ¢iktilar arasinda rastgele etkiler
modeline gore degerlendirildiginde etki biiyiikligi degeri 0.45 olarak bulunmustur. Bu
deger egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile okul ¢iktilar1 arasinda, pozitif yonde orta
diizeyde anlamli iligkilerin oldugunu gostermektedir. Ogretmenlerin is doyumu (0.65)
ve oOrgiitsel baglhiliklar1 (0.52) i¢in ise gii¢lii diizeyde anlamli iliskiler bulunmaktadir.
Ogretmenlerin performanslar1 (0.32) ve orgiitsel vatandaslik davranislari (0.34) ile okul
miidiirlerinin liderligi arasinda ise pozitif yonde orta diizeyde anlaml iligkilerin oldugu
goriilmektedir. Calismada midiirler doniistimcii liderlik davraniglarint olumlu yonde

artirdik¢a, okul ¢iktilarmin da artacagi goriilmiistiir.

Destekleyici liderlik ile 6gretmen acisindan ciktilar arasinda rastgele etkiler
modeline gore degerlendirildiginde etki biiyiikligli degeri 0.48 olarak bulunmustur. Bu
deger egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile okul ¢iktilar1 arasinda, pozitif yonde
giiclii diizeyde anlaml iligkilerin oldugunu gostermektedir. Bu durum 6grenci basarisi
(0.64), oOgretmenlerin orgiitsel bagliliklar1 (0.50) ve motivasyonlar1 (0.61) i¢in de
gecerlidir. Ogretmenlerin orgiitsel vatandaslik davramslar1 ile okul miidiirlerinin

liderligi arasinda ise pozitif yonde orta diizeyde anlaml iliskiler (0.34) gdzlenmistir.

Ogretimsel liderlik ile dgretmen acisindan ciktilar arasinda rastgele etkiler
modeline gore degerlendirildiginde etki biiyiikligli degeri 0.58 olarak bulunmustur. Bu
deger egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile okul ¢iktilar1 arasinda, pozitif yonde
giiclii diizeyde anlamli iliskilerin oldugunu gdstermektedir. Bu durum 6gretmenlerin
orgiitsel bagliligi (0.60) icin de gecerlidir. Biitiin bulgular degerlendirildiginde,
miidiirler 6gretimsel liderlik davranislarmi arttirdiklarinda okul ¢iktilarinin da o

derecede artacagi goriilmiistiir.

Kiiltiirel liderlik ile 6gretmen acisindan c¢iktilar arasinda rastgele etkiler
modeline gore degerlendirildiginde, etki biiytlikliigii degeri 0.56 olarak bulunmustur. Bu
deger egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile okul ¢iktilar1 arasinda, pozitif yonde
giiclii diizeyde anlaml iliskilerin oldugunu gostermektedir. Bu durum 6gretmenlerin is
doyumlar1 (0.65) icin de gegerlidir. Midiirler kiiltiirel liderlik davranislarini

arttirdiklarinda, 6gretmenlerin is doyum diizeylerinin artacagi goriilmiistiir.
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Incelenen aragtirmalarda etik liderlik ile ogretmenlerin Orgiitsel baglilig:
arasindaki etki buyiikligli degeri rastgele etkiler modeline gore 0.34 olarak
bulunmustur. Bu deger egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile 6gretmenlerin orgiitsel
baghligr arasinda, pozitif yonde orta diizeyde anlaml iligkilerin oldugunu
gostermektedir. Miidiirler etik liderlik davranislarini arttirdiklarinda, 6gretmenlerin

orgiitsel baglhlik diizeylerinin de artacagi gozlenmistir.

Vizyoner liderlik ile Ogretmen acisindan ciktilar arasinda rastgele etkiler
modeline gore degerlendirildiginde etki biiyiikligli degeri 0.42 olarak bulunmustur. Bu
deger egitim kurumu midiirlerinin liderligi ile Ogretmenlerin Orglitsel bagliliklar1
arasinda, pozitif yonde orta diizeyde anlamli iliskilerin oldugunu gostermektedir.
Miidiirler vizyoner liderlik davraniglarini arttirdiklarinda 6gretmenlerin orgiitsel baglilik

ve motivasyon diizeylerinin de artacagi goriilmiistiir.

Strdiirtimcti liderlik ile 6gretmen agisindan ¢iktilar arasinda rastgele etkiler
modeline gore degerlendirildiginde, etki biiytikliigii degeri 0.28 olarak bulunmustur. Bu
deger gore egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile okul ¢iktilar1 arasinda, pozitif yonde
zayif diizeyde anlamli iligkilerin oldugunu gostermektedir. Bu baglamda etki
biiytikliikleri degerleri, 6gretmenlerin is doyumunda 0.41 ve performanslari i¢in ise 0.28
olarak hesaplanmistir. Ancak Ogretmenlerin Orgiitsel vatandaslik davranislari ile okul
miidiirlerinin liderligi arasinda (-0.09) ise negatif yonde ¢ok zayif diizeyde bir iliskinin

oldugu goriilmektedir.

Emredici liderlik ile Ogretmen agisindan ¢iktilar arasinda rastgele etkiler
modeline gore degerlendirildiginde etki biiyiikligli degeri 0.18 olarak bulunmustur. Bu
deger egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile okul ¢iktilar1 arasinda, pozitif yonde
zayif diizeyde iliskilerin oldugunu gostermektedir. Bu baglamda etki biyiikliikleri

degerleri, 6gretmenlerin is doyumunda 0.39 olarak hesaplanmaistir.

Serbest birakici liderlik ile 6gretmen agisindan ¢iktilar arasinda rastgele etkiler
modeline gore degerlendirildiginde, etki biiyiikligl degeri -0.27 olarak bulunmustur. Bu
deger egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile okul ¢iktilar1 arasinda, negatif yonde
zayif diizeyde iliskilerin oldugunu gostermektedir. Bu baglamda etki biiyiikligi
degerleri, 6gretmenlerin orgiitsel bagliliginda -0.45, performanslarinda -0.13 ve orgiitsel

vatandaslik davranislarinda -0.32 ile okul miidiirlerinin serbest birakici liderligi arasinda
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ise negatif yonde anlamli iliskilerin oldugu goriilmektedir. Calismada miidiirlerin
serbest birakici liderlik davraniglarmni arttirdiklarinda, Ogretmenlerin is doyumu,
orgiitsel baglilik, performans ve orglitsel vatandaslik davranisi gosterme diizeylerinde

bir azalmanin olabilecegi gézlenmistir.

3.2.3. Egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile okul ciktilar iliskilerinin

moderator degiskenlere gore meta-analizi

Bu boliimde, egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile okul ¢iktilar1 arasindaki
iliskiler, moderator degiskenlere (okul tiirii, egitim kademesi, caligmalarin yapildigi
bolge, caligmalarin yayimlanma doénemi, yayimlanma durumu ve kullanilan liderlik
yaklasimi) gore degerlendirilmektedir. Calismada, egitim kurumu miidiirlerinin liderligi
ile Ogrenci basaris1 arasnda moderatdr degiskenlere gore analiz yapabilmek i¢in
gereken sayida veriye ulasilamadigi i¢in sadece 6gretmen agisindan ¢iktilara gore analiz
yapilabilmistir. Tablo 22’de okul tiirii degiskenine (devlet ve ozel) gore verilerin

dagilimi goriilmektedir:

Tablo 22
Egitim Kurumu Miidiirlerinin Liderligi ile Ogretmen Acisindan Ciktilar Arasindaki
[liskilerin Okul Tiirii Degiskenine Gore Meta-Analizi

Model Okul % 95 CI 0
B

2
Tiirii tiiri f ES LL UL X P
Sabit . Devlet 54 0.40 0.39 0.42
Etkiler Modeli B 3.56 3.84 0.06
Ozel 6 0.36 052 040
Rasgele peylet 54 0.41 0.33 0.49
Etkiler Modeli ) 0.36 3.84 0.55
Ozel 6 0.45 032 059

Tablo 22 incelendiginde rasgele etkiler modeline gore etki biiylikliigii degerleri
devlet okullarinda 0.41, 6zel okullarda ise 0.45 olarak bulunmustur. Bu bulgu, egitim
kurumu miidiirlerinin liderligi ile okul ¢iktilar1 arasinda her iki okul tiiriinde de orta
diizeyde iligkilerin bulundugunu gostermektedir. Bu modele gore gruplar arasi
heterojenlik degerinin (0.36) kay-kare tablo degerinden (3.84) daha diisiik oldugu
goriilmekte olup incelenen ¢aligmalarin homojen oldugu anlagilmaktadir. Tablo 23’de

egitim kademesi degiskenine gore verilerinin dagilimi sunulmaktadir:



104

Tablo 23
Egitim Kurumu Miidiirlerinin Liderligi ile Ogretmen Acisindan Ciktilar Arasindaki
[liskilerin Egitim Kademesi Degiskenine Gore Meta-Analizi

siti % 95 CI
Mgdsl Egitim ) ES o Q, X2 p

Tiirii Kademesi LL UL
it Etki flkogretim 43 0.45 0.44 0.48

Sabit Etkiler gretim 1.78 3.84 0.18
Modeli Ortadgretim 12 0.48 0.45 0.50
i flkégretim 43 0.45 0.34 0.56

Rasgele Etkiler gret 0.62 3.84 0.43
Modeli Ortadgretim 12 0.52 0.40 0.63

Tablo 23 incelendiginde rasgele etkiler modeline gore etki biiytikliigii degerleri
(0.45 ve 0,52), egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile 6gretmen acisindan c¢iktilar
arasinda anlaml iligkilerin bulundugunu gostermistir. Gruplar arasi heterojenlik
degerlerinin (1.78 ve 0.62) kay-kare tablo degerinden (3.84) daha diisiik diizeyde oldugu
goriilmekte olup incelenen g¢alismalarin, her iki modele gore de homojen oldugu
anlagilmistir. Tablo 24’de calismalarin yapildig1 bolge degiskenine gore verilerin

dagilimi goriilmektedir:

Tablo 24
Egitim Kurumu Miidiirlerinin Liderligi ile Ogretmen Acisindan Ciktilar Arasindaki
[liskilerin Calismalarin Yapildigi Bolge Degiskenine Gore Meta-Analizi

Model Cografi % 95 CI
Tiirii baglge f ES LL UL Q, X? P
Sabit Ic Anadolu 26 0.35 0.34 0.37
E/}kge; Marmara 18 0.51 0.48 0.54
odelt Karadeniz 8 0.59 0.55 0.63 229,91 1107 0.00
Ege 7 0.57 0.53 0.60
Dogu Anadolu 2 0.53 0.46 0.59
Akdeniz 2 0.44 0.38 0.49
Rasgele  I¢ Anadolu 26 0.36 0.23 0.48
Etki;e]r Marmara 18 0.50 0.40 0.60
Modeli  Karadeniz 8 0.49 0.16 0.82
Ege 7 0.64 0.36 0.91 4.95 11.07 042
Dogu Anadolu 2 0.50 0.24 0.76
Akdeniz 2 0.46 0.31 0.62

Tablo 24 incelendiginde, i¢ Anadolu bdlgesinde 26 ve Marmara bolgesinde 18
calismanin tiretildigi gézlenmektedir. Giineydogu Anadolu bolgesinde sadece bir yayin
iiretildiginden dolay1r bu bolge analize dahil edilememistir. Etki biiyiikligii degerleri
incelendiginde egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile 6gretmen agisindan c¢iktilar
arasinda Marmara, Ege, Dogu Anadolu ve Karadeniz bolgelerinde giiclii (ES: 0.50 veya
iizerindedir) I¢ Anadolu ve Akdeniz bdlgelerinde orta (ES: 0.30 ile 0.50 arasindadir)
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diizeyde iliskilerin bulundugu belirlenmistir. Rasgele etkiler modeline gére hesaplanan
gruplar aras1 heterojenlik degerinin (Q,=4.95) kay-kare tablo degerinden (11.07) daha
disik diizeyde oldugu goriilmekte olup incelenen calismalarin homojen oldugu
anlagilmistir. Tablo 25°de calismalarin yayimlanma donemine goére meta analiz

verilerinin dagilimi sunulmaktadir:

Tablo 25

Egitim Kurumu Miidiirlerinin Liderligi ile Ogretmen Acisindan Ciktilar Arasindaki
[liskilerin Calismalarin Yayimlanma Donemi Degiskenine Gore Meta-Analizi

Model Yayimlanma % 95 CI 2
o A f ES Q, X p

Tiiri Donemi LL UL

Etkiler '

Modeli ~ 2006-2008 20 0.60 0.58 0.63 255.78 5.99 0.00
2009-2011 39 0.37 0.36 0.39

Rasgele 2000-2005 5 0.40 0.21 0.59

Etkiler

Modeli ~ 2006-2008 20 0.58 0.45 0.72 5.67 5.99 0.05
2009-2011 39 0.38 0.28 0.48

Tablo 25 incelendiginde egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile 6gretmen
acisindan ciktilar arasinda 2009-2011 doneminde orta diizeyde (ES: 0.37) iliskilerin
bulundugu anlasilmaktadir. Rasgele etkiler modeline gore 5.67 olarak hesaplanan
gruplar aras1 heterojenlik degerinin kay-kare tablo degerinden (5.99) daha diisiik
diizeyde oldugu goriilmekte olup incelenen ¢alismalarin homojen oldugu anlasilmistir.
Tablo 26’da ¢alismalarin yayimlanma durumuna gore meta analiz verilerinin dagilimi

goriilmektedir:

Tablo 26
Egitim Kurumu Miidiirlerinin Liderligi ile Ogretmen Acisindan Ciktilar Arasindaki

[liskilerin Calismalarin Yayimlanma Durumu Degiskenine Gore Meta-Analizi

Model % 95 CI
Yayimlanma Durumu f ES Q; X2 p
Tiiri LL UL
Sabit Etkiler Yayimlanmayan (Tez-Bildiri) 46 0.47 0.45 0.48
i 102.83  3.84 0.00
Modeli Yayimlanan (Makale) 18 0.32 0.29 0.34
Rasgele Etkiler ~ Yayimlanmayan (Tez-Bildiri) 46 0.50 0.41 0.59
' 524  3.84 0.02
Modeli Yayimlanan (Makale) 18 0.30 0.15 0.45

Tablo 26 incelendiginde, egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile 6gretmen

acisindan ciktilar arasinda yayimlanan ¢aligmalara gore orta (ES: 0.30), yayimlanmayan



106

calismalara gore ise giiglii (ES: 0.50) diizeyde iliskilerin belirlendigi anlasilmaktadir.
Her iki modele gore de hesaplanan gruplar arasi heterojenlik degerleri (102.83 ve 5.24)
kay-kare tablo degerinden (3.44) daha yiliksek diizeyde oldugu goriilmekte olup
incelenen ¢alismalarin heterojen oldugu anlasilmistir. Tablo 27°de ¢alismalarin liderlik

yaklagimi grubuna gore meta analiz verilerinin dagilimi goriilmektedir.

Tablo 27

Egitim Kurumu Miidiirlerinin Liderligi ile Ogretmen Acisindan Ciktilar Arasindaki
[liskilerin Calismalarin Liderlik Yaklasimi Grubu Degiskenine Gére Meta-Analizi

“}'3‘:3‘ Liderlik Yaklasimi Grubu f ES LL% » CIUL Q, X2 P

Sabit Insana Yonelik Yaklagimlar 44 0.50 0.49 052

Etkiler .

Modeli Ise Yonelik Yaklasimlar 15 0.19 0.17 0.22
Serbest Birakici Yaklagim 17 20.29 0.32 20.29 2670.72 782 0.00
Smflanamayan 5 0.52 0.48 0.57

Rasgele Insana Yénelik Yaklagimlar 44 0.53 0.45 0.60

5}1;;:{1 fse Yonelik Yaklagimlar 15 0.23 0.01 0.46
Serbest Birakici Liderlik 17 -0.21 -0.44 0.01 3941 782000
Siniflanamayan 5 0.45 0.25 0.66

Tablo 27 incelendiginde egitim kurumu miidirlerinin liderligi ile 6gretmen
acisindan ¢iktilar arasinda etki bliytkligi degerleri, insana yonelik yaklagimlarda
pozitif yonde gii¢clii (ES: 0.50 ve 0.53), ise yonelik yaklasimlarda pozitif yonde zayif
(ES: 0.19 ve 0.23) ve serbest birakic1 yaklasimda negatif yonde zayif (ES: -0.29 ve
-0.21) diizeyde iligkilerin bulundugu belirlenmistir. Rasgele etkiler modeline gore 39.41
olarak hesaplanan gruplar arasi heterojenlik degeri, kay-kare tablo degerinden (7.82)

daha yiiksek diizeyde oldugu icin incelenen c¢alismalarin heterojen oldugu anlasilmistir.

3.2.4. Egitim Kurumu Miidiirlerinin Liderligi ile Ogrenci Basarisi

iliskilerinin Meta-analizi

Bu boliimde 6grenci basarisi ile okul miidiiriiniin liderligi arasindaki iliskiler

meta-analiz yontemi ile birlestirilmektedir. Tablo 28°de ilgili bilgiler verilmektedir:
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Tablo 28
Egitim Kurumu Miidiirlerinin Liderligi ile Ogrenci Basarist Arasindaki Iligkilerin

Incelendigi Calismalarin Verileri

. Egitim Okul Liderlik

Kod il n r Z,
kademesi tiirii yaklasim

02T Kiitahya [lkdgretim Devlet Destekleyici 1.791 0.78 1.05
04M Ankara [lkdgretim Devlet Destekleyici 791 0.22 0.22
10M Ankara Ortadgretim Devlet Déniistimcii 579 0.41 0.44
21T Samsun [lkdgretim Devlet Serbest Birakici 1.130 0.42 0.45
41M Afyon-Kocaeli  [lkdgretim Devlet Destekleyici

Konya-Mersin

683 0.52 0.58

Van-Yozgat

Glimiishane
45M Elaz1g [lkdgretim Devlet Siniflanamayan 784 0.10 0.10
46M Elaz1g Ortadgretim Devlet Siniflanamayan 116 0.12 0.12

Tablo 28 incelendiginde 6grenci basarisi ile okul miidiiriiniin liderligi arasindaki
iliskileri inceleyen yedi ¢aligmaya ulasildigi, bunlarin ikisinin tez, besini ise makale
tiirtinde oldugu goriilmektedir. Caligmalarda destekleyici, doniisiimcii ve serbest birakici
yaklagimlar ile 6grenci basaris1 arasindaki iliskiler incelenmektedir. Arastirmalarin 11
farkli ilde yiriitiildiigii, Ankara ve Elaz1g’da ise ikiser ¢alisma tiretildigi goriilmektedir.
Calismalarm tamami devlet okullarinda yapilmustir. Orneklem biiyiikliigii bir ¢calisma
hari¢ 500’iin iizerindedir. Ogrenci basarisi ile okul miidiiriiniin liderligi arasindaki
korelasyon katsayilar1 0.10 ile 0.78 arasinda degigsmektedir. Tablo 29’da 6grenci

basaris1 ile okul miidiiriiniin liderligi iliskilerinin meta-analizi goriilmektedir:

Tablo 29
Sabit Etkiler Modeline Gére Egitim Kurumu Miidiirlerinin Liderligi Ile Ogrenci
Basarisi Arasindaki Iliskilerin Meta-Analizi

% 95 CI

ES f df p Q X’

LL UL

Okul Miidiiriiniin
0.59 6 5 0.01 702.52  11.07 0.56 0.62
Liderligi
Liderlik Destekleyici

0.75 3 2 0.01 394.79 5.99 0.71 0.78

Yaklasimu  Liderlik

Tablo 29 incelendiginde analiz sonucunda, ortalama etki biyiikligi

degerlerinin, okul miidiiriiniin liderliginde 0.59 ve destekleyici liderlikte 0.75 olarak
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bulundugu goriilmektedir. Bu durum okul miidiiriiniin liderligi ile 6grenci basarisi
arasinda pozitif yonde giiclii diizeyde anlaml iliskilerin olduguna isaret etmektedir.
Okul midiirlerinin liderlik davraniglar1 arttiginda 6grenci basarismin da artacagi
anlagilmaktadir. Ayrica yapilan analizlerin istatistiksel olarak anlamli oldugu da

gozlenmektedir (p<0.05).

Sabit etkiler modeline gore hesaplanan toplam heterojenlik degerleri (Q) okul
miidiiriiniin liderliginde (702.52>11.07) ve destekleyici (394.79>5.99) liderlikte kay-
kare tablosundaki degerleri astiklarindan dolay1 bu cercevede arastirmaya dahil edilen
calismalarin homojen olmadiklar1 sonucuna ulasilmistir. Belirlenen heterojenligin
giderilmesi i¢in rastgele etkiler modeli kullanilmustir. ilgili bulgular Tablo 30’da

verilmektedir:

Tablo 30
Rastgele Etkiler Modeline Gére Egitim Kurumu Miidiirlerinin Liderligi ile Ogrenci
Basarisi Arasindaki Iliskilerin Meta-Analizi

% 95 CI

ES f daf P Q X2

LL UL

Okul Miidiiriiniin
0.42 6 5 0.01 3.32 11.07 0.06 0.77
Liderligi
Liderlik Destekleyici

0.62 3 2 0.01 1.67 5.99 0.10 1.13

Yaklasimu  Liderlik

Tablo 30 incelendiginde rastgele etkiler modeline gore yapilan meta-analiz
sonucunda, ortalama etki biiylikligii degerleri, okul miidiiriiniin liderliginde 0.42 ve
destekleyici liderlikte 0.62 olarak hesaplanmistir. Bu degerler 68renci basarisi ile okul
miidiiriiniin  liderliginde orta, destekleyici liderlik yaklasiminda ise giiglii diizeyde
iliskilerin oldugunu gostermektedir. Bu durum okul miidiiriiniin liderligi ile 6grenci
basaris1 arasinda pozitif yonde anlaml iligkilerin bulundugunu gostermektedir. Okul
miidiirlerinin liderlik davranislar1 gosterme diizeyleri arttiginda 6grenci basarisinin da
artacagi anlasilmaktadir. Rastgele etkiler modeline gore hesaplanan toplam heterojenlik
degerleri (Q) okul miidiiriiniin liderliginde (3.32<11.07) ve destekleyici liderlikte
(1.67<5.99) kay-kare tablosundaki degerleri asmadiklarindan dolayl, arastirma

kapsamina alinan ¢aligmalarin homojen olduklar1 anlagilmaktadir.
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3.2.5. Egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile 6gretmenlerin is doyumu

arasindaki iliskilerinin meta-analizi

Asagida incelenen c¢aligmalarin verileri tablolar yardimi sunulmakta ve
ogretmenlerin i3 doyumu ile okul miidiiriiniin liderligi arasindaki iliskiler meta-analiz

yontemi ile birlestirilmektedir. Tablo 31°de ¢aligmalara iligkin bilgiler verilmektedir.

Tablo 31
Egitim Kurumu Miidiirlerinin Liderligi Ile Ogretmenlerin Is Doyumu Arasindaki

[liskilerin Incelendigi Calismalarin Verileri

Egitim Okul Liderlik 7

Kod I kademesi tiirii yaklasim n r r

01T 17 farkli il Ortadgretim gzget Kiiltiirel 1.159 031 032

Istanbul Tkdgretim Devlet  Déniisiimcii 0.50 0.55

06T Siirdiirtimeti 253 0.30 0.31

] Serbest Birakici 0.15 0.15

07T Trabzon IIkogretim gzzllet Kiiltiirel 454 0.89 142

09T Ankara [lkdgretim Devlet  Doniisiimeii 264 0.63 0.74

Sakarya Ortadgretim  Ozel Demokratik 0.62 0.73

12T Ogretimsel 91 0.45 0.49

Serbest B. 0.35 0.37

13T Konya [lkdgretim Devlet  Doniisiimeii 500 0.61 0.71

14T Istanbul Ortadgretim  Ozel Destekleyici 207 0.45 0.49

Ikdgretim Emredici 0.35 0.37

17M Ankara-Yozgat Ilkogr?tlm Devlet  Serbesti Birakici 500 037 0.39
Kastamonu-Van Ortadgretim

18M Ankara Ortadgretim  Devlet  Doniisiimeii 630 0.53 0.59

Ankara [lkdgretim Devlet  Déniisiimcii 0.57 0.65

29T Siirdiirtimeti 400 0.46 0.50

Serbest Birakici -0.44 -0.47

3IM Istanbul Hkégretim Devlet  Serbest Birakici 253 0.75 0.97

3B Yalova Ilkogr?tlm Devlet  Serbest Birakici 30 2020 0.20
Ortadgretim

35T Samsun [lkdgretim Devlet  Smiflanamayan 804 0.49 0.54

36T Istanbul [lkdgretim Devlet  Smiflanamayan 120 0.35 0.37

38T Tstanbul Hkégretim Devlet  Smiflanamayan 280 0.06 0.06

39T Istanbul lIkdgretim Devlet Destek'le'y1c1 42 0.45 0.49

Emredici 0.38 0.40

49T Istanbul Tkdgretim Devlet  Kiiltiirel 238 0.84 1.22

Tablo 31 incelendiginde 6gretmenlerin is doyumu ile okul miidiiriiniin liderligi
arasindaki iligkileri inceleyen 17 ¢alismaya ulasildig1 gézlenmekte, bunlarm 1°1 bildiri,
3’ makale ve digerleri tez tiirlindedir. Arastirmalar 27 farkli ilde ylriitiilmiis,
Istanbul’da 7, Ankara’da ise 4 ¢alisma iiretildigi goriilmektedir. Incelenen arastirmalarin
11 tanesinin ilkdgretim, 3 tanesinin ortadgretim ve diger 3 tanesinin ise her iki egitim
kademesinde de yiritildigii gozlenmektedir. Calismalarin on ii¢ tanesi devlet
okullarinda, iki tanesi 6zel 6gretim kurumlarinda diger iki tanesi ise her iki okul tiiriinde

de yapilmistir. Orneklem biiyiikliigii en az 80 en ¢ok 1.159’dur. Déniisiimcii ve serbest
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birakici liderlik en ¢ok tercih edilen yaklagimlardir. Pearson korelasyon katsayilariin

ise -0.44 ile 0.75 arasinda degisik degerler aldig1 goriilmektedir.

Tablo 32’de 6gretmenlerin is doyumu ile okul miidiriiniin liderligi iliskileri
meta-analiz yontemi kullanilarak analiz edilmistir. Serbest birakict liderlik, literatiirde
herhangi bir liderlik davraniginin gosterilmemesi olarak tanimlandigindan dolayi, bu
yaklagimla ilgili arastirmalar okul midiiriiniin liderligi kapsamina alinmayarak ayrica

incelenmistir.

Tablo 32
Sabit Etkiler Modeline Gére Egitim Kurumu Miidiirlerinin Liderligi ile Ogretmenlerin
Is Doyumu Arasindaki Iliskilerin Meta-Analizi

°

ES f daf P Q X2 LLA’ sda oL
Okul Miidiiriiniin Liderligi 0.56 19 18 0.01 64345 28.87 0.54 0.59
£ Déniigtimeti Liderlik 0.65 5 4 0.01 8.64 949 0.60 0.69
% Kiiltiirel Liderlik 0.71 3 2 0.01 46528 5.99 0.66 0.75
E Destekleyici Liderlik 0.49 2 1 0.01 192 3.84 0.40 0.56
2= Siirdiiriimcii Liderlik 0.42 2 1 0.01 5.41 3.84 0.35 0.50
_-":: Emredici Liderlik 0.39 2 1 0.01 0.16 3.84 0.31 0.47
- Serbest Birakici Liderlik -0.05 6 5 0.43 41639 11.07 -0.10 -0.01

Tablo 32 incelendiginde sabit etkiler modeline gore ortalama etki bilyiikligi
degerler1 okul miidiriinin liderliginde 0.56, doniisiimcii liderlikte 0.65, kiiltiirel
liderlikte 0.71, destekleyici liderlikte 0.49, siirdiriimcii liderlikte 0.42, emredici
liderlikte 0.39 ve serbest birakici liderlikte ise -0.05°tir. Bu bulgular 6gretmenlerin is
doyum diizeyleri ile doniistimcii, siirdiirtimci, kiiltiirel ve destekleyici liderlik arasinda
pozitif yonde anlamli iliskilerin oldugunu gostermektedir. Ayrica Ogretmenlerin is
doyum diizeyleri ile emredici liderlik arasinda pozitif yonde orta diizeyde, serbest
birakicit liderlik ile ise negatif yonde cok zayif diizeyde iliskiler bulundugu
goriilmektedir. Bu bulgular okul miidiirlerinin liderlik davraniglar1 arttiginda
ogretmenlerin i3 doyum diizeylerinin de artabilecegini gdstermektedir. Yapilan
meta-analizi sonucunda calismalarin istatistiksel olarak anlamli (p<0.05) olduklari

gozlenmektedir.

Toplam heterojenlik degerleri doniisiimcii (8.64<9.49), destekleyici (1.92<3.84))
ve emredici (0.16<3.84) liderlik yaklasimlarinda kay-kare tablo degerlerini

asmadiklarindan dolay1 arastirmaya dahil edilen ¢alismalarm homojen olduklar:
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sonucuna ulagilmistir. Ancak okul miidiiriiniin liderliginde (643.45>28.87), kiiltiirel
(465.28>5.99), siirdiiriimecii (5.41>3.84) ve serbest birakici (416.39>11.07) liderlik
yaklagimlarinda toplam heterojenlik degerleri kay-kare tablolarindaki degerleri
astiklarindan dolayr arastirmaya dahil edilen ¢alismalarm homojen olmadiklar
sonucuna ulasilmistir. Bu baglamda belirlenen heterojenligin giderilmesi igin rastgele

etkiler modeli kullanilmistir. Ilgili bulgular Tablo 33’de verilmektedir.

Tablo 33
Rastgele Etkiler Modeline Gore Egitim Kurumu Miidiirlerinin  Liderligi  ile
Ogretmenlerin Is Doyumu Arasindaki Iliskilerin Meta-Analizi

ES f df p Q X2 %Bd
LL UL
Okul Miidiiriiniin Liderligi 0.57 19 18 0.01 17.98  28.87 -0.03 1.18
< g Kiltirel Liderlik 0.98 3 2 0.01 1.44 5.99 0.20 1.76
5 _:5 Siirdiirtimeii Liderlik 0.41 2 1 0.01 1.00 3.84 0.22 0.59
= >§ Serbest Birakici Liderlik 0.07 6 5 0.37 432  11.07 -0.40 0.54

Rastgele etkiler modeline gore ortalama etki biiylkligi degerleri okul
miidiiriiniin liderliginde 0.57, kiiltiirel liderlikte 0.98, siirdiiriimcii liderlikte 0.41 ve
serbest birakici liderlikte ise 0.07 olarak hesaplanmistir. Bu degerler 6gretmenlerin is
doyumu ile okul miidiiriiniin liderligi ve kiiltiirel liderlik yaklagimlar1 arasinda giiglii
diizeyde iligkilerin oldugunu gostermektedir. Ancak serbest birakict liderlik ile
ogretmenlerin i doyumu arasinda ¢ok zayif diizeyde bir iliski oldugu belirlenmistir.
Calismalarm serbest birakict liderlik yaklasimi hari¢ istatistiksel olarak anlamli
(p<0.05) olduklar1 gézlenmektedir. Rastgele etkiler modeline gore hesaplanan toplam
heterojenlik degerleri okul miidiiriiniin liderliginde (17.98<28.87), kiiltiirel (1.44<5.99),
sirdiirimeti (1.00<3.44) ve serbest birakict (4.32<11.07) liderlik yaklasimlarinda
kay-kare tablosundaki degerleri asmadiklarindan dolayi, arastirma kapsamina alman

calismalarin tiim yaklasimlarda homojendir.

3.2.6. Egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile 6gretmenlerin orgiitsel

baghhg arasindaki iliskilerinin meta-analizi

Asagida incelenen c¢aligmalarin verileri tablolar yardimi sunulmakta ve
ogretmenlerin Orgiitsel bagliligi ile okul midiiriiniin liderligi arasindaki iliskiler

birlestirilmektedir. Tablo 34’de ¢alismalara iligskin bilgiler verilmektedir:
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Tablo 34
Egitim Kurumu Miidiirlerinin Liderligi ile Ogretmenlerin Orgiitsel Baglilig1 Arasindaki

[liskilerin Incelendigi Calismalarin Verileri

. Egitim Okul Liderlik
Kod 1l n r Z,
kademesi tiiri yaklasim
Demokratik 0.46 0.51
03M Zonguldak [lkdgretim Devlet Emredici 109 0.27 0.28
Serbest Birakici -0.41 -0.44
04M Ankara [lkdgretim Devlet Destekleyici 791 0.58 0.66
11T Sanliurfa [lkdgretim Devlet Déniistimeti 600 0.56 0.63
23T Hatay [lkdgretim Devlet Etik 954 0.37 0.39
. . Doniigiimeti 0.47 0.51
24T Izmir lIkdgretim Devlet . 581
Ogretimsel 0.51 0.56
25T Eskisehir Tkdgretim Devlet Vizyoner 400 0.07 0.07
. . Destekleyici 0.40 0.42
26T Istanbul IIkogretim Devlet 193
Emredici 0.40 0.42
27T Antalya [lkdgretim Devlet Siniflanamayan 403 0.50 0.55
28T Istanbul [lkdgretim Devlet Demokratik 215 0.67 0.81
30M Ankara [lkdgretim Devlet Serbest Birakici 250 -0.43 -0.46
. Destekleyici 0.49 0.54
42M Ankara IIkogretim Devlet 200
Emredici -0.47 -0.51
Sakarya [lkdgretim Déniisiimcii 0.39 0.41
44M Devlet 273
Bartin Ortadgretim Siirdiirtimeii 0.01 0.01
48T Konya [lkdgretim Devlet Ogretimsel 419 0.55 0.62
50T Istanbul Ortadgretim Devlet Etik 316 0.22 0.22
52T Aksaray [lkdgretim Devlet Etik 382 0.37 0.39
[lkdgretim Devlet
53T Afyon ) R Kiiltiirel 777 0.31 0.32
Ortadgretim Ozel
. . Destekleyici 0.35 0.37
54M Istanbul ko gretim Devlet 657
Emredici -0.25 -0.26

Tablo 34 incelendiginde 6gretmenlerin Orgiitsel baglilig: ile okul miidiiriiniin
liderligi arasindaki iliskileri inceleyen 17 caligmaya ulasildigi gézlenmekte, bunlarin
6’s1 makale ve 13’ tez tiirtindedir. Arastrmalarmn 24 farkli ilde yiriitiildiigii, Ankara’da
3, Istanbul’da ise 4 ¢alisma iiretildigi goriilmektedir. Incelenen ¢alismalarin 14’{iniin
ilkdgretim, 1’inin ortadgretim, 2’sinin ise her iki egitim kademesinde de yiirtitildigi
gozlenmektedir. Calismalarm 16’s1 sadece devlet okullarinda, 1’isi ise her iki okul
tiiriinde de yapilmustir. Incelenen calismalarm 4’er tanesinde destekleyici ve emredici,
3’er tanesinde ise doniisiimcii ve etik liderlik yaklagimlarmin kullanildigi goriilmektedir.

Pearson korelasyon katsayis1 degerleri ise -0.47 ile 0.67 arasinda degismektedir. Tablo
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35°de dgretmenlerin orgiitsel bagliligi ile okul miidiirlerinin liderligi arasindaki iliskiler

meta-analiz yontemi kullanilarak analiz edilmistir:

Tablo 35
Sabit Etkiler Modeline Gére Egitim Kurumu Miidiirlerinin Liderligi ile Ogretmenlerin
Orgiitsel Baghilhigi Arasindaki Iliskilerin Meta-Analizi

ES f df p Q X2 LL% 5d UL

Okul Miidiiriiniin Liderligi (33 22 21 0.0l 71894  32.67 0.36 0.40
Destekleyici Liderlik 0.52 4 3 0.01 3342 7.82 0.47 0.56

i Emredici Liderlik 0.14 4 3 0.01 11447  7.82 -0.20 -0.08
= Dbniisiimeii Liderlik 0.54 3 2 0.01 1009 599 0.49 0.59
f Etik Liderlik 0.36 3 2 0.01 6.82 5.99 0.31 0.41
T Ogretimsel Liderlik 0.60 2 1 0.01 0.75 3.84 0.53 0.66
'3 Demokratik Liderlik 0.71 2 1 0.01 6.38 3.84 0.60 0.82
Serbest Birakici Liderlik  -0.45 2 1 0.01 0.05 3.84 -0.56 -0.35

Tablo 35 incelendiginde sabit etkiler modeline gore ortalama etki biliyiikligi
degerleri okul miidiiriiniin liderliginde 0.38, demokratik liderlikte 0.71, O6gretimsel
liderlikte 0.59, doniisiimcii liderlikte 0.54, destekleyici liderlikte 0.52, etik liderlikte
0.36, emredici liderlikte -0.14 ve serbest birakici liderlikte ise -0.45’tir. Bu bulgular
ogretmenlerin orgiitsel bagliligi ile demokratik, 6gretimsel, destekleyici ve donilisiimcii
liderlik arasinda pozitif yonde giiclii diizeyde anlamli iligkilerin oldugunu
gostermektedir. Ayrica 6gretmenlerin orgiitsel baglhilik diizeyi ile etik liderlik arasinda
orta diizeyde pozitif yonde; emredici ve serbest birakici liderlik ile ise negatif yonde
iligkilerin bulundugu goriilmektedir. Calisma bulgular1 6zellikle okul miidiirlerinin
demokratik, 6gretimsel, destekleyici, doniistimcii ve etik liderlik davraniglar: arttiginda
ogretmenlerin Orgiitsel baghlik diizeylerinin de arttigmi gostermektedir. Meta-analizi

sonucunda ¢aligmalarn istatistiksel olarak anlamli (p<0.05) olduklar1 gézlenmektedir.

Toplam heterojenlik dereceleri Ogretimsel (0.75<3.84) ve serbest birakict
(0.05<3.84) liderlik yaklasimlarinda kay-kare tablo degerlerini agsmadiklarindan dolay1
arastirmaya dahil edilen ¢alismalarin homojen olduklar1 sonucuna ulasilmistir. Ancak
okul miidiriiniin liderligi (718.94>32.67), destekleyici (33.42>7.82), emredici
(114.47>7.82),dontisiimcti (10.09>5.99), etik (6.82>5.99) ve demokratik (6.38>3.84)
liderlikte toplam heterojenlik degerleri, kay-kare tablolarindaki degerleri astiklarindan

dolayi, bu cercevede arastrmaya dahil edilen caligmalarin homojen olmadiklari
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sonucuna ulagilmistir. Belirlenen heterojenligin giderilmesi icin rastgele etkiler modeli

kullanilmistir. Ilgili bulgular Tablo 36°da verilmektedir:

Tablo 36
Rastgele Etkiler Modeline Gore Etkiler Modeline Gére Egitim Kurumu Miidiirlerinin
Liderligi ile Ogretmenlerin Orgiitsel Baglhlig1 Arasindaki Iliskilerin Meta-Analizi

ES f daf P Q X2 Lli%’ % CIUL

Okul Miidiiriiniin Liderligi ~ 0.36 22 21 0.01 18.63  32.67 0.23 0.49
Destekleyici Liderlik 0.50 4 3 0.01 .92 7.82 0.34 0.66

= £ Emredici Liderlik -0.02 4 3 045 352 782  -042 0.38
EE § Déniisiimeii Liderlik 0.52 3 2 001 215 599 0.40 0.64
=2 Etik Liderlik 0.34 3 2 001 229 599 0.24 0.41
Demokratik Liderlik 0.66 2 1 0.01 1.00  3.84 0.36 0.90

Rastgele etkiler modeline gore ortalama etki biylkligi degerleri, okul
miidiiriintin liderliginde 0.36, destekleyici liderlikte 0.50. doniisiimcii liderlikte (0.52),
emredici liderlikte -0.02, etik liderlikte 0.34 ve demokratik liderlikte ise 0.66 olarak
hesaplanmistir. Bu degerler, 6gretmenlerin orgiitsel bagliligi ile demokratik, doniistimcii
ve destekleyici liderlik arasinda giiglii diizeyde iliskilerin oldugunu géstermektedir. Etik
liderlik ile 6gretmenlerin Orgiitsel baglilig1 arasinda ise orta diizeyde pozitif yonde bir
iligkinin oldugu belirlenmistir. Analiz sonucunda ¢aligsmalarm, emredici liderlik
yaklagimi hari¢ istatistiksel olarak anlamli (p<0.05) olduklar1 gozlenmektedir.
Hesaplanan toplam heterojenlik degerleri okul miidiiriiniin liderliginde (18.63<32.67),
destekleyici (1.92<7.82), emredici (3.52<7.82), doniisimcii (2.15<5.99), etik
(2.29<5.99) ve serbest birakic1 (1.00<3.84) liderlikte kay-kare tablosundaki degerleri
asmadiklarindan dolayi, arastirma kapsamina alinan caligmalarin tiim yaklagimlarda

homojen olduklar1 goriilmektedir.

3.2.7. Egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile 6gretmenlerin performansi

arasindaki iliskilerin meta-analizi

Asagida calismalarin verileri tablolar yardimi sunulmakta ve oOgretmenlerin
performansi ile okul miidiiriiniin liderligi arasindaki iligkiler meta-analiz yontemi ile
birlestirilmektedir. Tablo 37’de c¢alismalara iliskin genel bilgiler ve analizde

kullanilmak i¢in doniistiiriilen pearson korelasyon katsayilar1 verilmektedir.
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Tablo 37
Egitim Kurumu Miidiirlerinin Liderligi ile Ogretmenlerin Performanst Arasindaki

[liskilerin Incelendigi Calismalarin Verileri

Kod il Egitim ] (')'klfl Liderlik n r Z
kademesi tiirii yaklasim

05M Ankara [lkdgretim Devlet Déniisiimceii 285 0.23 0.23

ilkdaretim Doniisiimeti 0.31 0.32

08T  Kayseri o f*‘%? g Devlet  Siirdiiriimeii 542 0.30 0.31

rraogretim Serbest Birakict 0.04 0.04

1M Ankara-Y ozgat Ilkégr N tm Devlet Serbest Birakict 500 -0.44 -0.47
Kastamonu-Van  Ortadgretim

Doniisiimeti 0.49 0.54

20M Ankara Ortadgretim Devlet Sirdiirtimei 269 0.21 0.21

Serbest Birakict 0.16 0.16

32B Yalova Ilkégr c tm Devlet Serbest Birakict 80 -0.27 -0.28
Ortadgretim

33B Nevsehir lkogretim Devlet  Doniisiimeii 542 0.19 0.19
Ortadgretim

43M Elaz1g [lkdgretim Devlet Destekleyici 387 0.35 0.37

Tablo 37 incelendiginde 6gretmen performansi ile okul miidiiriintin liderligi
arasindaki iligkileri inceleyen 7 ¢alismaya ulasildigi gézlenmekte, bunlari 4’ii makale,
2’s1 bildiri ve 1’1 tez tiirlindedir. Arastirmalarin 8 farkl ilde yuriitiildiigii, Ankara’da 3,
diger illerde ise 1’er ¢alisma iiretildigi goriilmektedir. Incelenen arastirmalarm 2’sinin
ilk6gretim, 1’inin ortadgretim, 4’lniin 1ise her iki egitim kademesinde de
gerceklestirildigi gozlenmektedir. Calismalarin tiimii devlet okullarinda tretilmistir.
Orneklem biiyiikliigii en az 80 en ¢ok 542°dir. Incelenen ¢alismalarin 4’er tanesinde
doniisiimcii ve serbest birakici, 2 tanesinde ise siirdiiriimcii liderlik yaklasimlarinin
kullanildig1 goriilmektedir. Pearson korelasyon degerleri ise -0.44 ile 0.49 arasinda
degerler almaktadir. Tablo 38’de 6gretmenlerin performanslari ile okul miidiiriiniin

liderligi iliskileri meta-analiz yontemi kullanilarak analiz edilmistir:

Tablo 38
Sabit Etkiler Modeline Gére Egitim Kurumu Miidiirlerinin Liderligi ile Ogretmenlerin

Performansi Arasindaki Iliskilerin Meta-Analizi

ES f df p Q x> LL% 5 Cl oL
Okul Miidiiriiniin Liderligi 0.30 7 6 0.01 26.21  12.60 0.27 0.34
.é g Doniisiimcii Liderlik 0.30 4 3 0.01 22.51 7.82 0.25 0.35
é _:5 Siirdiirtimeii Liderlik 0.28 2 1 0.01 1.65 3.84 0.21 0.35
= § Serbest Birakict Liderlik  -0.14 4 3 0.17 97.93 7.82 -0.19 -0.09
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Tablo 38 incelendiginde sabit etkiler modeline gore ortalama etki bilyiikligi
degerleri; okul miidiiriiniin liderliginde ve doniisiimcii liderlikte 0.30, siirdiirimci
liderlikte 0.28 ve serbest birakici liderlikte ise -0.14’tiir. Ogretmenlerin performansi ile
doniisiimcii ve siirdiirimeii liderlik arasinda pozitif yonde orta diizeyde anlaml iligkiler
bulunmaktadir. Ogretmenlerin performanst ile serbest birakici liderlik arasinda ise zayif
diizeyde negatif yonde bir iliskinin oldugu goriilmektedir. Yapilan meta-analiz

sonucunda ¢aligmalarn istatistiksel olarak anlamli (p<0.05) olduklar1 gézlenmektedir.

Toplam heterojenlik dereceleri siirdliriimcii liderlik yaklasiminda (1.65<3.84)
kay-kare tablo degerini asmadigindan dolay1 arastirmaya dahil edilen caligmalarin
homojen olduklar1 sonucuna ulagilmistir. Ancak okul midiriiniin liderliginde
(26.21>12.60), doniisiimcii (22.51>7.82) ve serbest birakict (97.93>7.82) liderlikte
toplam heterojenlik degerleri, kay-kare tablolarindaki degerleri astiklarindan dolay1
sabit etkiler modeline gore bu cercevede arastirmaya dahil edilen ¢aligmalarin homojen
olmadiklar1 sonucuna ulasilmaktadir. Bu baglamda belirlenen heterojenligin giderilmesi

icin rastgele etkiler modeli kullanilmaktadir. {lgili bulgular Tablo 39°da verilmektedir:

Tablo 39
Rastgele Etkiler Modeline Gore Egitim Kurumu Miidiirlerinin  Liderligi  ile

Ogretmenlerin Performansi Arasindaki Iliskilerin Meta-Analizi

% 95 CI

2

ES f df P Q X T UL
Okul Miidiiriiniin Liderligi 0.31 7 6 001 722  12.60 0.23 0.39
—_EE Déniisiimeii Liderlik 0.32 4 3 001 354 7.8 0.18 0.45
= &

2z

S5 Serbest Birakici Liderlik ~ -0.13 4 3 020 240  7.82  -045 0.19

Rastgele etkiler modeline gore ortalama etki biylkligi degerleri, okul
miidiiriintin liderliginde 0.31, doniisiimcti liderlikte 0.32 ve serbest birakici liderlikte ise
-0.13 olarak bulunmaktadir. Bu bulgular 6gretmenlerin performansi ile doniistimcii
liderlik arasinda pozitif yonde orta diizeyde anlamli bir iliskinin oldugunu
gostermektedir. Ayrica Ogretmenlerin performanslar1 ile serbest birakict liderlik
arasinda ise zayif diizeyde negatif yonde iliskiler oldugu goriilmektedir. Yapilan meta-
analizi sonucunda c¢aligmalarin istatistiksel olarak anlamli (p<0.05) olduklar
gozlenmektedir. Rastgele etkiler modeline gore hesaplanan toplam heterojenlik

degerleri (Q) okul miidiiriiniin liderliginde (7.62<12.60). doniisiimcii (3.54<7.82) ve
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serbest brrakici liderlikte (2.40<7.82) kay-kare tablosundaki degerleri agsmadiklarindan

dolayi, arastirma kapsamina alinan ¢alismalarin homojen olduklar1 goriilmektedir.

3.2.8. Egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile 6gretmenlerin orgiitsel

vatandashk davranislar arasindaki iliskilerin meta-analizi

Asagida arastrmaya dahil edilen caligmalarin verileri tablolar yardimi
sunulmakta ve Ogretmenlerin Orgiitsel vatandashik davraniglari ile okul miidiiriiniin
liderligi arasindaki iligkiler meta-analiz yontemi ile birlestirilmektedir. Tablo 40’da

calismalara iliskin genel bilgiler verilmektedir:

Tablo 40
Ogretmenlerin Orgiitsel Vatandashik Davramslart ile Okul Miidiiriiniin Liderliginin

Arasindaki Iliskilerin Incelendigi Calismalarin Verileri

Kod il Egitim ] Q,klfl Liderlik n ‘ 7
kademesi tiirii yaklagim "
17M Ankara-Yozgat [lkdgretim Devlet  Serbest Birakici -0.40 -0.42
o 500
Kastamonu-Van  Ortadgretim
oM Ankara Ortadgretim Devlet  Destekleyici 215 0.39 0.41
32B Yalova [lkdgretim Devlet  Serbest Birakici 30 -0.08 -0.08
Ortadgretim
40T Konya [lkdgretim Devlet Ogretimsel 11 0.40 0.42
Ortadgretim
47M  Ankara Tkdgretim Devlet  Destekleyici 172 0.26 0.27
51T Ankara [lkdgretim Devlet Doniisiimcii 0.30 0.31
Siirdiirtimeti 659 -0.47 -0.51
Serbest Birakici -0.50 -0.55
55M Samsun [lkdgretim Devlet  Doniisiimcii 0.39 0.41
Siirdiirtimeti 204 0.32 0.33
Serbest Birakici -0.14 -0.14

Tablo 40 incelendiginde 6gretmenlerin 6rgiitsel vatandashk davranislari ile okul
miidiiriiniin liderligi arasindaki iligkileri inceleyen 7 ¢alismaya ulasildigi gozlenmekte,
bunlarin 3’er tanesi tez ve makale, 1’isi ise bildiri tiirtindedir. Arastirmalarm 7 farkl
ilde yiirtitiildiigli, Ankara’da 4, diger illerde ise 1’er ¢alisma iretildigi goriilmektedir.
Incelenen arastirmalarin 3 {iniin ilkdgretim, 1’inin ortadgretim, 3’iiniin ise her iki egitim
kademesinde gerceklestirildigi gozlenmektedir. Calismalarin tiimii devlet okullarinda
yiiriitiilmiistiir. Orneklem biiyiikliigii en az 80 en ¢ok 711°dir. Incelenen ¢alismalarin
4’iinde serbest birakici, 2’ser tanesinde ise doniisiimcii, siirdiirimcii ve destekleyici
liderlik yaklasimlarinin kullanildig1 goriilmektedir. Pearson korelasyon degerleri ise

-0.50 ile 0.40 arasinda degerler almaktadir. Tablo 41’de ogretmenlerin Orgiitsel
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vatandashik davraniglar1 ile okul midiriiniin liderligi iliskileri meta-analiz yontemi

kullanilarak analiz edilmistir:

Tablo 41
Sabit Etkiler Modeline Gére Egitim Kurumu Miidiirlerinin Liderligi ile Ogretmenlerin
Orgiitsel Vatandaslik Davranislar: Arasindaki Iliskilerin Meta-Analizi

% 95 CI
ES f df p Q X’

LL UL

Okul Miidiiriiniin Liderligi 0.16 7 6 0.01 392.43 12.60 0.12 0.20

Destekleyici Liderlik 0.35 2 1 0.01 1.99 3.84 0.25 0.45

= E Déniistimeti Liderlik 0.34 2 1 0.01 1.61 3.84 0.27 0.40
5 g

,’3: % Stirdiirtimeti Liderlik -0.31 2 1 0.01 109.00 3.84 -0.38 -0.25

- Serbest Birakici Liderlik -0.42 4 3 0.01 35.50 7.82 -0.47 -0.38

Tablo 41 incelendiginde sabit etkiler modeline gore ortalama etki bilyiikligi
degerleri; okul miidiiriiniin liderliginde 0.16 (siirdiirtimcii liderlige iliskin veriler analize
dahil edilmediginde ilgili deger 0.37 olarak bulunmaktadir), destekleyici liderlikte 0.35,
doniistimcii liderlikte 0.34, siirdiiriimcii liderlikte -0.31 ve serbest birakici liderlikte ise
-0.42’dir. Bu bulgular, 6gretmenlerin orgiitsel vatandaslik davranislari ile destekleyici
ve doniisiimcii liderlik arasinda pozitif yonde orta diizeyde anlamli iligkilerin oldugunu
gostermektedir. Ogretmenlerin Orgiitsel vatandaslik davranislari ile siirdiiriimeii ve
serbest brrakici liderlik yaklagimlari arasinda ise orta diizeyde negatif yonlii iliskiler
oldugu goriilmektedir. Bu bulgular okul miidiirlerinin destekleyici ve doniisiimcii
liderlik davraniglar1 arttiginda, 6gretmenlerin orgiitsel vatandaslik davraniglar: gosterme
diizeylerinin de artabilecegi, siirdiirlimcii ve serbest birakici liderlik gosterildiginde ise
azalabilece8i seklinde yorumlanabilir. Yapilan meta-analizi sonucunda c¢aligsmalarin

istatistiksel olarak anlamli (p<0.05) olduklar1 gézlenmektedir.

Toplam heterojenlik dereceleri, destekleyici (1.99<3.84) ve doniisiimci
(1.61<3.84) liderlik yaklasimlarinda, kay-kare tablo degerini asmadigindan dolay1
arastirmaya dahil edilen ¢aligmalarin sabit etkiler modeline goére homojen olduklari
anlasilmaktadir. Ancak okul miidiiriiniin liderliginde (392.43>12.60). siirdiiriimcii
(109.00>3.84) ve serbest birakici (35.50>7.82) liderlik yaklagimlarinda ise toplam
heterojenlik degerleri kay-kare tablolarindaki degerleri astiklarindan dolayi, bu

cercevede arastirmaya dahil edilen ¢caligmalarin homojen olmadiklar1 goriilmektedir. Bu
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baglamda belirlenen heterojenligin  giderilmesi i¢in rastgele etkiler modeli

kullanilmistir. Ilgili bulgular Tablo 42°de verilmektedir:

Tablo 42
Rastgele Etkiler Modeline Gore Egitim Kurumu Miidiirlerinin  Liderligi ile
Ogretmenlerin Orgiitsel Vatandashk Davranislar: Arasindaki Iliskilerin Meta-Analizi

% 95 CI
ES f df P Q G
LL UL
Okul Miidiiriiniin Liderligi 0.23 7 6 0.05 3.87 12,60  -0.08 0.54
2 £ Sirdirimei Liderlik -0.09 2 1 034 1.00 3.84  -0.92 0.73
Tz
3 § Serbest Birakici Liderlik  -0.32 4 3 0.01 3.72 7.82 -0.51 -0.12

Rastgele etkiler modeline gore ortalama etki biiylikligli degerleri okul
miidiiriintin liderliginde 0.23, siirdiirtimcii liderlikte -0.09 ve serbest birakici liderlikte
ise -0.32 olarak hesaplanmistir. Bu bulgular 6gretmenlerin orgiitsel vatandaslhk
davranislar1 ile liderlik yaklagimlari arasinda pozitif yonde anlamli bir iliskinin
oldugunu gostermektedir. Ayrica 6gretmenlerin Orgiitsel vatandaslik davranislar ile
sirdiirimeti ve serbest birakici liderlik arasinda ise negatif yonde iliskiler oldugu
goriilmektedir. Analiz sonucunda caligmalarin, yaklasimlarin timii istatistiksel olarak
anlamli (p<0.05) olduklar1 gozlenmektedir. Rastgele etkiler modeline gore hesaplanan
toplam heterojenlik degerleri (Q) okul miidiriinin liderliginde (3.87<12.60),
stirdiirimcii (1.00<3.84) ve serbest birakici liderlikte (3.72<7.82) kay-kare tablosundaki
degerlerini agsmadiklarindan dolayi, arastirma kapsamina aliman ¢aligsmalarm homojen

olduklar1 anlasilmaktadir.

3.2.9. Egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile 6gretmen motivasyonu

arasindaki iliskilerin meta-analizi

Asagida arastrmaya dahil edilen caligmalarin verileri tablolar yardimi
sunulmakta ve Ogretmenlerin motivasyonlari ile okul miidiirliniin liderligi arasindaki
iligkiler meta-analiz yontemi ile birlestirilmektedir. Tablo 43’de caligmalara iliskin

genel bilgiler verilmektedir.
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Tablo 43
Egitim Kurumu Miidiirlerinin Liderligi ile Ogretmenlerin Motivasyonu Arasindaki

[liskilerin Incelendigi Calismalarin Verileri

Kod i1 Egitim Okul Liderlik z

kademesi tiirii yaklasim n r r

15T Kocaeli [lkdgretim Devlet Siniflanamayan 637 0.62 0.73
) ' Devlet Vizyoner' ' 0.65 0.77

16T Istanbul Ortadgretim Ozel Destekleyici 279 0.62 0.73
Demokratik 0.62 0.73

22T Manisa [lkdgretim Devlet Ogretimsel 406 0.66 0.79
. Sl s Emredici 0.48 0.52

34T Nigde lIkogretim Devlet Destekleyici 723 0.47 0.51
Doniisiimeti -0.02 -0.02

37T lizmir [lkdgretim Devlet Siirdiiriimeii 317 0.80 1,10
Serbest Birakici -0.88 -1,38

Tablo 43 incelendiginde Ogretmenlerin motivasyonu ile okul miidiiriiniin
liderligi arasindaki iligkileri inceleyen 5 caligmaya ulasildigi, bunlarin tiimiiniin tez
tiiriinde oldugu goriilmektedir. Arastirmalar 5 farkli ilde gergeklestirilmistir. Incelenen
arastirmalarm 4’Uiniin ilkdgretim, 1’inin ise ortadgretim kademesinde yiirttildigi
gozlenmektedir. Pearson korelasyon degerleri ise -0.88 ile 0.80 arasinda degerler
almaktadir. Tablo 44’te Ogretmenlerin motivasyonlar: ile okul midiiriiniin liderligi

iliskileri meta-analiz yontemi kullanilarak analiz edilmistir.

Tablo 44
Sabit Etkiler Modeline Gére Egitim Kurumu Miidiirlerinin Liderligi ile Ogretmenlerin

Motivasyonu Arasindaki Iliskilerin Meta-Analizi

% 95 CI
ES f df p Q X’
LL UL
Okul Miidiiriiniin Liderligi  0.63 9 8 0.01 24744 1551 0.60 0.66
Liderlik  Destekleyici
0.57 2 1 0.01 9.22 3.84 0.51 0.63

Yaklasimu Liderlik

Tablo 44 incelendiginde sabit etkiler modeline gore ortalama etki bilyiikligi
degerleri okul midiriiniin liderliginde 0.63 ve destekleyici liderlikte 0.57°dir. Bu bulgu
ogretmenlerin motivasyonu ile destekleyici liderlik arasinda pozitif yonde giicli
diizeyde anlamli iliskilerin oldugunu gostermektedir. Bu bulgular okul miidiirlerinin
liderlik davraniglar1 arttiginda 6gretmenlerin motivasyonun da artabilecegi seklinde
yorumlanabilir. Yapilan meta-analizi sonucunda ¢alismalarin istatistiksel olarak anlamli

(p<0.05) olduklar1 gozlenmektedir. Toplam heterojenlik degerleri okul miidiiriiniin
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liderliginde (247.44>15.51) ve destekleyici (9.22>3.84) liderlik yaklasimlarinda kay-
kare tablolarindaki degerleri astiklarindan dolay1 sabit etkiler modeline gore bu
cercevede arastrmaya dahil edilen caligmalarm homojen olmadiklar1 sonucuna
ulasilmaktadir. Bu baglamda belirlenen heterojenligin giderilmesi icin rastgele etkiler

modeli kullanilmustr. Tlgili bulgular Tablo 45°de verilmektedir.

Tablo 45
Rastgele Etkiler Modeline Gore Egitim Kurumu Miidiirlerinin liderligi ile

Ogretmenlerin Motivasyonu Arasindaki Iliskilerin Meta-Analizi

% 95 CI
ES f daf P Q X2
LL UL
Okul Miidiiriiniin Liderligi  0.65 9 8 0.01 10.10 15.51 0.47 0.83
Liderlik  Destekleyici
0.61 2 1 0.01 1.00 3.84 0.40 0.82

Yaklasimu Liderlik

Rastgele etkiler modeline gore ortalama etki biiyiikligi degerleri; okul
miidiiriintin liderliginde 0.65 ve destekleyici liderlikte 0.61 olarak hesaplanmistir. Bu
bulgular 6gretmenlerin orgiitsel vatandaslik davraniglar1 ile liderlik yaklasimlarm timi
ve destekleyici liderlik arasinda pozitif yonde giiclii diizeyde anlamli iliskilerin
oldugunu gostermektedir. Analiz sonucunda calismalarin istatistiksel olarak anlamli
(p<0.05) olduklar1 gézlenmektedir. Ayrica bu modelde giiven araligi degerlerinin de

sabit etkiler modeline oranla genisledigi goriilmektedir.

Rastgele etkiler modeline gore hesaplanan toplam heterojenlik degerleri (Q) okul
miidiiriiniin liderliginde (10.10<15.51) ve destekleyici (1.00<3.84) liderlikte, kay-kare
tablosundaki degerleri asmadiklarindan dolayi, arastirma kapsamina alinan ¢alismalarin

rastgele etkiler modeline gore tiim yaklasimlarda homojen olduklar: gériilmektedir.

3.2.10. Arastirmaya Dahil Edilen Cahsmalardaki Ortalama Etki

Biiyiikliigiiniin Ornekleme Egilimi

Meta analiz ¢alismalarindaki en biiylik sakinca, arastirmaya dahil edilen
yayinlarin bulgularmin yanl ¢ikma diisiincesidir. Bu varsayim meta analize alinan
calismalarin egiliminden dolay1 olusmaktadir (Long, 2001, s. 6). Meta analiz hakkindaki
bu olumsuz diisiince ve tereddiitlerin ortadan kalkmasi yani dagilimin normale donmesi

icin konu hakkimnda etki biiyiikliigiinii sifir verecek ka¢ tane calismanin analize dahil
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edilmesi gerektigi hesaplanmaktadir. Hesaplanan bu degere hata koruma sayis1 (fail safe
number) denilmektedir. Bu meta analiz ¢calismasi i¢in Rosenthal metoduyla elde edilen
hata koruma sayis1 1450.6’dir. Bir baska ifadeyle, 55 ¢alismadan olusan bu meta-
analizin bulgularinin gecersiz sayilabilmesi icin, literatiirde en az 1450 adet eldeki
bulgulara zit degerlere sahip c¢alisma olmasi gerekmektedir. Bu calismada Orwin
metoduyla elde edilen hata koruma sayisi ise 31936 olarak bulunmustur. Bir baska
deyisle, bu meta-analizin bulgularinin gecersiz sayilabilmesi ig¢in, literatiirde en az
31936 adet eldeki bulgulara zit degerlere sahip calisma olmasi gerekir. Yapilan meta
analiz ¢alismasinda 55 adet yaymin incelendigi diisiiniildiigiinde bulunan degerlerin
oldukca yiiksek diizeyde oldugu goriilmektedir. Sonug¢ olarak hem Rosenthal hem de
Orwin metoduyla elde edilen hata koruma sayilari, bu meta analiz sonug¢larinin oldukca

giivenilir oldugunu gostermektedir.
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Boliim IV

Tartisma, Sonuc ve Oneriler

Bu boliimde ¢alismada ulasilan bulgular degerlendirilmekte ve ilgili literatiire
dayali olarak tartisilmaktadir. Ardindan, calismada ulasilan sonuglara; daha sonra,

arastirmacilar ve uygulayicilar i¢in gelistirilen 6nerilere yer verilmektedir.

4.1. Tartisma

Bu boliim, betimsel analiz ve meta-analiz bulgularina baglh olarak, iki bashk

altinda incelenmektedir.

4.1.1. Betimsel analiz bulgularina iliskin tartisma

Calismada, egitim yonetimi alaninda, 2005 yilindan itibaren, 6zellikle liderlik ve
okul ¢iktilar iligkilerinin analiz edildigi arastirma sayisinin arttigi goriilmektedir. Bu
baglamda, Tiirkiye’de son yillarda iiretilen arastirmalarda; liderlik, okul kiiltiirii, orgiit
yonetimi ve orgiitsel davranig, yurt disinda ise liderlik, okul etkililigi, okul yoneticiligi,
orgiit yonetimi gibi konularin siklikla tercih edildigi vurgulanmistir (Akcay, Kartal,
Canbaz ve Savrul, 2007; Aypay ve ark., 2008; Karadag, 2009; Gizir ve Kole, 2009;
Aydm, Sarier ve FErdag, 2010; Aydin ve Uysal, 2011). Ayrica etkili okul
arastirmalarinda okul miidiiriiniin liderlik davranislarinin Grgiitsel ¢iktilar1 onemli
Olciide etkiledigi, bu tiir ¢aligmalara agirlik verilmesinin gerekli oldugu belirtilmektedir
(Balci, 2011; Sigman, 2002). Tiirkiye’de egitim yOnetimi alaninda iretilen bilimsel
yayinlarin son yillarda sayica arttigi goézlenmekle birlikte caligmalarin niteligi,
ontolojik, epistemolojik ve metodolojik agilardan elestirilmektedir. Bu baglamda Aydin,
Sarier ve Erdag (2010) Tiirkiye’deki bilimsel yayinlarin egitim yonetimi alanina yaptigi
bilimsel katkmin derinligi ve kapsaminin tartismali oldugunu; belli bir bilim politikas1
ekseninde yapilandirilmadigini; felsefi bir derinliginin olmadigmi; grup dinamigi,
felsefe, sosyoloji, psikoloji ve antropoloji gibi disiplinlerden yeterince
yararlanilmadigini; tek disiplinli, indirgemeci, determinist bir anlayisla ve pozitivist

paradigmanin etkisi altinda bilgi tiretildigini belirtmislerdir.



124

Arastirmaya dahil edilmesine karar verilen ¢alismalarin biiylik bir cogunlugunun
makale ve yiiksek lisans tezi oldugu anlagilmaktadir. Doktora tezi ve bildiri tiiriinde ise
oldukea sinirli sayida yayn tiretildigi gézlenmistir. Bu baglamda, 6zellikle birden fazla
liderlik yaklasiminin okul ¢iktilar1 {izerindeki etkilerinin karsilastirilmasina olanak
verecek nitelikteki doktora tezlerinin, alana katki saglayacagi diisiiniilmektedir. Nitekim
Aydin ve Uysal (2011) doktora tezlerinin konu ya da yontemde mutlaka 6zgiin olmas1
gerekliligini vurgulayarak benzer ¢alismalarin bir tekrari niteliginde olan arastirmalarin
Ozglinliigliniin de tartismali oldugunu belirtmektedirler. Ayrica yazarlar, bilime katki
saglamak amaciyla yiiriitillen bu ¢alismalarda, hangi konulara 6ncelik taninmasi ve
sonuglarinin  hangi temel sorunlarin c¢oziimiine 151k tutmasi gerektigi tizerinde

diistiniilmesi 6nerisinde de bulunmaktadirlar.

Okul midiiriiniin liderligi ve ¢iktilar arasindaki iliskilerin incelendigi
calismalarin 25 farkli tniversitede tretildigi, yaklasik {i¢te birinin ise Gazi
Universitesinde gerceklestirildigi anlasilmaktadir. Bu {iniversitedeki bazi 6gretim
iiyelerinin sik¢a benzer konular iizerinde ¢aligmalarini yiiriittiikleri de gdozlemlenmistir.
Ogretim iiyelerinin, egitimin temel sorunlarma iliskin olarak belli konularda
uzmanlasmalar1 ve bu baglamda nitelikli yayin iiretmeleri olduk¢a onemlidir. Aydin,
Sarier ve Erdag (2010) giliniimiizde iiniversitelerin, egitimin énemli sorunlarina yonelik
oncelik siralamasmi yansitan ve belli bir kuramsal gerceveye sahip bilim politikalar1
iiretmesi gerektigini; bu baglamda, karsilikli is birligi ve es glidiimii artrma yOniinde
caba gostermeleri; arastirmalar yoluyla tretilen bilgilerin 6nceden belirlenmis belirli

amaglar dogrultusunda yapilandirilmasinin 6nemli oldugunu ifade etmislerdir.

Incelenen calismalarda verilerin % 25’inin Ankara, % 16’sinm ise Istanbul’dan
elde edildigi gdzlenmistir. Ayrica Samsun’da 4, Elazig, Izmir ve Konya’da 3’er ¢alisma
yiiriitiilmistiir. Bu durumun en 6nemli nedeni, ¢alismalarin iiretildigi tiniversitelerin
biiyiik 6lciide bu illerde yogunlagmasidir. 55 calismanin sadece 4 tanesinde, verilerin
birden fazla ilden toplandigi goriilmiistir. Bu durum, o6zellikle iller arasinda
karsilagtirmali ¢aligmalarin smirl sayida tretildigini gostermektedir. Arastirmacilarin
cogunlukla bulunduklar illerde, dnceki aragtirmalara benzer ¢aligmalar yiiriitmeyi tercih
ettikleri anlasilmaktadir. Bu baglamda Aydm, Sarier ve Erdag (2010) Tirkiye’de
yapilan bilimsel ¢aligsmalarda bilgi tekrarlarinin artmakta oldugu, kuramsal bilgi tiretimi

bakimindan yeterli derinlige ulagilamadigini; makalelerin daha ¢ok, pratik bilgilerin test
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edilmesi seklinde dar bir perspektifle yazildigmmi ifade etmektedir. Balci, Simsek,
Glimiiseli ve Tanriogen (2012), alanin gelismesinin, bilimsel arastirma yapilmasma
biiyiik 6l¢iide bagh oldugunu ve calismalarin 6zgiin, alana katki getirici ve nitelikli
olmasi1 gerektigini vurgulayarak Tirkiye’de liretilen bilimsel yayimnlarda basit arastirma
desenlerinin kullanildigini, veri toplama araglarmin gelistirilmesinde ve veri analizinde
sorunlar yasandigini belirtmektedir. Bu yazarlara gore bu durumun olasi nedenleri
sunlardir: Egitim yoOnetiminin psikoloji ve sosyoloji gibi sosyal bilimlere gore yeni
olmas1 ve bu kapsamda gelisimini tamamlayamamasi; alanda uygulamali arastirmalara
agirlik verilmesi; alandaki bilim insanlarmnin yeterlik ve deneyimlerinin yeterli diizeyde
olmamasi; arastirmalara gerekli destegin  verilmemesi; c¢alismalarin  biiytlik
cogunlugunun, akademisyen adaylar1 tarafindan iiretilmesi nedeniyle, onlarin da kisa

yoldan sonuca gotiiriicli desen ve yaklasimlari tercih etmeleri.

Incelenen yaymlara ulasmada, YOK tez tarama sayfas1 ve ULAKBIM Tiirkce
Veri Tabani biiylik kolaylik saglamaktadir. Ancak, 2006 yilindan onceki tezlere
ulasmada yazar izninin istenmesi ve 2009 yilindan sonra ise ilgili yaymlarin biiyiik bir
cogunluguna yazarlar1 tarafindan zaman kisitlamast konulmasi bilyiik giiclikler
olusturmaktadir. Ayrica ilgili birimde fotokopi hizmetlerinin durdurulmasi da istenen
tezlere ulasimi olduk¢a zorlastrmaktadir. Bu baglamda bu tiir tezlere ulasmak icin
arastirmacilar, yazarlara ulasmak veya ilgili tiniversitelerin kiitiiphanelerine gitmek gibi
iki secenekle karsilagsmaktadir. Bu durum literatiire dayali c¢alisma yapacaklar1 ve
ozellikle de meta-analiz yontemini tercih eden arastirmacilart biliyiik Olciide
etkileyebilmektedir. Nitekim arastrmada kullanilan yedi yayma, Oncelikle tez

danigmanlariyla, ardindan yazarlariyla iletisime gegilerek ulasilabilmistir.

Calismalarm 5°1 harig, digerlerinde dnceden gelistirilmis 6lcekler kullanilmistir.
Ornegin, kiiltiirel liderlikle ilgili olarak yapilan bilimsel ¢aligmalarin tiimiinde Ozdemir
(2001) tarafindan gelistirilen 6lcegin kullanildigi gézlenmistir. Bu durum, o6zellikle
yiiksek lisans tiirii yaym tiretilmesinde zamanin kisithi olmasindan ve 6lgek gelistirme
asamasmin ozel bir uzmanlk gerektirmesinden kaynaklaniyor olabilir. Incelenen
arastrmalarda benzer Olceklerle farkli illerden, egitim kademelerinden veya okul
tiirlerinden verilere ulasildig1 gézlenmistir. Ote yandan arastirmalarm tiimiinde gegerlik

ve glivenirlik calismalarinin yapildig: ifade edilmektedir.
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Calismalarda siklikla doniisiimcii, destekleyici, serbest birakici, stirdiirimcii ve
emredici liderlik yaklasimlarinm tercih edildigi goriilmiistiir. Ogretimsel, kiiltiirel,
demokratik, etik ve vizyoner liderlik yaklasimlarinin ise daha az tercih edildigi
gozlenmistir. Bu durum; ilk gruptaki yaklasimlarin diger gruptakilere oranla, daha
onceki yillarda ortaya ¢ikmasindan kaynaklanabilir. Incelenen yayinlarda, ozellikle
Bass’in dontistimcii liderlik 6lceginin kullanmildigy, ticten fazla liderlik yaklasiminin
tercth edilmedigi anlasilmistir. Bu baglamda, daha kapsayici c¢aligmalarin yapilmasi
gerektigi diisiiniilmektedir. Ozellikle egitim kurumlarinda daha etkili olan ve insani
merkeze alan, Ogretimsel, demokratik, doniisiimcii, etik ve Kkiiltiirel liderlik gibi
yaklagimlarm okul ¢iktilariyla iligkilerinin incelendigi ¢caligmalarin yiiriitiilmesi oldukga
onemlidir. Yayinlarda, “is doyumu” ve “Orgiitsel baglilik” en ¢ok calisilan konulardir.
Okulun temel ¢iktis1 olan 6grenci basarist ile egitim kurumu miidiiriiniin liderligi iligkisi

en az ¢alisilan konulardandir.

Uretilen ¢alismalarda kavramlarin kullanimlarinda farklilasmalarin bulundugu,
baska bir anlatimla terimlerin Tiirk¢eye cevrilmesinde kavram kargasasinin yasandigi
gozlenmektedir. Ornegin incelenen yaymlarda Laissez-Faire Leadership icin bes;
directive leadership, supportive leadership ve transactional leadership icin dort;
transformational leadership, job saticfaction ve organizational commintment i¢in ise iki
farkli ¢evirinin yapildigi goriilmiistiir. Dontistimcii liderlik i¢cin Amerika’da biitiin bilim
cevresinde transformational leadership ifadesi kullamilirken Tiirkiye’de farkli kelimeler
kullanilmas1 bir kavram kargasasma sebep olmaktadir. Bu durum 6zellikle
arastirmacilar i¢in O6nemli giigliikler olusturabilmektedir. Ayni dilin kullanilmasi
calismalarin daha iyi anlagilmasi agisindan oldukca Onemlidir. Bu noktada ozellikle
temel kavramlarin ¢evrilmesinde dilbilimcilerden de destek alinarak bir goriis birligine
varilmasi gerekmektedir. Betimsel bulgulara iliskin tartismanin ardindan, asagida meta-

analiz sonucu ulasilan bulgular irdelenmektedir.

4.1.2. Meta-analiz bulgularina iliskin tartisma

Calismanin bu boliimiinde yapilan meta-analiz sonucunda, egitim kurumlari
miidiirlerinin liderligi ile okul ¢iktilar1 iliskisiyle ilgili bulgular, arastirmanin problem ve

alt problemleri de g6z dniinde bulundurularak tartigilmaktadir.
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4.1.2.1. Egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile okul ¢ciktilart arasindaki

iligkiler iizerine tartisma

Egitim kurumu miidiiriiniin liderligi ile 6gretmen agisindan ¢iktilar arasinda sabit
etkiler modeline gore degerlendirildiginde, etki biiyiikligi degeri 0.42 olarak
bulunmustur. Bu deger Cohen ve digerleri (2007) ne gore egitim kurumu miidiirlerinin
liderligi ile okul c¢iktilar1 arasinda, pozitif yonde, orta diizeyde anlamli iligkilerin
oldugunu géstermektedir. Ogrenci basaris1 (0.59), 6gretmenlerin is doyumu (0.51) ve
motivasyonlart (0.63) i¢in ise giiclii diizeyde anlamli iliskiler bulunmaktadir.
Ogretmenlerin drgiitsel bagliliklar1 (0.38) ve performanslari (0.30) ile okul miidiirlerinin
liderligi arasinda ise pozitif yonde orta diizeyde anlamlh iligkilerin oldugu
goriilmektedir. Yapilan birgok arastirma bu bulguyu desteklemektedir (Uslu, 2011;
Cigek, 2010; Sanli, 2009; Cemaloglu, 2007; Korkmaz, 2006; Judge ve Piccolo, 2004;
Yildirim, 2001; Gasper, 1992). Ayrica etkili okul arastirmalarinda da yoneticilerin
liderlik davraniglarinin orgiitsel c¢iktilar1 etkileyen en Onemli unsur oldugu da
vurgulanmaktadir (Balci, 2011; Sisman, 2002). Bu baglamda Sisman (1998), alandaki
giincel yaklasimlar 15181nda, okul yoneticiliginden okul liderligine dogru bir doniisiimiin
s0z konusu oldugunu belirtmekte, “yonetici/miidir” kavrami yerine daha ¢ok “lider”
kavraminm tercih edildigini, bu dogrultuda okul lideri yetistirmeye doniik programlarin

iceriginin giincellestirilmesi geregini vurgulamaktadir.

Calismada ulasilan etki biiyilikliigii sonuglar1 genel olarak degerlendirildiginde,
demokratik (0.72), 6gretimsel (0.57), destekleyici (0.50), kiiltiirel (0.45) ve doniisiimcii
(0.45) liderlik, 6gretmen agisindan ¢iktilarin gelistirilmesinde en etkili yaklagimlardir.
Belirlenen etkili liderlik yaklasimlarinin ortak 6zelligi okul miidiiriiniin biiyiik 6lgtide
insana yonelik davranislar gosterilmesini gerektirmesidir. Egitim yonetiminde Oznelci
Teori’nin Onciilerinden olan Greenfield’in diisiinceleri de bu yorumu destekler
niteliktedir. Greenfield (1980)’e gore Orgiit dinamigini olusturan en Onemli 6ge,
eylemde bulunan ve diisiinen insandir; oOrgiit demek, insan demektir. Egitim
yonetiminde degerler, duygular ve Oznellik g6z ardi edilmemelidir. Bu baglamda
Aydm’in (1999) goriisleri de onemlidir: “Hawthorn ve Harwood arastirmalar: ile
yonetim bi¢imi ve liretkenlik arasinda dogrulanan iligki, liderlik, giidiileme, 6§renme,
iletisim alanlarindaki devrimsel nitelikte arastirma ve incelemelerle desteklenmistir.

Boylece insanin insan olma gergegi bir ayricalik olarak degerlendirilerek orgiitte
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buyurma yerine paylasma, hiikkmetme yerine katilim, su¢lamak ve sorgulamak yerine,
yetkiyi ve sorumlulugu boliisme anlayisi, giinlimiiziin ¢agdas yonetsel tutumu olmalidir.
Yeni orgiitsel yasam ve yoOnetsel yaklasimlar insan1 merkeze almaktadir. Dolayisiyla
Aydin’a gore, orgiitsel yasamda yapilmasi gereken, insanlar arasinda sevgi ve giiven
duygularmi gelistirmek, gerginlik ve c¢atigsmalar1 azaltmaktwr. Bunun en 6nemli 6n
kosulu calisanlar1 mutlu etmektir. Ciinkii yalniz mutlu insanlar verimli ve tliretkendir.”
Sisman (2011), konuya benzer sekilde yaklasmakta, okul miidiirlerinin daha insani ve
daha kaliteli bir Orgiitsel yasam ve okul olusturmak, yasama ve ise anlam katmak
zorunda olduklarmi vurgulayarak; liderligin insanlara efendilik etmek degil, onlara
hizmet etmek oldugunu belirtmektedir. Aydin ve Sentiirk (2007), ise kaliteyi takim
calismasini, is birligini, 6grenen Orgiitlii, demokratikligi, doniisimii vurgulayan ve
insancil bir yonetim felsefesi olarak ifade edilen “Toplam Kalite Yonetiminin” de ancak
etkili liderlik davraniglar1 gosterebilen miidiirler tarafindan uygulanabilecegini
belirtmektedirler. Bu baglamda giiniimiizde, yonetim siireclerinde, paydas katilimmin
saglanmasmin; izleyenlerin siirekli yaratict1 diisiinmeye tesvik edilmesinin ve
desteklenmesinin; okulda giiglii bir okul kiiltiirinlin ve ikliminin olusturulmasimin,
egitim ve Ogretimi gelistirici etkinliklerin diizenlenmesinin; 6grenmeyi kolaylastirici,
yenilik¢i ve idealist bir Orgiit anlayisinin benimsenmesinin; kurum misyonunun ve
vizyonunun Oneminin siirekli vurgulanmasinin ve izleyenlere rol model olunmasmin

okul ¢iktilarini olumlu yonde etkileyecegi ve gelistirecegi soylenebilir.

Pozitivist paradigmayr ve modern egitim anlayisini elestiren postmodern
yaklasim agisindan incelendiginde de c¢alisma bulgularmi destekleyen bilgilere
ulasilmaktadir. Postmodern bir anlayista tasarlanmis okul yonetiminde, insan dogasinin
sevgi, inang, baghlik, sadakat gibi 6znel yOniiniin belirleyici oldugu, farkli deger ve
diistincelerin 6nemsendigi bir ortam tasarlanmaktadir. Cesitliligin ve zenginligin
savunuldugu postmodern bir okulda yoneticinin gérevi, kaosu yonetmek ve farkliliklar
olabildigince desteklemektir (Arslanargun, 2007). Bu baglamda, etkili bir lider olarak
okul midiirti, farkliliga vurgu yapmali, zaman ve zemine gore en uygun liderlik
yaklagimini se¢meli, 6grenci ve 6gretmenlerin beklenti ve ihtiyaclarmi gézeterek 6zgiir,
demokratik ve katilimc1 bir anlayis1 benimsemelidir. Bu noktada Sigman (2011) egitim
alaninda gerceklestirmek istenen reformlarmin basarismin biiyiik 6lgiide okul merkezli
girisimlere ve okul liderlerine bagli oldugunu belirtmektedir. Sisman, ayrica okullarin

gelistirilmesinde yoneticilere destek ve oOzerklik saglanmasiin gerekliligini ifade
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ederek, okul miidiirlerinin ise bu siirecte liderlik becerilerini ise kosmalarinin 6nemini

vurgulamaktadir.

Calisma bulgularina gore etik liderlik ile 6gretmen agisindan ¢iktilar arasinda
orta diizeyde (0.36) bir iligkinin bulundugu belirlenmistir. Tiim paydaslar ve 6zellikle de
ogretmenler Oncelikle okul miidiirlerinden etik liderlik davraniglar1 (adalet, dogruluk,
dirtistliik, saygili olma vb.) sergilemelerini beklemektedir. Bu tiir davranislar
gostermeyen okul miidiirleri diger liderlik yaklasimlarini da etkili bir sekilde
kullanamamaktadir. Etik degerlere dikkat etmeyen bir okul miidiiriinden, doniisiimcii
liderligin vurguladig1 paydaslar i¢in rol model olma, kiiltiirel liderligin gerektirdigi
giiclii bir okul kiiltiirii olusturma veya demokratik liderligin temeli olan paydaslarin
yonetime katilimmi gerceklestirme gibi etkili liderlik davraniglari beklenemez. Bu
baglamda Sergiovanni (1992) ve Bolman ve Deal (1995), etik liderligi, liderligin kalbi
olarak ifade etmekte ve okul yonetimi ac¢isindan biiylik 6nem tasityan bir kavram olarak
gormektedirler. Liderligin kalbi, liderin degerleri, inanglar1 ve arzularmi ifade

etmektedir.

Vizyoner liderlik ile 68retmen agisindan okul ¢iktilar1 arasinda pozitif yonde
orta diizeyde (0.36) bir iliskinin bulundugu gozlenmistir. Kotter’e (1999) gore vizyoner
lider, “gelecegin resmini olusturan insanlara o vizyonu yakalamada olusabilecek
giicliiklerle bas edebilme giiciinii ve enerjisini asilayabilen” kisidir. Vizyoner liderlik,
orgiit icerisindeki tiim insanlar1 etkileyebilecek ve hep birlikte harekete gegirebilecek
gelecek profillerini olusturabilmeyi gerektirmektedir. Vizyoner lider, gelecegi gorebilen,
izleyicileri i¢in ilham kaynagi olusturabilen bir kisidir. Giiniimiiz okul miidiirlerinden
bu konuda beklenilen en temel goérev, okul toplumu tarafindan da paylasilan ve

desteklenen bir 6grenme vizyonu olusturmasidir.

Arastirma bulgularina gore, siirdiirimcii (0.20) ve emredici (0.19) liderlik
yaklagimlar1 ile 6gretmen acisindan ¢iktilar arasinda pozitif yonde zayif diizeyde
iligkiler belirlenmis, hatta bazi ¢iktilar agisindan (6gretmenlerin orgiitsel baghiliklar: ve
vatandaslik davraniglar1) negatif yonli iliskilerin oldugu goézlenmistir. Modern egitim
yaklagimi, biirokratik, pozitivist, merkeziyet¢i ve statiikocu bir anlayistadir. Fabrika ve
isletme ortamlarindan egitim ortamina aktarilan bu anlayisa gore kurallarin islemesi ve
mevcut durumun devami, insanm is doyumundan, beklentilerinden, ihtiyaglarindan ve

sahip oldugu degerlerden daha 6nemli kabul edilmektedir. Modern okullarda yonetici,
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sahip oldugu giicii ve yetkiyi, biirokratik ve merkezi bir yaptirnm aracina
doniistiirmekte; yetkisini 6grenci ve ogretmenlerle paylasmak yerine, bir orgiit olarak
okulun merkezilesmesine hizmet edecek sekilde kurallara vurgu yaparak kullanmaktadir
(Arslanargun, 2007). Gilinlimiizde okullarda geleneksel yoneticilik davraniglarinin
etkisini kaybettigi goriilmekte olup insana yonelik liderlik yaklasimlarinin tercih
edilmesinin gerektigi anlasilmaktadir. Okul yOnetiminde amag, otokratik anlayisin
vurguladigi mevcut isleyisin ve yapinin devam ettirilmesi degil; paydas katilimini
saglayarak okullar1 basarili bir sekilde degistirmek, gelistirmek ve doniistiirmek
olmalidir. Bu baglamda Aydin (1999), otokratik yonetsel yaklagimin, insana iliskin
olumsuz 6n yargi ve kalip yargilardan beslendigini belirtmektedir. Yazara gore bireyin
orgiit icin var oldugu sayiltisia dayanan bu yaklasim, sanildig1 gibi orgiitsel etkililik ve
verimlilik agisindan olumlu bir faktor degildir. Ciinkii insanin siradan bir iiretim girdisi
haline doniistiiriilerek "is goren" olarak algilanmasi, orgiitsel etkinliklere yabancilagma
ile sonuclanmaktadir. Buna goére sadece Orgiitsel amaglarin vurgulandigr caligma
ortamlarinda, bireyin kisisel olarak degersizlik ve yetersizlik duygular1 yasamasina yol
acmaktadir. Bu tiir kosullarda ger¢cek duygu ve diisiinceleri ile orgilitsel yasama katilma
olanagindan yoksun kalan bireylerin mutlu ve tiretken olmalar1 beklenemez. Konuya
pozitivist paradigmanin etkisindeki modern egitim anlayisiyla da bakildiginda benzer

sonuglara ulagilmaktadir.

Liderligin yoklugu anlamma gelen serbest birakici liderlik, en etkisiz
yaklagimdir ve 6gretmenler agisindan ¢iktilar ile negatif yonde bir iligski s6z konusudur.
Ogretmenler, okul miidiirlerinden kendilerini basibos birakmasmi istememekte, etkili

liderlik davranislar1 sergilemelerini beklemektedir.

Glinlimiizde artik postmodern paradigmanin yonetim diinyasina kattigi onemli
yeniliklerden birisi olan “ydnetici-idareci” gibi pozitivist diisiincenin uzantilar1 olarak
kabul edilen kavramlarin yerine “liderlik” olgusuna vurgu yapilmaktadir (Sisman, 1998;
Arslanargun, 2007). Bugiin egitim sistemimizde yatan en biiylik sorunlardan birisinin
“liderlik sorunu” (Erdogan, 2002; Ozden, 2005) oldugu diisiiniilmekte; kiiresellesmenin
biiyiik 6lclide hissedildigi, bilgi teknolojilerinin hizla gelistigi, 6grenen Orgiit, toplam
kalite yoOnetimi, katilimc1 ve stratejik yonetim gibi yeni yaklasimlarin 6nemsendigi
gliniimiizde okul midirlerinin etkili liderlik davranislar1 sergilemeleri gerektigi

vurgulanmaktadir. Bu baglamda gelecegin okul miidiirii, etik davramiglar gosteren,
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demokratik kiiltlirii benimseyen, paylasilan bir vizyon gelistiren, iletisim yetenegi
gelismis, siirekli gelecege bakan ve gelecegi stratejik bigimde planlayan, yaratici
diistincelerin ve yeniliklerin ortaya ¢ikmasini tesvik eden, orgiitte giiven ortami yaratan,
risk alan ve almay1 tesvik eden, paydaslarin gelisimleri i¢in uygun ortamlar yaratan ve
durumsal faktorleri de dikkate alarak etkili liderlik davranislar1 sergileyen bir nitelikte

olmalidir.

4.1.2.2. Egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile 6gretmen agisindan ¢iktilar

arasindaki iligkilerin moderator degiskenlere gore tartisilmasti

Calismanin  bu boliimiinde ulasilan bulgular 15181nda, egitim kurumu
miidiirlerinin liderligi ile 6gretmen agisindan c¢iktilar arasindaki iliskiler, moderator
degiskenlere (okul tiirii, egitim kademesi, caligmalarin yapildigi bolge, caligmalarin
yayimlanma donemi, yayimlanma durumu ve kullanilan liderlik yaklasimi) gore

tartisilmaktadir.

Rasgele etkiler modeli kullanilarak analiz yapildiginda, okul tiirii degiskenine
gore etki bliyiikligii degerleri 0.41 ve 0.45 olarak hesaplanmistir. Bu bulgu, hem devlet
hem de 6zel okullarinda egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile 6gretmen agisindan
ciktilar arasinda orta diizeyde iligkilerin bulundugunu gostermistir. Benzer sekilde
Yildirim (2001) devlet ve 6zel egitim kurumlarinda, okul miidiiriiniin kiiltiirel liderligi
ile 6gretmenlerin i doyumu iligkilerinin birbirine oldukca yakin oldugu (r= 0.28 ve
0.25) sonucuna ulagmistir. Calismada rasgele etkiler modeline gore, gruplar arasi
heterojenlik degerinin (0.36) kay-kare tablo degerinden (3.84) daha diisiikk diizeyde
olmasindan dolay1 incelenen ¢aligmalarin okul tiirii degiskenine gére homojen ve
bulgularmin tutarh oldugu anlasilmistir. Calismada bulunan etki biiyiikliigii ve gruplar
arasi heterojenlik degerleri, Tiirkiye’de gerek devlet, gerekse 6zel 6gretim kurumlarinda
okul miidiirlerinden 6zellikle etkili liderlik davranislar1 gostermesi beklendigine isaret

etmektedir.

Caligmada sabit ve rasgele etkiler modelleriyle analiz yapildiginda, egitim
kademesi degiskenine gore, etki biiylikligli degerleri 0.45 ve 0.52 olarak hesaplanmaistir.
Bu bulgu, ilkégretim ve ortadgretim okullarinda, egitim kurumu miidiirlerinin liderligi
ile 6gretmen acisindan ciktilar arasinda pozitif yonde anlamli iligkilerin bulundugunu

gostermektedir. Gruplar arasi heterojenlik degerlerinin (1,78 ve 0.62) kay-kare tablo
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degerinden (3.84) daha diisiik diizeyde oldugu goriilmiis olup incelenen ¢alismalarin her
iki modele gore de homojen ve bulgularinin tutarli oldugu anlasilmistir. Caligmada
bulunan etki biiyiikliigli ve gruplar arasi heterojenlik degerleri, Tirkiye’de gerek
ilkdgretim gerekse ortadgretim kurumlarinda okul miidiirlerinden 6zellikle etkili liderlik
davranislar1 gostermesi beklendigine isaret etmektedir. Bu durumun sonucu olarak okul

c¢iktilarmin da olumlu diizeyde gelisecegi soylenebilir.

Calismalarm yapildig1 bolgelere gore etki buiytikliigii degerleri incelendiginde,
egitim kurumu miidirlerinin liderligi ile 6§retmen acisindan ¢iktilar arasinda Marmara,
Dogu Anadolu, Ege ve Karadeniz bdlgelerinde giiclii (ES: 0.50 ve iizerindedir), I¢
Anadolu ve Akdeniz bolgelerinde orta (ES: 0.30 ile 0.50 arasindadir) diizeyde iligkilerin
bulundugu belirlenmistir. Bu durum, bolgelerin sosyo-ekonomik ve sosyo-kiiltiirel
acidan degisiklikler gostermesinden, tercih edilen liderlik yaklasimlarinin, okul
ciktilarinin, Olceklerin ve oOrneklem gruplarmin farklilagmasindan kaynaklaniyor

olabilir.

Caligmalarm  yayimlanma donemine gore etki biylkligi degerleri
incelendiginde, egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile 6gretmen acisindan ¢iktilar
arasinda 2009-2011 doneminde orta diizeyde iliskilerin oldugu anlagilmaktadir. Rasgele
etkiler modeline gore 5,67 olarak hesaplanan gruplar arasi heterojenlik degeri kay-kare
tablo degerinden (5,99) daha diisiik diizeyde oldugu goriilmekte olup incelenen

calismalarin homojen ve bulgularmin tutarl oldugu anlagilmistir.

Etki blyiikliigi degerleri incelendiginde, egitim kurumu miidiirlerinin liderligi
ile 6gretmen agisindan c¢iktilar arasinda insana yonelik yaklasimlarda pozitif yonde
giiclii (ES: 0.50 ve 0.53), ise yonelik yaklasimlarda pozitif yonde zayif (ES: 0.19 ve
0.23) ve serbest birakict yaklasimda negatif yonde zayif (ES: -0.29 ve -0.21) diizeyde
iligkilerin bulundugu belirlenmistir. Rasgele etkiler modeline gore 39,41 olarak
hesaplanan gruplar arasi heterojenlik degeri kay-kare tablo degerinden (7,82) daha
yiiksek diizeyde oldugu goriilmekte olup incelenen caligmalarin heterojen oldugu
anlasilmistir. Bu durum okul miidiirlerinin liderlik yaklagimlarinin 6nemini gostermesi
bakimindan onemli goriilmektedir. Girdisi ve ¢iktisi insan olan egitim kurumlarinda

miidiirlerin, 6zellikle insana yonelik liderlik davraniglar1 gostermeleri gerekmektedir.
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Caligmalarm  yayimlanma durumuna gore, etki Dbiyikligi degerleri
incelendiginde, egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile 6gretmen acisindan ¢iktilar
arasinda, yayimlanan ¢alismalara gore orta (ES: 0.30), yayimlanmayan ¢aligmalara gore
ise giiclii (ES: 0.50) diizeyde iliskilerin belirlendigi anlagilmaktadir. Her iki modele
gore de hesaplanan gruplar arasi heterojenlik degerleri (102,83 ve 5,24) kay-kare tablo
degerinden (3,44) daha yiiksek diizeyde oldugu goriilmekte olup incelenen ¢aligmalarin
heterojen oldugu anlasilmistir. Istatistiksel olarak 6nemli sonuglar igeren calismalarin
yayinlanma olasili§inin daha fazla olmasi nedeniyle, yaymlanmis ¢alismalari ortalama
etkisinin daha biiyiik olmas1 beklenmektedir (Rosenthal ve DiMatteo, 2001; Durlak,
1998). Bu meta-analiz ¢aligmasindan ¢ikan sonuca gore, Durlak ve Rosenthal’in
istatistiksel olarak anlamli sonuglar iceren c¢alismalarin yaymlanma olasiliginin yiiksek
olmas1 ile ilgili diisiincelerinin bu arastirma i¢in gegerli olmadig1 ve dolayisiyla

yaymlanma yanliligmin bulunmadig1 goriilmiistiir.

Calismada Rosenthal metoduyla elde edilen hata koruma sayis1 (1450.6) bu meta
analizin bulgularinin gecersiz sayilabilmesi icin, literatiirde en az 1450 adet eldeki
bulgulara zit degerlere sahip ¢alisma olmasi gerektigini gostermistir. Orwin metoduyla
elde edilen hata koruma sayis1 ise literatiirde en az 31936 adet eldeki bulgulara zit
degerlere sahip calisma olmasi gerektigine isaret etmektedir. Yapilan meta analiz
calismasinda 55 adet yaymin incelendigi diisiiniildiigiinde, bulunan degerlerin oldukca
yiiksek diizeyde oldugu goriilmiistiir. Sonu¢ olarak hem Rosenthal hem de Orwin
metoduyla elde edilen hata koruma sayilarna bakarak bu meta analiz sonuclarmin

oldukea giivenilir oldugunu sdylemek miimkiindiir.

4.1.2.3. Egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile égrenci bagarisi arasindaki

iligkiler iizerine tartisma

Tiirkiye’de okullarm temel ¢iktis1 olarak bir¢cok calismada vurgulanan 6grenci
basarisi ile egitim kurumu miidiirlerinin liderligi arasindaki iliskileri inceleyen oldukca
smirl sayida (6 adet) yaym tretildigi goriilmiistiir. Caligmada sabit etkiler modeline
gore hesaplanan etki biiyiikligii degeri (0.59), okul miidiiriiniin liderligi ile 6grenci
basaris1 arasinda giiclii diizeyde iligkilerin bulundugunu gostermektedir. Uline ve
digerleri (1998), etkili okullar i¢in temel Olgiitiin O6grenci basarist oldugunu
belirtmektedir. King (2006) yaptig1 arastirma sonucunda, okul miidiirlerinin her duruma

farkli bir bakis acis1 ile yaklagmalar1 ve insan kaynaklarimi etkili bir sekilde
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kullanilmalar1 gerektigini vurgulamis; ancak nitelikli yoneticiler ile 6grenci basarisinin
artirilabilecegi ve okullarin gelistirilebilecegini de ifade etmistir. Korkmaz (2006) ise
miidiirlerin liderlik davraniglarmin orgiitsel 6grenmeyi ve 6grenci basarismi onemli
derecede etkiledigini belirterek demokratik bir liderlik anlayisini benimseyen
miidiirlerin  kurumlarmin etkili okul o6zellikleri gdstermelerinde 6nemli bir rol
oynayabileceklerini ve degisimi baslatabileceklerini vurgulamistir. Krug (1990),
ilkdgretim okullarinda ylriittigli calisma sonucunda miidiirlerin, 6grencilerin akademik
basarilarini hem dogrudan hem de dolayl olarak etkilediklerini belirtmistir. Okul
miidiiri, 6gretim programlarni belirleme ve degerlendirme etkinlikleri ile basariy1
dogrudan, paydaslar1 etkilemeleri, motive etmeleri, okul iklimini sekillendirmeleri,
ogretmenlerin orgiitsel bagllik ve is doyum diizeylerini artirmalar1 gibi konularla da
basariy1 dolayli yonde etkilemektedir. Andrews ve Soder (1987) tarafindan yapilan bir
arastrmanin bulgularina gore G6grenci basarist yiiksek olan okullarda ozellikle; (1)
olumlu bir 6grenme ikliminin oldugu, (2) 6grenci basarisina iligkin yiiksek beklentilerin

bulundugu ve (3) 6grenci gelisiminin sik sik degerlendirildigi ifade edilmistir.

Calismada sabit etkiler modeline gore hesaplanan etki biiyiikligii degeri (0.75),
destekleyici liderlik yaklasimi ile Ogrenci basarisi arasinda oldukga giiclii diizeyde
iligkilerin bulundugunu géstermektedir. Okul miidiirleri destekleyici liderlik davranislar
gosterdiklerinde 6grenci basarisinin da artabilecegi gdzlenmistir. Bu bulgu, literatiirdeki
bircok arastirma sonucuyla ortiismektedir. Ornegin Demirtas (2010a, 2010b), egitim-
ogretim lideri olmasi1 beklenen miidiirlerin okul toplumunu olusturan biitiin 6geler
(6gretmenler, 6grenciler ve toplum) ile is birligi icerisinde olmasmin 68renci basarisi ile
anlamli bir iliski olusturdugunu belirtmistir. Turan (1998) ise okul miidiirlerinin
destekleyici liderlik davranislarinin 6gretmenlerin orgiitsel baglilig1 ve dolayisiyla da
ogrenci basarist ile iliskili oldugunu ifade etmistir. Yilmaz (2002) yaptigi arastirma
sonucunda okul miidiirlerinin; yapilanlarin takdir edilmesi, paydaslara okul iginde ve
disinda yardimci olunmaya c¢alisilmasi, ¢evre ile iyi iliskiler kurulmasi, insanlarin
dinlenilmesi gibi davranislarinmn, Ogrencilerin okuldan memnuniyet diizeylerini
yiikselttigi ve dolayisiyla da 6grenci basarisini artirdig1 bulgusuna ulasmustir. Ozdemir
ve arkadaslarma (2010) gore okul miidiirleri ve ogretmenler 6grencilere karsi daha
destekleyici ve olumlu bir iletisim tarzi benimsemeli, ders igerikleri, programlar ve
rehberlik hizmetleri 6grencilerin okula baglanma duygusunu gelistirici yonde olmalidir.

Ayni ¢calismada okul yoneticilerinin ve 6gretmenlerin destekleyici olarak algilanmasinin
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ogrenci basarisin1  gelistirdigi de vurgulanmistir. Van der Westhuizen, Mosoge,
Swanepoel ve Coetsee (2005) yiiksek diizeyde 6grenci basarist gosteren okullarin temel
kavramlarmin ortak vizyon, is birligi, paylasimci karar alma, destekleyici liderlik
davranislari, etkili iletisim ve 6grenme merkezli orgiit iklimi oldugunu ifade etmislerdir.
Ayrica ayn1 ¢aligmada okul kiiltiirti ile 68renci basarisi arasinda pozitif yonde anlamli
iligkiler bulunmustur. Okul miidiirleri 6grenci basarisinda miitkemmelligi yakalamak
icin paydaslariyla giiglii bir iletisim kurabilmeli, 6gretmenleri stirekli desteklemeli ve
biitlin 6grencilerin 6grenebilecegi ortamlar yaratabilmelidir (Hallinger ve Heck, 1998;

O'Donnell ve White, 2005).

Egitim kurumu miidiirlerinin okul toplumunun yasantilari, 6grencilerin 6grenme
ve basar1 diizeyleri, 6gretmenlerin motivasyonu, is doyumu, okulla biitiinlesmeleri,
kisacas1 birtakim okul sonuglari iizerinde o6nemli etkileri vardir (Sigsman, 2006).
Ogrencinin saglikli bir birey olarak topluma kazandirilmasi ve kendini gergeklestirmesi
ancak etkili okullar ve yoOneticiler sayesinde olabilmektedir. Etkili okul miidiirlerinin
akademik basar1 iizerinde yogunlastigi, bircok arastrmacinin iizerinde birlestigi bir
konudur. Etkili yoneticilerin 6gretmen ve 6grenciler i¢in huzurlu ve giivene dayali bir
iklim olusturduklari, giiglii iliskiler kurarak toplumun destegini aldiklar1 da
goriilmektedir (Sigsman, 2002). Yapilan c¢alismanin bulgular1 ve ilgili arastirmalar
birlikte degerlendirildiginde 6zellikle okul miidiiriiniin destekleyici liderlik davraniglari
ile 6grenci basaris1 arasinda yiiksek diizeyde pozitif yonde anlamli iliskilerin oldugu
goriilmiistiir. Son yillarda Tiirkiye’de tiretilen bir¢ok bilimsel yayinda okul miidiirlerinin
destekleyici liderlik davraniglarinin puan ortalamalarmin (Yimaz, 2002; Korkmaz,
2005; Kayapinar, 2007; Sentiirk, 2010; Ozdemir ve digerleri, 2010; Cankaya ve
Akiiziim, 2010 ve Ozdemir, 2010) 5,00 {izerinden 3,40’m iistiinde oldugu
goriilmektedir. Bu durum okul miidiirlerinin siklikla destekleyici liderlik davranislari
sergilediklerini gostermektedir. Ancak ulusal ve uluslararasi diizeyde yapilan smavlarda
(SBS, YGS, LYS, PISA vb.) ogrencilerin istenen basartyr gosteremedikleri
disiiniildiigiinde bu noktada bir celiskinin oldugu da anlasilmaktadir. Bu baglamda
Ogrenci basarisinin artirilmasi i¢cin okul miidiirlerinin durumsal faktorleri da gz oniinde
bulundurarak o6zellikle destekleyici, 0gretimsel, doniisiimcii, demokratik, kiiltiirel ve

etik liderlik davraniglarin siklikla gostermelerinin gerektigi sOylenebilir.
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4.1.2.4. Egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile ogretmenlerin is doyumu

arasindaki iliskiler iizerine tartisma

Arastirmada, 6gretmenlerin i3 doyumu ile okul miidiirlerinin liderligi arasindaki
iliskileri inceleyen 17 yaymin iiretildigi bulgusuna ulasiimistir. Sabit etkiler modeline
gore etki biiyiikliikleri, okul miidiirliigiiniin liderliginde 0.51, kiiltiirel liderlikte 0.71,
dontisiimcii liderlikte 0.65, destekleyici liderlikte 0.49, siirdiirimcii liderlikte 0.42,
emredici liderlikte 0.38 ve serbest birakici liderlik yaklagiminda -0.05 olarak
hesaplanmistir. Yurt disinda yapilan bazi meta-analiz ¢aligmalari, bu bulgular
desteklemektedir. Judge ve Piccolo (2004) tarafindan yapilan bir meta-analiz
calismasida, doniistimcii liderlik ile 6gretmenlerin i doyumu arasinda pozitif yonde
giiclii iliskiler bulunmustur (ES: 0.53). Whittington, Goodwin ve Murray (2004)
yaptiklar1 meta-analiz calismasinda, doniisiimcii liderlik ile 6gretmenlerin is doyumlari
arasinda genis diizeyde bir iligkinin bulundugu (ES: 0.46) belirtilmistir. Yapilan baska
bir meta-analiz ¢alismasinda ise (Dumdum, Lowe ve Avolio, 2002) ¢alisma bulgulariyla
tam olarak Ortiismeyen su bulgulara ulasilmistir: Is doyumu ile déniisiimcii liderlik
arasindaki etki biiyiikligii degeri 0.35, siirdiiriimcii liderlik arasinda 0.17 ve serbest

birakici liderlik ile arasinda 0.41 dir.

Liderligi anlamli kilan kiiltiirel ¢evredir. Kiiltiirel ¢cevreye anlamlar katan da
liderdir. Kiiltiirii olusturan &gelerin, liderligin psikolojik ve sosyolojik kosullarmi
hazirladig1 soOylenebilir. Ciinkii bu 0Ogeler, Orgiitte bir kisinin lider olarak
kabullenilmesini, benimsenmesini saglayan algilarin temel belirleyicisidir. Kiiltiirel
lider, bir iirlin olarak kiiltiiri tiim 6geleriyle bilen ve degerlendiren, kiiltiiriin yeniden
sekillenmesinde ve yaratilmasinda, gelistirecegi vizyon ve ortaya koyacagi yeni
degerlerle oynayabilen kisidir (Ergetin, 2000). Okullar bir isletmeden o6te kiiltiirel
topluluklar olup bu kurumlarin biitiiniiyle pozitivist ve rasyonel agidan ¢oziimlenmesi
ve anlasilmast miimkiin degildir. Okullarin kiiltiirel a¢idan c¢odziimlenmesi, onlarin
ozelliklerine daha uygun diismektedir (Sisman, 2002). Okullar kiiltiir iireten ve aktaran
orgiitler oldugu i¢in okullarmn isleyisi de ancak bu 6zelligine uygun olarak kiiltiirel
dokusunun c¢oziimlenmesi ve anlasilmasiyla etkili hale getirilebilir. Benzer sekilde
Aydin (1999) davranisa yon veren kisilik oriintiilerinin daha ¢ok sosyal iliskiler icinde
bicimlendigini belirtmekte, zamanlarinin biiyilk bir boliimiinii Orgiitlerinde geciren

bireyler i¢in kurum Kkiiltiiriiniin olduk¢a 6nemli oldugunu vurgulamaktadir. Aydin’a
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gore olumlu kurum kiiltiirti, bireyin 6znel varligin1 6nemseyen ve onun yeteneklerini
olabildigince gelistiren sosyal iliski yapisin1 tanimlamaktadir. Bu baglamda okul
midiri glcli bir orgilit kiiltiiri olusturarak izleyenlerin degerler paydasinda
birlestirilmesine, c¢alisanlarin ve oOrgiitiin  hedeflerinin  Grtiismesine, paydaslarin
kendilerini gelistirmelerine imkan vermekte ve onlarm is doyum diizeylerini gelistirerek

orgiitiin verimliligi artirabilmektedir.

Calismada en yiiksek etki biiyiikliigii degeri 68retmenlerin is doyumu ile okul
miidiirlerinin kiiltiirel liderligi arasinda hesaplanmistir (0.71). Okul, girdisi ve ¢iktis1
insan olan sosyal bir sistemdir. Bu anlamda her okulun kendine 6zgii bir kiiltiirii vardir.
Okul kiltiiriniin  olusturulmasinda temel gorev, okul yoOneticisine diismektedir.
Paylagilan ve yasanan degerler iiretmek, okula kendine 6zgii bir kimlik kazandirmak,
hikaye ve sembollerle orgiitsel bagliligi kuvvetlendirmek, paydaslarla birlikte misyon ve
vizyon belirlemek en Onemli Kkiiltiirel liderlik rollerindendir. Okul kiiltiirliniin
olusturulmasi, gelistirilmesi ve gelecege aktarilabilmesi ancak okul yoneticilerinin
kiiltiirel liderlik rollerini gergeklestirmeleri ile miimkiin olabilir. Kiiltiirel liderlerin
ogrenci, Ogretmen ve toplum arasinda giiglii baglar kurulmasinda etkisi blyiiktiir.
Olumlu ve etkili bir okul kiiltiiriiniin okula bagliligi, is doyumunu ve motivasyonu
artrrma, okul ve yoOnetimine kars1 giiven olusturma, yikici catigmalart onleme,
ogrencilerin davranis ve beklentilerini sekillendirerek okulun basarisini artirma gibi

bir¢ok yararlar1 vardir (Sergiovanni, 1984; Giimiiseli, 2006).

Liderlik ile orgiitsel vatandashik davranisi, Orgiitsel baglilik, i doyumu ve
izleyici performans: arasinda anlamli iliskiler bulunmaktadir. Bu iliskilerin 6zellikle
doniisiimcii liderlikte diger yaklasimlara (siirdiiriimcii ve serbest birakici) oranla daha
yiiksek diizeyde oldugu bir¢ok c¢alismada belirtilmektedir (Bass, 1985; Bass, 1990;
Yukl, 2002). Doniistimcii liderler kurumsal hedeflere ulasmak icin izleyicilerini yaratici
ve yenilik¢i diistinmeye tesvik etmekte, drgiitiin misyonu ve vizyonun onemini stirekli
vurgulamakta ve izleyicilerinden daha fazla performans beklentilerini ifade etmektedir
(Bass, 1985, 1990; Burns, 1978; Tichy ve Devanna, 1986). Paylasilan bir vizyon
gelistirme, etkili iletisim kurma, olumlu bir 6rgiit iklimi olusturma, rol model olma ve
yiiksek beklentiler belirleme gibi doniisiimcii liderlik faktorlerinin izleyiciler iizerinde
olumlu yonde etkilerinin oldugu belirlenmistir (Shea, 1999; Waldman ve Yammarino,

1999). Doniistimcii liderler, izleyicilerin 6zgiivenlerinin gelistirilmesinde ve hayata
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iyimser bir bakis acisiyla bakmalarinda, moral ve motivasyonlarinin yiikseltilmesinde,
problem ¢o6zme becerilerinin gelistirilmesinde, yaratici fikirler ortaya cikarilmasinda,
paydaslar arasinda olumlu iligkilerin olusmasinda ve performanslarinin artirilmasinda
olduke¢a etkilidir (Bass, 1985; Bass ve Avolio, 1993; Seltzer ve Bass, 1990). Leithwood
ve digerleri (1996) caligmalar1 sonucunda orgiitsel 6grenme, etkililik ve okul kiiltiirii ile
doniisiimcii liderlik arasinda pozitif yonde anlamli iliskiler oldugunu belirtmektedir.
Deluga ve Souza’ya gore (1991) ise doniisiimcii liderlerin, izleyicilerini motive etmeleri
ve onlarla yakindan ilgi géstermeleri sonucunda yiiksek performans elde edilmekte ve
orgiit amaclarma ulasilabilmektedir. Bu arastirmacilara gore doniisiimcti liderlik ile is

doyumu arasinda pozitif yonde anlamli bir iligki vardir.

Calismada, doniisiimcii liderlik ile i3 doyumu arasindaki etki biiytikligii degeri
0.65 olarak bulunmustur. Gasper (1992) 20 caligmanin meta-analizi sonucunda
doniistimeii liderlik ile i3 doyumu arasindaki etki biiyiikliglii degerini c¢aligmada
bulunana olduk¢a yakin olarak hesaplamistir (0.71) ki bu durum iki degisken arasinda
genis diizeyde bir iligkinin bulundugunu gostermesi bakimindan olduk¢a 6nemlidir. Bu
bulgu bircok arastirma ile desteklenmektedir (Basaran, 2006; Kogak, 2006; Korkmaz,
2007; Bilir, 2007; Giillii, 2009). Bu baglamda 6gretmenleriyle iyi iletisim kurabilen,
onlar1 degisime ve yenilige yonlendirebilen, onlarm ihtiyaglarini1 6nemseyen, onlara rol
model olabilen yoneticilerin 6gretmenleri olumlu yonde etkileyebilecegi diisiiniilebilir.
Ayrica O0gretmenlerin yaptiklar1 isten yiiksek diizeyde doyum almalari, yOneticilerin
calisanlarin ihtiyaglarmin farkinda olmalarindan, onlar1 desteklemelerinden, adil ve
demokratik tutumlarindan kaynaklanabilmektedir. Doniisiimcii liderler, ortak bir amag
belirlemeleri, paydaslarin gelisimlerine firsat vermeleri ve giiclii bir Orgiit iklimi
olusturmalar1 sonucunda 6gretmenleri etkileyebilmekte ve onlarin is doyum diizeylerini
artirabilmektedir (Cruz, 1995; Jung, Chow ve Wu, 2003). Leithwood ve digerleri (1996)
okullarm yeniden yapilanmasi asamasinda, okul yoneticilerinin doniistimcii liderlik
davraniglarinin 6gretmenler iizerindeki etkilerini inceledikleri ¢alismada, doniisiimcii
liderligin degisim siirecinde basariy1 artirdigr ve ogretmenlerde goriilen tiikenmislik
diizeylerini distrdiigii ve onlarin i3 doyum diizeylerini artirdiklarmi belirtmislerdir.
Karadag, Basaran ve Korkmaz (2009) ise arastirmalar1 sonucunda, doniistimcii liderlerin
ogretmenlerin is doyumlarmi arttirdigini, bu miidiirlerin geng yasta ve yiiksek lisans
mezunu olduklarmi vurgulayarak okul yoneticilerinin bu 6zelliklere sahip bireyler

arasindan se¢ilmeleri gerektigini belirtmislerdir.
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Calismada, destekleyici liderlik ile is doyumu arasinda da orta diizeyde bir etki
biiytikligli degeri (0.49) bulunmustur. Hesaplanan bu degerin yiiksek olmasinin en
onemli sebebi destekleyici liderin niteliklerinde aranabilir. Cilinkii bu yaklagimi
benimseyen okul miidiirleri, biitiin paydaslar1 desteklemekte, karara katilmalarina firsat
vermekte, onlarla etkili bir iletisim kurmakta, izleyenleri i¢in bir rol model olmakta,
yapilanlar1 takdir etmekte ve yapici elestirilerde bulunmaktadir. Ayrica destekleyici
yaklagimda lider, farkli goriislere deger vermekte, izleyicileri daima dinlemekte,
cesaretlendirmekte ve gelistirmektedir (irgens, 1995). Destekleyici liderler, orgiitte
sicak bir iklim olusturmakta, insanlari mutlu kilmaya ve takim ruhu olusturmaya
calismaktadir (Goleman, Boyatsiz ve Mckee, 2002). Paydaslari iizerinde etkili
destekleyici liderlik davranislar: sergileyen okul yoneticilerinin 6gretmenlerin i doyum
diizeylerini gelistirecekleri iddia edilebilir ki bu durum bir¢cok arastrma ile de
desteklenmektedir. Oldham ve Cummings (1996) calisanlarin destekleyici bir yonetim
icinde c¢ok zor islerde c¢alisiyor olsalar dahi, iiretkenliklerini devam ettirdiklerini ve is
doyum diizeylerinin yiiksek oldugunu belirtmislerdir. Destekleyici  liderlik
davranislariin gosterildigi bir Orgiitte, izleyenlerin 6z gilivenleri ve 6z saygilari
artmakta, stres ve catigma azalmakta, yapilan isten daha fazla haz alinmaktadir (Lok ve
Crawford, 2004; House ve Mitchell, 1974). Yapilan calisma ve ilgili arastirmalar
1s181inda, ogretmenlerin takdir gérmesi, okul miidiirii tarafindan begenilmesi ve bunun
ifade edilmesi gibi destekleyici davranislarin 6gretmenlerin i doyum diizeylerini

arttirdig1 sdylenebilir.

Caligmada serbest birakici liderlik ile 6gretmenlerin i doyumu arasindaki etki
biiytikligl degeri negatif yonde (-0.05) bulunmustur. Bu deger, serbest birakici liderlik
davranislariin, 6gretmenlerin is doyum diizeylerini diisiirdiigiinii gdstermektedir ki bu
bulgu bir¢ok arastirmanin (Judge ve Piccolo, 2004; Bass ve Riggio, 2006; Cemaloglu,
2007; Gilli, 2009; Rowold ve Scholtz, 2009; Giindiiz ve Dogan, 2009) sonucu ile
benzerlik gostermektedir. Bu durumun nedeni, serbest birakici liderlerin 6gretmenlerle
etkilesimde bulunmamalar1 ve onlar1 yeterince desteklememeleri olabilir. Nitekim Bass
ve Riggio (2006) liderlik yaklasimlarini, en etkisizden en etkiliye dogru; serbest

birakicy, siirdiiriimcii ve doniisiimcii liderlik olarak siralamistir.

Gezici (2007), yaptigr arastirma sonucunda calisanlarin demokratik liderlik

davraniglar1 sergileyen okul miidiirleriyle ¢alistiklarinda is doyum diizeylerinin daha
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yiiksek oldugunu belirtmistir. Arastirmaci bu durumun olast sebeplerini, bu tarz
yoneticilik gosteren liderlerin c¢alisanlarina adil davranmasi, her tiirlii goriise agik
olmasi, alinacak kararlar1 paydaslarla birlikte almasi, orgiit i¢i iletisimi kolaylastirmasi
ve c¢alisanlar1 birer insan olarak gormesi olarak agiklamistir. Ayrica arastirmaci,
ogretmenlerin i doyumlarmi en yiliksek diizeyde tutmak ve onlardan istenen verimi
almak i¢in okul miidiirlerinin farkli durumlarda farkli liderlik yaklasimlarini (otoriter,
demokrat, 6gretimsel ve serbest birakici gibi) kullanmalarini tavsiye etmektedir. Benzer
sekilde Evans (1998) tarafindan yiiriitiilen ¢alismada, Ogretmenlere karar alma ve
uygulama sorumlulugu verildiginde is doyum diizeylerinin arttig1 belirlenmistir. Ayrica

etik liderlik uygulamalarinin okul toplumunda ortak bilinci gelistirdigi vurgulanmistir.

Egitim orgiitlerinin verimliligi, ancak, 6gretmenlerin yaptiklar1 isten doyum
almas1 ve amaclar dogrultusunda davranmaya istekli olmasi ile miimkiin olabilmektedir.
Is doyumu yiiksek olan dgretmenler, 68renci basarismi artrmakta ve okulun genel
performansini  olumlu ydnde gelistirebilmektedir. Ogretmenlerin etkili liderlik
davranislar1 sergileyen yoneticilerle ¢alistiklarinda is doyumlarinin daha ytiksek oldugu
anlasilmaktadir. Calisma sonucunda, serbest birakict ve emredici liderlik hari¢c diger
biitlin yaklagimlar ile 6gretmenlerin is doyumlar1 arasinda genis diizeyde iliskilerin
bulundugu anlagilmistir. Ozellikle doniisiimeii, kiiltiirel ve destekleyici liderlik
yaklagimlar1 ile 6gretmenlerin i3 doyumu arasinda oldukca genis diizeyde iliskilerin
oldugu da g6z oniinde bulunduruldugunda, okul miidiirlerinin her bir durum i¢in farkl

liderlik yaklasimlarini igeren davraniglar1 gostermeleri gerektigi sdylenebilir.

4.1.2.5. Egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile ogretmenlerin orgiitsel

baghliklar: arasindaki iliskiler iizerine tartisma

Egitim, bir toplumun devami, refahi ve kalitesinin {ist diizeye ¢ikarilmasinda en
onemli unsurdur. Egitim orgiitlerinin verimliligi ise ancak 6gretmenlerin yaptiklar1 isten
doyum almasi, amaglar dogrultusunda davranmaya istekli olmasi1 ve oOrgiitlerine gii¢lii
bir sekilde baglanmalar1 ile miimkiin olabilmektedir. Ogretmenlerin &rgiitsel baglilig:,
onlarin performanslarini, dolayisiyla da 6grenci basarisini etkileyebilmektedir. Ulagilan
bulgulara gore 6gretmenlerin liderlik davranislar1 sergileyen yoneticilerle ¢alistiklarinda
orgiitsel bagliliklarinin daha yiiksek oldugu anlasilmaktadir. Tiirkiye’de egitim kurumu
miidiirlerinin liderligi ile 6gretmenlerin orglitsel baglilig: iliskisi en fazla arastirilan

konulardan biridir ve bu baglamda arastirmada, 17 yaymin {retildigi bulgusuna
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ulasilmistir. Sabit etkiler modeline gore etki biytklikleri, okul midiirliigliniin
liderliginde 0.38; demokratik liderlikte 0.71; 6gretimsel liderlikte 0.60; doniisiimcii
liderlikte 0.54; destekleyici liderlikte 0.52; etik liderlikte 0.36; emredici liderlikte -0.14
ve serbest birakici liderlik yaklasgimmda -0.45 olarak hesaplanmistir. Demir’in (2012)
meta-analiz caligmasi sonucunda, hesaplanan etki biiylikliigii degeri (0.47) orgiisel
baghlik ve liderlik arasinda pozitif yonde orta diizeyde anlamli bir iliskinin
bulundugunu gostermektedir. Ayn1 ¢aligmada doniisiimcii liderlik ile orgiitsel baglilik
arasinda da pozitif yonde giiclii diizeyde anlamli bir iliski oldugu (ES: 0.55) bulgusuna

ulagilmistir.

Okul miidiiriniin liderligi ile o6gretmenlerin orglitsel bagliliklar1 arasinda,
emredici ve serbest birakici liderlikte negatif yonde, etik liderlik yaklasiminda ise
pozitif yonde iligkilerin bulundugu belirlenmistir. Calismada ayrica destekleyici,
doniisiimcii, 6gretimsel ve demokratik liderlik yaklagimlar: ile 6gretmenlerin Orgiitsel

bagliliklar1 arasinda pozitif yonde giiclii diizeyde iligkilerin bulundugu goériilmiistiir.

Yapilan calismada en yiiksek etki biytikligii degeri, demokratik liderlik ile
ogretmenlerin orgiitsel baglilig1 arasinda hesaplanmistir (0.71). Benzer sekilde Aldan
(2009) yiriittigi calisma sonunda, oOrgiitsel baglilik ile demokratik liderlik arasinda
pozitif yonde, giiclii diizeyde (r=0.67, p<0.01) bir iliski bulmustur. Ogretmenlerin
bagliliklarmin artirilmasinda digsal ve maddi gereksinimlerinin yaninda i¢sel ve moral
gereksinimlere de ihtiyaglar1 vardir. Bu anlamda okul miidiirlerinin 6gretmenlerin
baglhiliklarmi olumlu yonde etkileyen demokrat liderlik davraniglari gostermelerinin
olduk¢a 6nemli oldugu sdylenebilir. Okul yoneticisinin g¢alisanlara yonelik liderlik
davraniglar1 sergilemesi, yOnetim siire¢lerine paydas katilimimi saglamasi, insan
iliskilerine 6zen gostermesi, acik ve destekleyici bir iletisim tarzin1 benimsemesi,
ogretmenlerinin mesleki ve kisisel sorunlarina duyarli olmasi, 6gretmenlerin okullarina

baglilik diizeylerini olumlu yonde gelistirebilmektedir.

Demokrasi ve egitim iliskileri, uzun zamandan beri tartigilan bir konudur. Bu
konuda akla gelen en 6nemli isimlerden biri, {inlii felsefeci John Dewey’dir. Dewey,
1920’11 yillarda Cin, Japonya, Rusya, Tiirkiye gibi iilkelere giderek egitimde reform
calismalarina destek vermistir. Ona gore Tiirk Egitim Sistemi’nin temel sorunu; okulun
bir insan toplulugu olarak degil de bilgi verilen, ders 6grenilen, aligkanlik olusturulan

yer olarak goriilmesidir. Dewey, egitimde merkeziyetciligi elestirmig, ‘“adem-i
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merkeziyet¢iligi” onermistir. Demokratik okul kiiltiiriinii barindiran sistemde; merkezi
yonetim, gerektiginde, yetkiyi okul yoneticilerine devredebilmelidir. Demokratik bir
okulda demokrasi ile ilgili olan diiriistliik, sevgi, saygi, hosgorii, giiven, cesaret,
dogruluk, sadakat, adalet, ahlaki degerler, kararlara katilim, ig birligi, ve bilimsellik gibi
kavramlar 6n plandadir. Demokratik bir toplumda egitimin islevi, her ¢cocuga kendini

gerceklestirebilecegi karakter, huy ve erdemleri kazandirmak olmalidir (Sisman, 2006).

Orgiitsel baglilikta bireyin icinde bulundugu grubun yapisi ve ozellikleri de
onemlidir. Bursalioglu (2005)’na gore egitim yoneticisi; grup dinamigini anlamali,
grubu giidiileyen ve uzlastiran davraniglar1 gostermeli, alinan kararlardan etkilenecek
olan kisilere karara katilma olanag1 vermelidir. Bu baglamda Kurt Lewin’in yaklagimi
olduk¢a 6nemli goriilmektedir. Davranig¢1 kuram ile ilgili, 6ne ¢ikan isimlerden biri
olan Kurt Lewin; grup dinamigi, gii¢, ¢atisma, deger kavramlari ile ilgili arastirmalar
yliriitmiistiir. Lewin orgiitlerde insan iliskilerini ve davranislarini etkilemede liderligin
belirleyici rol oynadigin1 savunmus ve ii¢ tip liderlik yaklasimini ortaya koymustur.
Bunlar: 1) Otoriter liderlik 2) Serbest birakici liderlik, 3) Demokratik liderliktir. Otoriter
lider, calisanlar ilizerinde baski kurmakta, emir ve talimatlar vermekte, tim giic ve
yetkileri kendisinde toplamaktadir. Serbest birakici lider, ¢alisanlar1 kararlarinda ve
yapacagi islerde tamamen serbest birakmaktadir. Demokratik liderler ise, katilimci,
paylasimc1 ve destekleyici liderlik davraniglari sergilemektedir. Demokratik liderlik
yaklagimida paydaslar orgiitiin isleyisi iizerinde daha fazla etkiye sahiptir. Bu durum
aidiyet duygusuyla birlikte, paydaslarin oOrgiitsel baglilik ve is doyum diizeylerinin
artmasimi saglamaktadir (Savery, 1994). Egitim yonetiminin en 6nemli 6zelligi, yetki ve
sorumluluklarin paylasildigi, kararlarin birlikte alindigy, is birligi yapan paydaslarin s6z
konusu oldugu demokratik liderligi gerektirmesidir. Son yillarda Tiirkiye’de iiretilen
bircok bilimsel yayinda okul miidiirlerinin demokratik liderlik davranislarinin puan
ortalamalarinin (Aldan, 2009; Gezici, 2007 ve Yurdakul, 2007) 5,00 iizerinden 3,40 ile
3,89 arasinda oldugu goriilmektedir. Bu durum okul miidiirlerinin demokratik liderlik
davranislar1 sergilediklerini gostermektedir. Bu baglamda Terzi ve Kurt (2005)
calismalarinin sonucunda, 6gretmenlerin yaklasik % 84’1 okul miidiirlerinin demokratik

liderlik davranislar sergiledikleri algisina sahip olduklar1 belirtilmistir.

Calismada okul miidiiriiniin 6gretimsel liderligi ile 6gretmenlerin  Grgiitsel

baghhgina iliskin etki biiylikliigli degerinin pozitif yonde giiclii diizeyde (0.60) oldugu
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belirlenmistir. Bu bulgu bazi arastirma sonuglar1 ile benzerlik gostermektedir (Serin,
2011; Balec1, 2009). Anderman ve arkadaslarina (1991) gore Ogretimsel liderlik
davranislar1 genel 6gretmen memnuniyeti ve bagliliginda 6nemli rol oynamaktadir.
Amacin 6zellikle akademik hedeflere ulasma, 6grenci basarisini gelistirme ve dgretim
siireci tizerinde yogunlasma gibi 6gretimsel konular oldugu bir ortamda; bu tiir liderlik
davranislarini sergileyen miidiirlerin 6gretmenlerin orgiitsel bagliliklarini artiracagi
sOylenebilir. Bu sonucglar dogrultusunda, topluma nitelikli bireyler kazandirmak
amacindaki egitim orgiitlerinde, geleneksel yonetici davraniglarinin gereksinimleri artik
karsilayamadigi, basarili bireyler yetistirme ve etkili okullar olusturma siireclerinde
ogretimsel liderlik davranislarina ihtiya¢ duyuldugu goriilmektedir. Karsli’nin (2006) da
ifade ettigi gibi ger¢ek bir ogretim lideri, 68retmenlerin okula duygusal anlamda
baglanmalarin1 saglayabilen, amaglara ulagsmada alisilmis otorite kaynaklarmi ve
davranis bicimlerini asabilen, 6gretmenlerde cosku ve istek uyandirabilen bir kisidir.
Konuyu ayrica, 6grenen Orgiit yaklasimi acisindan inceleyen calismalarda; okul
miidiirlerinin hem 6greten hem de 6grenen lider olmalarinin gerektigi, 6zellikle bireysel
ogrenmeye liderlik yapma konusunda 6gretmenler ve 68rencilere rol model olmalarinin

onemi vurgulanmistir (Celik, 2003).

Calisgmada okul miidiiriiniin doniisiimeii liderligi ile 6gretmenlerin Orgiitsel
baghhgina iliskin etki biiylikliigli degerinin pozitif yonde giiclii diizeyde (0.54) oldugu
belirlenmistir. Bu bulgu birgok arastirmanin (Korkmaz, 2011; Balci, 2009; Bulug, 2009)
sonucu ile benzerlik gdstermektedir. Orgiitsel baghlik, cahisanlarin 6rgiitsel hedef ve
degerleri goniillii olarak kabullenmesidir. Doniisiimcii liderlik ise, izleyenlerinin ihtiyag
ve amaclarinin dikkate alinmasini, vizyon gelistirilmesini ve izleyicileri i¢in rol model
olunmasini gerektirmektedir. Bu baglamda orgiitsel baghlik ile doniisiimcii liderligin
temel dinamiklerinin ayni noktada birlestigi disiliniilebilir. Bulug’a (2009) gore
doniistimcii liderlik Ozelliklerine sahip okul miidiirleri, calisanlar1 daha kolay
etkilemekte ve Orgiitsel amaglar1 gerceklestirmeye yonlendirebilmektedir. Ilgili
arastirmalardan ortaya ¢ikan sonuclar, orgiitsel baghligin calisanlarin is doyumu ve
performansi iizerinde Onemli bir etkisi oldugunu gostermektedir. Niehoff, Enz ve
Grover’in (1990) arastirmalar1 sonucunda; ortak vizyon olusturma ve aktarma,
calisanlara ilham kaynagi olma, yenilik¢iligi tesvik etme, bireysel cabalar1 destekleme
ve kararlara katilimi saglama gibi doniisiimcii liderlik davranislar1 ile g¢alisanlarin

orgiitsel baglilig1 arasinda pozitif yonlii anlamli bir iliski ortaya ¢ikmuistir.
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Calisgmada okul miidiiriiniin destekleyici liderligi ile 6gretmenlerin Orgiitsel
baghhgina iliskin etki biiylikliigli degerinin pozitif yonde giiclii diizeyde (0.52) oldugu
belirlenmistir. Literatiirde bu bulguyu destekleyen arastirmalar (Cokluk ve Yilmaz,
2010; Atar, 2009; Korkmaz, 2005) bulunmaktadir. Miidiiriin destekleyici bir liderlik
yaklagimint benimsemesi saglikli bir okul iklimi olusturmada ve orgiitsel baglilig:
gelistirmede Onemlidir. Egitim yoOneticileri tarafindan 6gretmenlere, bir insan olarak
deger verilmesi; onlarin kisisel problemlerini ¢ozmelerinde duygusal olarak destek
olunmasi; okulun kiymetli birer paydasi olduklar1 mesajinin verilmesi ve kararlara
katilmalar1 konusunda cesaretlendirmesi 6gretmenlerde, orgiitleri ile 6zdeslesme istegi
dogurmakta ve onlarin orgiitsel baglilik diizeylerini arttirmaktadir (Goleman, Boyatsiz

ve Mckee, 2002).

Calismada, okul midiiriiniin etik liderligi ile 6gretmenlerin orgiitsel bagliligina
iliskin etki biiylikliigii degerinin pozitif yonde orta diizeyde (0.36) oldugu belirlenmistir.
Bu bulgu, bir¢ok arastirmanin (Afacan, 2011; Taneri, 2011; Ugurlu, 2009; Giirpmar,
2006) sonucu ile benzerlik gostermektedir. Taneri’ye (2011) gore liderin etik
davranislar sergiledigi bir orgiitte, egitim O0gretim faaliyetleri daha diizenli ve nitelikli
bir sekilde devam etmekte, 6gretmenler okula daha ¢ok baglanmakta, yOneticilerine
glivenmekte, calisanlar liderden yardim ve destek almakta, orgiitiin amaclarmin
gerceklestirmesi de kolaylasmaktadir. Etik liderler, 6zellikle sevgi, saygi, hosgorii ve
adalet gibi degerleri 6nemsemektedir. Bu baglamda etik liderlik ile sosyal sermaye
kavrami arasinda da yakin bir iliski oldugu diisiiniilebilir. Orgiitiin insanda canlandirdig1
duygular olarak tanimlanabilecek sosyal sermaye; okul igerisindeki bireylerin
birbirlerine olan sevgi, saygi, anlayis ve giivenlerini ifade etmektedir. Ogrenci ve
ogretmenler i¢in, sevgi ve sayginin deger olarak kabul edildigi, sikintidan, 6tkeden ve
hayal kirikliklarindan uzakta, giivenli bir ortamda calismak ve yasamak, orgiitsel
baglihig1 artrmaktadir (Téremen, 2002). Ozellikle etik liderlik davramslar1 gosteren
okul midirleri, Orgiitlerindeki sosyal sermayeleri korumakta ve gelistirmekte
ogretmenlerin Orgiitsel baglilik diizeylerini de artirmaktadir. Etik liderlik davranislar
gostermeyen okul miidiirleri, diger liderlik yaklasimlarini etkili sekilde kullansalar dahi
basarili olamamaktadir. Bu baglamda Sergiovanni (1992) ve Bolman ve Deal (1995), etik
liderligi, liderligin kalbi olarak ifade etmekte ve okul yonetimi agisindan biiyiikk 6nem
tastyan bir kavram olarak gormektedir. Altinkurt ve Karakdse’nin (2009) arastirma

bulgularma gore Tirkiye’de okul miidiirlerinin etik liderlik davramiglar1 genel olarak
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olumlu algilansa da bu algmin hicbir boyutta ¢ok yiliksek olmadigi belirlenmistir.
Arastirmaya gore 0gretmenlerin yarisina yakini, okul miidiirlerini yeterince hosgorilii
ve adaletli bulmamislardir. Ayrica okul miidiirlerinin etik liderlik davranislarinin
sorumluluk, diiriistliik ve demokrasi boyutlarinda olumlu bir algiya sahip oldugu ancak

bu alginin ¢ok yiiksek olmadigi da belirlenmistir.

Calismada emredici liderlik ve serbest birakici liderlik ile 6gretmenlerin orgiitsel
baghligr arasndaki etki biyiikligli degerleri negatif yonde (-0.14 ve -0.45)
bulunmustur. Bu bulgu bir¢ok arastirma (Korkmaz, 2011; Cokluk ve Yilmaz, 2010;
Aldan, 2009; Giindiiz ve Dogan, 2009) ile benzerlik gostermektedir. Bu durum,
emredici ve serbest birakici liderlerin 6gretmenlerle etkilesimde bulunmamalarindan ve
onlar1 yeterince desteklememelerinden kaynaklaniyor olabilir. Emredici liderlik ile
orgiitsel baghlik arasinda bulunan deger (-0.14) otokratik yonetim anlayisinin hakim
oldugu bir okulda, 6gretmenlerin yoneticilerinin kati tutum ve uygulamalar1 sonucu;
calisma giidiilerini yitirebildigini, olumsuz davraniglar gelistirebildigini, gorev
yaptiklar1 okuldan ayrilma egilimi i¢ine girebildigini ve Orgiitsel baglilik diizeyinin
diistiigline isaret etmektedir (Aldan, 2009). Bass ve Riggio (2006) egitim Orgiitlerinde
en etkisiz yaklasiminin serbest birakici liderlik oldugunu belirtmektedir. Son yillarda
Tiirkiye’de iiretilen bir¢ok bilimsel yayinda okul miidiirlerinin serbest birakici liderlik
davranislarinin puan ortalamalarinin (Aldan, 2009; Gezici, 2007; Yurdakul, 2007) 5,00
iizerinden 2,85 ile 3,63 arasinda oldugu goriilmektedir. Bu durum okul miidiirlerinin

serbest birakici liderlik davranislarini da sergilediklerini gostermektedir.

Tim bu calismalar ve bilgiler 1s131nda, literatiirde liderlik ve orgiitsel baglilik
arasindaki iliskinin ¢ogunlukla pozitif yonde tespit edildigi, ayn1 sekilde liderlik tarzlari
ayr1 ayr1 ele alindiginda da bu iliskilerin biraz farklilagsmakla birlikte yOniiniin
degismedigi goriilmektedir. Buna gore liderlik hem biitiin olarak ele alindiginda hem de
liderlik yaklagimlar1 seklinde incelendiginde orgiitsel bagliligi olumlu yonde etkileyen

bir degisken olarak ortaya ¢ikmaktadir (Demir, 2012).

Calisma sonucunda, 6zellikle demokratik, 6gretimsel, doniisiimcii, destekleyici
ve etik liderlik yaklagimlari ile 6gretmenlerin orgiitsel bagliliklar: arasinda pozitif yonde
anlamli 1iliskilerin oldugu da g6z oOniinde bulunduruldugunda, okul miidiirlerinin
ozellikle insana yonelik farkli liderlik yaklasimlari igeren davraniglari gostermeleri

gerektigi soylenebilir. Nitekim durumsallik liderlik yaklasimi da tek bir dogru davranig
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modeli olmadigini, kosullara gore liderin nasil davranmasi gerektigine karar vermek
durumunda oldugunu savunmaktadir. Hangi durumda hangi liderlik modelinin
kullanilacaginin dogru se¢imini liderin etkililigi belirlemektedir. Bu yaklasimda lider,
grubun olgunluk diizeyini artirmaya yonelik 6zel bir gorevi iistlenmekte; paydaslarin
yeteneklerini, bilgilerini, sorumluluk alma isteklerini, oOrgiitsel baglhiliklarmi ve

motivasyonlarini gelistirmeye ¢alismaktadir (Celik, 2003).

4.1.2.6. Egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile ogretmenlerin performansi

arasindaki iliskiler iizerine tartisma

Arastirmada, Ogretmenlerin performanslarit ile okul miidiirlerinin liderligi
arasindaki iliskileri inceleyen 7 yayinin tiretildigi goriilmiistiir. Caligmada yapilan meta-
analiz sonucunda, okul miidiiriiniin liderligi ile 6gretmenlerin performanslar1 arasinda,
pozitif yonde orta diizeyde bir etki biiyiikliigii degerine (0.30) ulasilmistir. Literatiirde
bu bulguyu destekleyen arastirmalar (Cankaya ve Akiiziim, 2010; Korkmaz, 2008;
Kilig, 2006; Bass ve Avolio, 1995) bulunmaktadir. Cummings ve Schwab (1973)
calisanlarin performansini etkileyen en Onemli degiskenin, liderlik oldugunu
belirtmektedir. Egitim kurumlari, toplumsal yasama etkin ve yetenekli bireyler
kazandirarak ekonomik, siyasi ve sosyal alanin hem siirekliligini hem de olumlu yonde
ilerlemesini saglayabilmektedir. Saglikli bireylerin saglikli bir toplum yapismni
olusturacagi da bilinen bir gercekliktir. Bu kadar 6nemli islevlere sahip olan kurumlarin
liderlik ozelliklerine sahip kisilerce yoOnetilmesi de etkin orgiit kiiltiirlerinin
olusturulmasini, degisim ve doniisiimiin gergeklestirilmesini saglayabilmektedir. Okul
miidiiriinlin paydaslar arasinda sicak ve samimi iligkiler gelistirmesi, gliven duygusunu
artiran bir iklim yaratarak gerilimi azaltmakta, performanst ve verimliligi olumlu
etkilemektedir. Cankaya ve Akiiziim (2010), okul miidiirlerinin 6gretmenlere kars1 etkili
liderlik rollerinde bulunmalar1 sonucunda Ogretmenlerin iletisim kurma diizeylerini
gelistireceklerini, daha sosyal olacaklarim1 ve dolayisiyla performanslarinin artacagini

vurgulamiglardir.

Calismada yapilan meta-analiz sonucunda, okul miidiiriiniin doniistimcii liderlik
davranislar1 ile 6gretmenlerin performanslar1 arasinda pozitif yonde, orta diizeyde bir
etki biiyiikliigii degerine (0.30) ulasilmistir. Literatiirde bu bulguyu destekleyen
arastirmalar (Korkmaz, 2008; Kili¢, 2006) bulunmaktadir. Bu ¢alisma, ayn1 zamanda;
Celik (1998), Karip, (1998), Berson, Shamair, Avolio ve Popper’in (2001) yaptiklar1



147

arastrmalarda iddia ettikler1 “Doniistimcti liderler, paydaslarin1 pozitif yonde
etkileyebilir.” goriisiinii de desteklemektedir. Doniisiimcii liderligin temel hedefi,
orgiitte sistematik degisim ve doniisiim silirecini baglatmak ve bunu siirdiiriilebilir hale
getirmektir. Bu hedefe ulasabilmek i¢in doniisiimcii lider, bir vizyon gelistirmekte ve bu
vizyonu tiim paydaslarina aktarmaktadir. Doniistimcii lider, izleyenleri ile birlikte
hareket etmekte; onlarin duygu, diisiince, ilgi ve isteklerini dikkate almaktadir.
Doéniistimeii liderler, izleyenlerini, beklentileri asan bir performans gostermeleri
konusunda giidiileyebilmektedir. Arastirmalara gore doniisiimcii liderler, ¢alisanlarin
problem  ¢6zme  becerilerinin  gelistirilmesinde, = motivasyon  diizeylerinin
yiikseltilmesinde, yaratici fikirlerin ortaya ¢ikartilmasinda, paydaslar arasinda olumlu
iligkilerin gelistirilmesinde ve performanslarmin artirilmasinda oldukga etkilidir (Bass,
1985, Bass ve Avolio, 1993; Seltzer ve Bass, 1990). Yapilan meta-analiz caligmalarinda
da, dontisiimcii liderlik 1ile izleyici performansi arasinda pozitif yonlii bir iligkinin
oldugu goriilmiistiir (Judge ve Piccolo, 2004; Dumdum, Lowe ve Avolio, 2002;
Patterson, Fuller, Kester VE Stringer, 1995). Ornegin, Judge ve Piccolo (2004)
tarafindan yapilan meta-analizde, doniisiimcii liderlik ile 6gretmen performansi arasinda
orta diizeyde bir iligski (ES: 0.26) belirlenmistir. Benzer sekilde Whittington, Goodwin
ve Murray (2004) yaptiklar1 meta-analiz ¢alismasinda ise doniisiimcii liderlik ile
ogretmenlerin performans1 arasinda orta diizeyde bir iliskinin bulundugu (etki
biiytikligl degeri: 0.28) belirtilmistir. Son yillarda arastirmacilar tarafindan 6zellikle
orgiitler i¢in stratejik yonetim yaklasimi vurgulanmaktadir. Stratejik yonetim, kurumun
gelecekte yer alacagi pozisyonu belirlemeye yonelik siireci kapsamakta; misyon ve
vizyon belirlenmesini, Olgiilebilir basar1 gostergeleri olusturulmasint ve insan
kaynaklarmin etkin yonetimini vurgulamaktadir. Bu baglamda, stratejik yonetimlerin,

ancak doniisiimcii liderlerle olusturulabilecegi soylenebilir.

Calismada, okul miidiiriiniin stirdiiriimcii liderlik davraniglar: ile 6gretmenlerin
performanslar1 arasinda pozitif yonde bir etki biiytikligli degerine (0.28) ulasilmistir.
Literatiirde bu bulguyu destekleyen arastirmalar (Korkmaz, 2008; Kilig, 2006)
bulunmaktadir. Siirdiirtimeii liderlikteki kosullu 6diil boyutu, performans: artiric1 en
onemli kavramdir. Siirdiirimcii liderler, kosullu &diille, 68retmenlerin ekstra caba
gostermelerini, etkili olmalarmi ve yliksek diizeyde is doyumuna ulasmalarini
saglayabilmektedir. Judge ve Piccolo (2004) tarafindan yapilan meta-analizde,

sirdiirimcii liderligin kosullu 6dil alt boyutuna iliskin davranislar ile 68retmen
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performansi arasinda pozitif yonlii bir iliski (ES: 0.16) oldugu bulgusuna ulasilmistir.
Patterson, Fuller, Kester ve Stringer (1995) yaptiklar1 meta-analiz ¢alismasi sonucunda,
stirdiirimcii liderligin kosullu 6diil alt boyutuna iligkin davranislar ile 6gretmenlerin
performanslar1 arasindaki etki biiyiikliigii degeri 0.41 olarak bulunmustur ki bu durum,
degiskenler arasinda pozitif yonlii iliskilerin oldugunu gdstermistir. Gasper (1992),
doniisiimcii liderlik ile 6gretmenlerin performanslari arasindaki etki biiytikliigii degerini
0.76 olarak bulmusken; siirdiirimcii liderlik ile 6gretmenlerin etkililigi arasindaki etki
biiytikligli degerini ise 0.27 olarak hesaplamistir. Bu durum; doniisiimcii liderlik
davranislariin, stirdiirimcii liderlik davranmiglarina oranla, 6gretmenlerin etkililigini
daha fazla gelistirdigi seklinde yorumlanabilir. Calismalarda ayrica, orgiitsel verimliligi
artirmak i¢in doniigiimcii liderlerin izleyicilerin gelismislik diizeylerini ve ihtiyaglarmi
dikkate almalar1 gerektigi vurgulanmistir (Seltzer, Nomerof ve Bass, 1989; Sosik ve
Godshalk, 2000). Cemaloglu (2007)’na gore siirdiiriimcii liderlik yaklasimmin kosullu
odiil alt boyutunun gerceklesme diizeyinin yliksek olmasi da beklentilere uygundur.
Clinkii okul yoneticisinin okulun amagclarini acgiklamasi, 6gretmenlerin alacagi 6diil ve

cezalar1 6nceden ifade etmesi, Tiirk egitim sisteminin klasik davranig oriintiilerindendir.

(Calismada, serbest birakici liderlik davranislari ile 6gretmenlerin performanslari,
arasinda negatif yonde bir etki biiyiikliigii degerine (-0.14) ulasilmistir. Literatiirde bu
bulguyu destekleyen arastirmalar (Giindiiz ve Dogan, 2009; Cemaloglu, 2007; Judge ve
Piccolo, 2004) bulunmaktadir. Cemaloglu (2007)’na gore 6gretmenlerin en az tercih
ettikleri yaklasimin serbest birakici liderlik olmasi da beklentilere uygundur. Ciinkii
dinamik bir yapida olmasi gereken egitim Orgiitlerinde, okul miidiiriiniin arka planda
oldugu bir liderlik bi¢imi onaylanmamaktadir. Serbest birakici liderlik ile ekstra caba,
etkililik ve doyum arasinda, negatif yonde orta diizeyde bir iliskinin varlig1 ise bu tiir
liderligin, okulun etkililigine hi¢bir katkisinin olmadiginimn, hatta okuldaki basarisizligin
sebepleri arasinda yer aldigmin da gostergesidir. Bu durum Karip (1998)’in yaptigi
arastirma sonuclariyla da Ortiismektedir. Okullarda egitimin kalitesi, 6gretmenlerin
performansiyla iligkilidir. Yiiksek performans ise 6gretmenlerin 6rgiitsel baghiliklari, is
doyumu ve motivasyonlar1 ile yakindan ilgilidir. Bu baglamda 6gretmenlerin yiiksek
performans sergilemeleri, ancak etkili liderlik davranislar1 gosteren bir okul miidiirii ile

calismalari sayesinde miimkiin olabilmektedir.
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4.1.2.7. Egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile ogretmenlerin orgiitsel

vatandashk davraniglar arasindaki iliskiler iizerine tartisma

Arastirmada, Ogretmenlerin  Orgiitsel vatandaslik davranislar1 ile okul
miidiirlerinin liderligi arasindaki iliskileri inceleyen 7 yaymin iiretildigi bulgusuna
ulasilmistir. Sabit etkiler modeline gore etki biyiklikleri, okul miidiirligiiniin
liderliginde 0.16 (strdirimcii liderlige iliski veriler ¢ikartildiginda ilgili deger 0.37
bulunmaktadir) ; destekleyici liderlikte 0.35; doniistimcii liderlikte 0.34; serbest birakici
liderlikte -0.42; stlirdiirimcii liderlikte -0.31 degerlerini almaktadir. Egitim kurumu
miidiiriiniin  liderligi ile 6gretmenlerin performanslar1 arasinda, serbest birakici ve
sirdiirimcii liderlikte negatif yonde; okul miidiiriiniin liderligi, destekleyici ve
doniistimeii liderlik yaklasimlarinda ise pozitif yonde, orta diizeyde iliskilerin

bulundugu belirlenmistir.

Orgiitsel vatandashk davramslari, géniilliilik esasina dayanmakta, okullarin
performans ve verimliligini 6nemli derecede etkilemekte, oOrgiit iiyeleri arasinda is
birligi ve dayamismayr artirmaktadir. Orgiitsel vatandashik davramslarmi gelistirici
caligmalar; 6gretmenlerin i doyumlari, motivasyon diizeyleri, performanslari, moralleri
ve Orgiitsel baglliklar1 {izerinde etkili olabilmektedir. Okul miidiiriiniin goérev ve
basariya odaklanmasi; performans standartlarn1 acik¢a belirlemesi; izleyicilerinin
ihtiyaclarini, degerlerini ve duygularini anlamasi; paydaslar1 ile is birligi igerisinde
caligsmasi, Ogretmenlerin orgiitsel  vatandashk davranis gostermelerini

saglayabilmektedir (Organ, 1988; Williams ve Anderson, 1991).

Calismada yapilan meta-analiz sonucunda okul midirinin liderligi ile
ogretmenlerin Orglitsel vatandaslik davraniglar1 arasinda pozitif yonde zayif diizeyde bir
etki biiytikligl degerine (0.16) ulagilmistir. Cemaloglu (2007), bu bulguyu destekleyen
bir sonuca ulasmig ve Tiirkiye’de okul yoneticilerinin liderlik davranislarinin,
ogretmenleri Orgiitsel vatandashk davramiglart gostermek i¢in yeterince tesvik
edemedigini belirtmistir. Yazara gore okul miidiirlerinin liderligi, statik ve siradan bir
etki ile sinirlt kalmaktadir. Ayrica, arastirmaya gore devlet okullarinda personelin maas
O0deme sisteminin sabit olmasi, 6gretmenlere ek 6deme yapilamamasi ve ders yiikiiniin
fazlalig1 gibi degiskenler de Ogretmenlerin Orgiitsel vatandaslik davranisi gosterme
diizeylerini olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Bu bulgu, Karip’in (1998) arastirma

sonuglariyla paralellik gostermektedir. Yoneticilerin Ogretmenlere yetki devretmesi,
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siniflar1 ziyaret etmesi ve elestiriye agik olmalari, 6gretmenlerin 6rgiitsel vatandaslik
algilarin1 olumlu yonde etkileyebilmektedir. Bu baglamda okul miidiirleri, degisim ve
doniisiime agik olmali, sorun odakli olmaktan ¢ok ¢oziim odakli olmali, 6grenme

merkezli bir 6rgiit iklimi olusturmali ve tiim paydaslar1 desteklemelidir.

Calismada yapilan meta-analiz sonucunda okul miidiiriiniin destekleyici liderligi
ile 6gretmenlerin Orgiitsel vatandaslik davranislar1 arasinda pozitif yonde orta diizeyde
bir etki biylkligii degerine (0.35) ulasilmistir. Literatiirde bu bulguyu destekleyen
arastirmalar (Ozdemir, 2010; Bulug, 2008) bulunmaktadir. Liderin destekleyici bir
tarzinin olmasi, dostca davranmasi, giiven verici bir tavir igerisinde olmasi ve
paydaglarma Onem vermesi Orglitsel vatandaslik davraniginin ortaya ¢ikmasini
kolaylastirmaktadir. Ozdemir (2010), calismasi sonucunda; okul miidiirlerinin
kendilerine ve caligmalarina deger verdigine inanan Ogretmenlerin, daha yiiksek
diizeyde orgiitsel vatandaslhik davranislar1 sergileme egiliminde olduklarini
vurgulamistir. Bu bulgu orgiitlere uygulandiginda sosyal degis tokus kuraminin temel
onermesini desteklemektedir. Bu kurama gore insanlar 6zellikle arzuladiklar1 faydalar:
ve duygular1 kendilerine sunan insanlarla ¢alismak istemektedir. Okul tarafindan
gerceklestirilen olumlu eylemler, 6gretmenleri bu eylemlere benzer bicimlerde karsilik
vermeye itmektedir. Okul miidiirlerini destekleyici olarak algilayan 6gretmenler,
toplantilara goniillii olarak katilma, onerilerde bulunma ve meslektaslarina yardimci

olma gibi orgiitsel vatandaslik davranislar1 gosterebilmektedirler.

Calismada yapilan meta-analiz sonucunda okul miidiiriiniin doniistimcii liderligi
ile 6gretmenlerin Orgiitsel vatandaslik davranislar1 arasinda pozitif yonde orta diizeyde
bir etki biiylikliigii degerine (0.34) ulasilmistir. Benzer sekilde bazi meta-analiz
calismalar1 (Fuller, Morrison, Bridger ve Brown, 1999; Piccolo ve Colquitt, 2006) da
dontisiimcii  liderlik 1ile orglitsel vatandashk davranis1 arasinda giiclii bir iliski
bulundugunu ortaya koymaktadir. Whittington, Goodwin ve Murray (2004), yaptiklar1
meta-analiz ¢alismasinda, doniisiimct liderlik ile 6gretmenlerin Orgiitsel vatandaslhik
davranislar1 gosterme diizeyleri arasinda orta diizeyde bir iliskinin bulundugunu (ES:
0.34) belirtmistir. Gasper (1992) ise arastirmasi sonucunda, doniisiimcii liderlik ile
orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda giiclii diizeyde bir iliski (ES: 0.88) bulmustur.
Déniistimcii liderler, izleyicilerini etkili bir vizyonla harekete geg¢irmekte, onlarin

bireysel gelisimlerine 6nem vermekte, kendilerine giivenmelerini saglamakta ve onlar1
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yaptiklar1 isin dnemli olduguna inandirmaktadir. Ogretmenler, miidiirlerin doniisiimcii
liderlik sergilemesini beklemekte; kendilerini yaptiklar1 isin 6nemli ve degerli oldugu
konusunda ikna etmesini, kendilerine entelektiiel anlamda uyarict ve esin kaynagi
olmasini istemektedir. Bu tiir miidiirlerle calismak, 6gretmenlerin okul i¢in ve birbirleri
icin ekstra caba gosterme ve sorumluluk alma egilimlerini artrmaktadir (Bass ve
Riggio, 2006). Doniistimcii liderler i¢in calisanlarin, roliin gerektirdigi performansa
ulagmalarindan c¢ok, Orgiitsel vatandaslik davranislari gostermeleri Onemlidir.
Dolayisiyla, doniisiimcii liderlerin orgiitsel vatandaslik davranislarin1 pekistirdigi

belirtilmektedir (Podsakoft, MacKenzie, Moorman, ve Fetter, 1990).

Calismada okul midiiriiniin siirdiirimcti liderligi ile 6gretmenlerin Orglitsel
vatandaslik davranislar1 arasinda negatif yonde orta diizeyde bir etki biiylkligi
degerine (-0.31) ulasilmistir. Siirdiirimecii liderlik, okul miidiirleri ile 6gretmenler
arasindaki karsilikli sevgi, saygi ve ekstra g¢aba gdsterme egilimini olumsuz yonde
etkilemektedir. Miidiiriin 6gretmenlerle iligkisini somut bir karsiliklilik temeline
dayandirmasi bu iliskinin niteligini zedeleyebilmektedir. Ogretmenler sik sik okulun
amaclarmi hatirlatan, siirekli rasyonel karar alma, diizenlilik ve verimlilik gibi
kavramlar1 vurgulayan miidiirlerle etkili bir iliski gelistirememektedir. Bu baglamda
miidiiriin siirdiirimeii bir yonetim sergilemesi, 6zellikle 6gretmen-miidiir iliskisinin
niteligini ve 6gretmenlerin Orglitsel vatandaslik davranigi gosterme diizeyini olumsuz
yonde etkileyebilecegi sdylenebilir. Son yillarda Tiirkiye’de iiretilen birgok bilimsel
yayinda, okul miidiirlerinin siirdiirimcii liderlik davraniglarinin puan ortalamalarinin
(Oguz, 2011; Cicek, 2010; Kul ve Giglii, 2010) 5,00 iizerinden 3,00’dan yiiksek oldugu
goriilmektedir. Bu durum, okul miidiirlerinin siklikla siirdiirtimcii liderlik davranislar
sergilediklerini gostermektedir. Tiirk egitim sisteminin merkeziyetci yapist ve idari
gorevlerin yogunlugu, okullardaki 6gretmen sayilarmin fazlali§i ve o6gretmenlerin
sadece okulda derslerinin bulundugu saatlerde kalmasi miidiirlerin siirdiiriimcii liderlik
davranislar1 gostermesinin nedenlerindendir (Korkmaz, 2008). Boyle bir ortamda
miidiirlerin entelektiiel anlamda kendilerini gelistirecek, O6gretmenlerle ©6zel olarak
ilgilenecek, onlarla yaptiklar1 ise ve sorunlarmna iliskin olarak konusarak onlara farkli

bakis acilar1 kazandiracak ve onlara destek olacak zamani bulmas1 zorlagsmaktadir.

Calismada yapilan meta-analiz sonucunda okul miidiiriiniin serbest birakici

liderligi ile 68retmenlerin orgiitsel vatandaslik davraniglar arasinda negatif yonde orta
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diizeyde bir etki biiylikliigli degerine (-0.42) ulasilmistir. Literatiirde bu bulguyu
destekleyen arastirmalar (Cetin, 2011; Cemaloglu, 2007) bulunmaktadir. Miidiirlerin,
sorunlar ancak agirlastiginda miidahale etmesi, kendisine ihtiya¢c duyuldugunda
ortalarda goriinmemesi, dnemli kararlar1 alamamasi, diger bir ifade ile sorumluluk
almaktan kag¢inma egilimi; Ogretmenlerin okul yonetimi ile olan iligkilerini
zayiflatmaktadir. Bu durumda 6gretmenler okul i¢in ve birbirleri i¢in sorumluluk almak,
yardim etmek ve fazladan c¢aba gostermek gibi davraniglar1 sergilemekten

kacinmaktadir.

Fok, Hartman, Pati ve Razek (1999, s. 114), yaptiklar1 arastirmada, Orgiitsel
vatandaglik davranisi yiiksek olan bireylerden kurulu gruplarin olusturdugu bir 6rgiitiin,
Toplam Kalite Yonetimi ile uyumlu bir Orgiit yapisini daha kolay kabul edecegini
belirtmislerdir. Mekanik bir yap1 yerine, organik bir sistem yapisini iceren Toplam Kalite
Yonetimi anlayisi, igerik olarak, 6grenen Orgiit yapisi ile benzerlik gostermektedir. Agik,
paylasimci, ademi merkeziyetci, kalite ve yaraticilik odakli bir yapiyr gerektiren Toplam
Kalite Yonetimi; siirekli ve takim halinde 6grenme, sistem diisiincesi, paylasilan vizyon
ve zihni modelleri iceren (Senge, 2011) Ogrenen Orgiit yapisi ile benzer oOzellikler
gostermektedir. Bu benzerlikten dolayi, 6grenen Orgiitlerde oOrgilitsel vatandaslik
davramisinin gosterilme diizeyinin daha yiiksek olmasi beklenebilir. Ogretmenlerin karar
sirecine katilmalarina imkan verilmesi, kendilerini gelistirici ¢aligmalar yapmalar1
konusunda tesvik edilmesi, Orgiitsel vatandaslik davranisinin gelistirilmesi yoniinde
olumlu etkiye sahip olabilmektedir. Sezgin  (2005)’e gore Orgiitsel vatandaslhk
davranislari, is birligine dayali etkinliklerin diizenlendigi, informal yani gii¢lii, sosyal
bir oOrgiit olan okullarin etkililigine katkida bulunabilmektedir. Bu baglamda
ogretmenlerin Orgiitsel vatandaslik davranisi gésterme diizeylerini artirmak igin giiven,
is birligi, yardimlagsma ve adalet gibi kavramlarin One c¢ikarilmas: ve istenilen

davranislar1 gosteren 6gretmenlerin ddiillendirilmesi, onemli goriilmektedir.

4.1.2.8. Egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile o6gretmen motivasyonu

arasindaki iliskiler iizerine tartisma

Arastirmada, Ogretmenlerin motivasyonlar1 ile okul miidiirlerinin liderligi
arasindaki iliskileri inceleyen 5 yaymin iiretildigi bulgusuna ulasilmistir. Sabit etkiler
modeline gore etki biiyiikliikleri, okul miidirliigiiniin liderliginde 0.63 ve destekleyici

liderlik yaklasiminda 0.57 degerlerini almaktadir.
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Orgiit ydnetiminin en 6nemli amaci, mevcut kaynaklarin verimli ve etkili bir
sekilde kullamlmasmi saglamaktir. Orgiitlerde insan unsuru istenilen niteliklere
ulagsmadig1 siirece, arzulanan amaglara ulasmak miimkiin goriilmemektedir. Bu
baglamda postmodern egitim, standart ve homojen egitim anlayigini1 elestirmekte,
herkes i¢in gecerli genel ilkeleri benimsemek yerine; bireysel ihtiyaclara, beklentilere
ve deger sistemini vurgulayan, esnek ve yorumsamaci bir felsefeyi 6n plana
¢ikarmaktadir  (Sisman, 1998). Orgiitlerin  verimliligi ve etkililigi, insanin
onemsenmesine ve paydaslarin etkili bir sekilde motive edilmelerine biiylik olciide
baghdir. Hanks (1999), orgiitsel etkililikte calisanlarin motive edilmelerinin 6nemini su
sekilde vurgulamaktadir: “Motivasyon olmaksizin degisim olmaz, 6grenme olmaz,
hareket olmaz. En Onemlisi, istenen sonuglara ulasilamaz.” Egitim hizmetini sunan
ogretmenlerin verimli olabilmeleri i¢in 6nce insan olarak gereksinimlerinin karsilanmas1
gerekmektedir. Bireysel hedeflerine ulasabilecegine inanan 6gretmenin aidiyet duygusu

gelismekte, 6gretmen kurumla 6zdeslesmekte ve daha verimli olabilmektedir.

Nitelikli egitim, Ogretmenlerin motivasyon diizeyi ile yakindan iligkilidir.
Ogretmenlerin motivasyon diizeyini etkileyen bircok faktér bulunmaktadir. Okul
miidiiriiniin  tutum ve davraniglart 68retmen motivasyonunu etkileyen en oOnemli
faktorlerdendir. Liderin sahip oldugu ozellikler, sergiledigi davranis bigcimleri ve
uyguladig1 gii¢ kaynaklar1 68retmen motivasyonunda onemli bir etkiye sahiptir. Bu
nedenle okul miidiirlerinin 6gretmenleri motive etme davranislarin1 ne diizeyde
gosterdiklerinin ve bu davraniglarin motivasyona etkisinin ne yonde oldugunun
belirlenmesi oldukca &nemlidir. Ogretmenlerin performansi, is doyumu, Orgiitsel
baghiligi ve verimliligi motivasyon diizeyleri ile yakindan ilgilidir. Motive edilmis
paydaslarin yliksek performans gostermesi, moral seviyesinin yiiksek olmasi, yiiksek bir
verimlilige sahip olmasi ve orgiite giiclii bir sekilde baghh olmasi beklenmektedir.
Bundan dolayi, c¢alisanlar1 motive edecek faktorlerin lider tarafindan bilinmesi

gerekmektedir.

Calismada yapilan meta-analiz sonucunda okul midirinin liderligi ile
ogretmenlerin motivasyonlar1 arasinda pozitif yonde giiclii diizeyde bir etki biiyiikligi
degerine (0.63) ulasilmistir. Yurdakul (2007) ve Yildrim (2001) arastirmalari
sonucunda, okul miidiirlerinin liderlik davranislarinin G68retmenlerin motivasyon

diizeylerini onemli Olciide etkiledigi sonucuna ulagsmistir. Rowley (1996) tarafindan
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gerceklestirilen arastirmanin sonuglarina gore ise, 0gretmenlerin motivasyonunu en ¢ok

etkileyen degisken, yoneticinin liderlik yaklagimidir.

Glintimiiz okul miidiirti, paydaslarin islerini kolaylastiran, onlar1 destekleyerek
sevgi ve baglilik duygusu asilayabilen bir kisilige sahip olmalidir. Bu durum, orgiitiin
amagclarina hizmet edilmesinin yani sira, personelin enerji ve ¢abasinin motivasyon ile
ortaya c¢ikmasini saglamaktadir. Bu baglamda, c¢alismada yapilan meta-analiz
sonucunda, okul miidiiriiniin destekleyici liderligi ile O6gretmenlerin motivasyonlari
arasinda pozitif yonde giiclii diizeyde bir etki biiyiikliigii degerine (0.57) ulasilmastir.
Destekleyici lider olarak bir okul miidiirii, biitiin paydaslar1 desteklemekte, karara
katilmalarmi tesvik etmekte, 6gretmen ve oOgrencilerle acik ve ¢ift yonlii iletisim
kurmaya caligmakta, izleyenleri i¢in bir rol model oldugunu bilmekte, yapilanlar1 takdir
etmekte ve paydaslarin motivasyon diizeylerini daima gelistirmeye ¢alismaktadir.
Calisanlara bir insan olarak deger gosterilmesi, zor zamanlarinda duygusal olarak onlara
destek olunmasi, onlarin orgiite olan bagliligin1 arttrmaktadir (Goleman, Boyatsiz ve
Mckee, 2002; Rad ve Yarmohammadian, 2006). Liderler, destekleyici liderlik
yaklagimma; takim ruhu yaratmaya, motivasyonu arttirmaya ve iletisimi gelistirmeye
calistiklar1 durumlarda ozellikle bagvurmaktadir (Goleman, 2002). Kocabas ve
Karakose’ye (2005) gore okul miidiirleri, O6gretmenlerin islerine daha i1yi motive
olabilmeleri ve doyuma ulagabilmeleri amaciyla; kurum i¢inde saglikli bir iletisim ag1
kurarak sorunlarla yakindan ilgilenmeli ve onlara kurumun amaclar1 dogrultusunda
calisabilme ruhunu asilamali; ayrica, 6gretmenlerin mesleki gelismelerden haberdar
olmalarina, yeni bilgiler 6grenmelerine ve becerilerini gelistirmelerine yardimci olarak
onlar1 cesaretlendirmelidir. Bu baglamda, destekleyici liderlikle birlikte doniistimcii ve
demokratik liderligin 6gretmenleri motive etmede en Onemli yaklasimlar oldugu
sOylenebilir. Doniisiimcii lider, bireysel destek davranislari ile hem paydaslarin
fikirlerine deger verdigini gostermekte ve kararlara katilimini desteklemekte, hem de
calisanlarin kisisel ihtiyaglari, duygu ve diisiinceleri ile yakindan ilgilenmektedir.
Demokratik liderlik yaklasimi ise giiclii bir takim ruhu, karsilikli gliven, saygi ve is
birligi ortaminin olusmasma ve Ogretmen motivasyonunun yiikseltilmesine katk1

saglamaktadir.

Orgiitsel verimlilik ve etkililik, ¢alisanlarm motivasyon diizeyleriyle iliskilidir.

Maslow ve Herzberg’in motivasyon kuramlarinda da belirtildigi lizere, 6gretmenler;
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takdir edilme, saygi gorme, kabul edilme, aidiyet ve kendini gerceklestirme gibi
giidiilerini doyurma ihtiyact i¢indedirler. Calisanlarin siirekli gelistirilmesi ve motive
edilmesi, yoneticinin sorumlulugundadir. Bu nedenle okul miidiirleri, niteligi artirmak,
amaglar1 gerceklestirebilmek ve dgretmenlerin motivasyon diizeylerini yiiksek tutmak
icin onlarm beklenti ve ihtiyaglarmi dikkate alarak, paydaslarin kendilerini

gelistirmelerine imkan verecek kaynaklar1 bulmali ve onlara yeni firsatlar sunmalidir.

4.2. Sonuc¢

Egitim kurumu miidiirlerinin liderligi ile okul ¢iktilar1 arasindaki iliskilerin
incelendigi c¢aligmada yapilan betimsel analiz sonucunda, arastrma kapsamina
almabilecek 55 yaymin iiretildigi goriilmiistiir. s doyumu ve orgiitsel baghilik en ¢ok
calisilan okul ¢iktilaridir. Okulun temel ¢iktisi olan Ogrenci basarisi ise sadece 7
calismada analiz edilmistir. Uretilen ¢alismalarda, liderlik ve okul ¢iktilariyla ilgili bazi
temel kavramlarin kullanimlarinda farklilasmalar oldugu ve alanda kelimelerin
Tiirkgeye cevrilmesi noktasinda bir kavram kargasasinin yasandigi anlasilmistir.
Calismada, Tiirkiye’de iiretilen bilimsel yayinlardan yola ¢ikilarak, 10 liderlik yaklasimi
(emredici, destekleyici, siirdiiriimcii, serbest birakici, doniisiimcii, vizyoner, 6gretimsel,
demokratik, kiiltiirel ve etik liderlik) ile 6 okul c¢iktisinin (68renci basarisi,
ogretmenlerin i doyumu, oOrgiitsel baghligi, motivasyonu, performansi ve orgiitsel

vatandaslik davranisi) meta-analizi yapilmis ve asagidaki sonucglara ulagilmistir:

1. Egitim kurumu midiriiniin liderligi ile 6grenci basarist arasinda giiclii

diizeyde iliskiler bulunmaktadir.

2. Egitim kurumu miidiiriiniin liderligi ile 6gretmenlerin is doyumu, Orgiitsel
baghligi, performansi, orgiitsel vatandaslik davranisi1 ve motivasyonu arasinda pozitif

yonde anlamli iligkiler bulunmaktadir.

3. Okul ¢iktilar ile pozitif yonde en gii¢lii diizeyde iliskiler egitim kurumu

miidiiriiniin demokratik liderlik davranislar1 arasinda bulunmaktadir.

4. Ddoniistimcii, 6gretimsel ve kiiltiirel liderlik ile okul ¢iktilar1 arasinda pozitif

yonde giiclii diizeyde anlamli iliskilerin bulundugu belirlenmistir.
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5. Etik ve vizyoner liderlik ile okul ¢iktilar1 arasinda orta diizeyde iligkiler
bulunurken, siirdiiriimeii ve emredici liderlik arasinda ise daha zayif diizeyde iliskilerin

oldugu anlasilmistir.

6. Serbest birakici liderlik ile 6gretmenler agisindan ¢iktilar arasinda negatif

yonde iliskiler bulunmaktadir.

7. Okul ciktilariyla en giiclii iliskiye sahip olan liderlik yaklagimlarinin en
onemli 6zelligi, insan1 merkeze almalaridir. Bu baglamda, egitim kurumu miidiirlerinin
liderligi ile 6gretmen acisindan ¢iktilar arasinda insana yonelik yaklasimlarda pozitif
yonde giiclii, ise yonelik yaklasimlarda pozitif yonde zayif ve serbest birakict

yaklasimda ise negatif yonde zayif diizeyde iliskilerin bulundugu belirlenmistir.

8. Ogretmenlerin is doyum diizeyleri ile doniisiimcii, siirdiiriimcii, kiiltiirel ve
destekleyici liderlik arasinda pozitif yonde anlamh iliskiler bulunmaktadir. Serbest
birakici liderlik ile okul ¢iktilar1 arasinda ise negatif yonde ¢ok zayif diizeyde iligkiler

vardir.

9. Ogretmenlerin orgiitsel bagliliklar ile demokratik, dgretimsel, destekleyici
ve donlistimcli liderlik arasinda pozitif yonde giiglii diizeyde anlamli iligkiler
bulunmaktadir. Ogretmenlerin 6rgiitsel baghlik diizeyleri ile etik liderlik arasinda,
pozitif yonde orta diizeyde; emredici ve serbest birakici liderlikte ile ise negatif yonde

iligkiler belirlenmistir.

10. Ogretmen performanst ile doniisiimeii ve siirdiiriimcii liderlik arasinda pozitif
yonde anlamli iliskiler vardir. Ogretmen performans: ile serbest birakici liderlik

arasinda ise orta diizeyde negatif yonde bir iliski bulunmaktadir.

11. Ogretmenlerin ~ orgiitsel vatandashik davranislar1 ile destekleyici ve
doniisiimcii liderlik arasinda pozitif yonde orta diizeyde anlamli iligkiler belirlenmistir.
Ogretmenlerin 6rgiitsel vatandaslik davranislar: ile siirdiiriimcii ve serbest birakici
liderlik yaklagimlar1 arasinda ise orta diizeyde negatif yonli iligskiler oldugu

gorilmiistiir.

12. Ogretmen motivasyonu ile destekleyici liderlik arasinda, pozitif yonde giiclii

diizeyde anlaml iliskilerin oldugu belirlenmistir.
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13. Calismada; sabit etkiler modeline gore etki biiylikligli degerleri bazi
yaklagimlarda homojen iken, digerlerinde heterojen 6zellik gostermistir. Heterojen olma
durumu, secilen modelin 6zelliginden; ¢alismalarin yapildig: illerin, okul tiirlerinin,
egitim kademelerinin, liderlik yaklagimlarinin ve kullanilan 6l¢eklerin farklilasmasindan
kaynaklanabilmektedir. Bu baglamda, heterojenligin giderilmesi i¢in analiz agamasinda
rastgele etkiler modeli kullanilmis ve ¢alisma kapsamina alman yaymlarin tiim

yaklagimlarda, homojen 6zellik gdsterdikleri anlagilmistir.

4.3. Oneriler

Bu boliimde, arastirmaya dahil edilen ¢alismalar ve yapilan betimsel ve meta-
analiz sonuglar1 degerlendirilerek, uygulayicilara ve arastirmacilara yonelik asagidaki

oneriler gelistirilmistir.

Uygulayicilara Yonelik Oneriler

1. Okul miidiirleri, geleneksel yonetici davranislarinin, 6grenci ve 6gretmenleri
gelistirmedigini ve performanslarmi istenen diizeyde artiramadigini bilmelidir. Egitim
kurumu miidiirleri, durumsal faktorleri de goz Oniinde bulundurarak farkli liderlik
yaklagimlarmi etkin bir sekilde kullanmalidir. Okul miidiirleri; demokratik, destekleyici,

kiiltiirel, doniistimcii, 6gretimsel ve etik liderlik davraniglarini 6zellikle sergilemelidir.

2. Tirk egitim sisteminin yapisi, okul miidiirlerinin demokratik liderlik
gostermesini saglayici nitelige doniistliriilmelidir. Bu baglamda; okul merkezli katilimc1
bir yonetim anlayisina gegilmeli; miidiirlerin idari gorevleri azaltilmali; miidiirler, etkili
liderlik davranislar1 gostermeleri i¢in 6zendirilmeli; daha etkili ve erdemli okullar
olusturmali ve bu noktada egitim kurumlari, etik ve demokratik degerlerin, adaletin,
hosgoriiniin, is birliginin ve sosyal sorumluluklarin 6gretildigi ortak bir yasam alanina

doniistiiriilmelidir.

3. Okul miidiirleri; 6grenci basarisinin gelistirilmesinde, kendilerinin dogrudan
etkili oldugunun bilincinde olmaly; etkili 6gretimsel liderlik davraniglarini gostererek

kurumlarin 68renen orgiite doniistiirebilmelidir.
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4. Okullarin1 degistirmek ve doniistiirmek amacinda olan miidiirler, oncelikle
ogretmenlerin performanslarmin artirmak i¢in etkili liderlik davraniglar1 gostermeleri

gerektigini bilmeli ve uygulamalarda bu tiir davranislar: her firsatta sergilemelidir.

5. Okul midirleri 6gretmenlere bireysel destek saglamali, onlar ig¢in esin

kaynag1 olmali ve giiven verici bir okul iklimi olusturmalidir.

6. Giinimiiz yonetim anlayisinda; biirokratik, merkeziyetci ve statiikocu bir
yaklagimin, etkisini kaybettigi diistiniildiigiinde; okul miidiirlerinin, emredici ve serbest
birakici liderlik davraniglarini, durumsal degiskenleri de dikkate alarak, smirh olglide

sergilemelidir.

7. Tiirkiye’de, egitim yoOnetimi alaninda ¢ok az tercih edilen meta-analiz

yontemine iligkin caligmalar yayginlastirilmali ve arastirmacilar desteklenmelidir.

8. YOK ve tiim ilgili birimler etkin politikalar gelistirerek bilimsel bilginin

paylasilmasmnin 6niindeki tiim engeller kaldirilmalidir.

9. Egitim yonetimi alaninin uzmanlar1 ve dil bilimciler, kavramlarin Tiirkgeye en

uygun sekilde aktarilmasi i¢in is birligi yapmalidir.
Arastirmacilara Yénelik Oneriler

1. Arastirmacilar, uluslararasi diizeyde daha kapsamli karsilastirmali meta-analiz

calismalar1 gerceklestirebilirler.

2. Bu c¢alismada, veriler genel olarak degerlendirilmis, egitim kurumu
miidiirlerinin liderligi ile okul ¢iktilarma iligkin alt boyutlara inilmemistir. Bu baglamda
arastirmacilar, gerek liderlik yaklasimlarinin gerekse okul ¢iktilarinin alt boyutlari da

dikkate alarak daha kapsamli meta-analiz caligmalar1 iiretebilirler.

3. MEB, Tiirkiye’deki tiim egitim kurumlarini arastirma kapsamina alarak, okul
ciktilarmi en fazla etkileyen liderlik yaklagimlarmi belirleyebilir; ulasilan bulgular
1s181nda, Tiirk egitim sistemi yeniden yapilandirabilir, 6gretmen ve yonetici egitimlerine

iliskin, etkin politikalar tiretebilir.
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Ortadgretim
41M | Devlet | Ilkdgretim 51 Destekleyici Oprenci Bagsarist 683 0.52 0.58
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P 52 | Destekleyici Orgiitsel Baglilik 200 0.49 0.54
42M | Devlet | llkogretim o3¢ i Orgittsel Baghilik | 200 2047 ] 051
43M | Devlet | Ilkdgretim 54 Destekleyici Performans 387 0.35 0.37
44M | Deviet lebgretim 55 Déniislimcii (:?rgiitsel Baglilik 273 0.39 0.41
Ortadgretim 56 Siirdiirimcii Orgiitsel Baglilik 273 0.01 0.01
45M | Devlet | Ilkdgretim 57 Siniflanamayan Ogrenci Bagsarist 784 0.10 0.10
46M | Devlet | Ortadgretim 58 Siniflanamayan Opgrenci Basarisi 452 0.12 0.12
47M | Devlet | Ilkdgretim 59 | Destekleyici OVD 172 0.26 0.27
48T | Devlet | Ilkdgretim 60 | Ogretimsel Orgiitsel Baglilik 419 0.55 0.62
49T | Devlet | ilkdgretim 61 Kiiltiirel Is Doyumu 238 0.84 1,22
50T | Devlet | Ortadgretim 62 Etik Orgiitsel Baglilik 316 0.22 0.22
P 63 Doéniisiimceii OvVD 659 0.30 0.31
SIT | Deviet | llkdgretim ™45 diirtimes OVD 659 047051
52T | Devlet | Illkdgretim 65 Etik Orgiitsel Baglilik 382 0.37 0.39
3T | gt gl:?a%gert;?m 66 | Kiiltiirel Orgittsel Bagllik | 777 0.31 0.32
s s 67 Destekleyici Orgiitsel Baglilik 657 0.35 0.37
S4M | Devlet | ilkogretim  —r—tp s Org'lutsel Baghhk 657 2025|026
55M Devlet | Tlkogretim 69 | Doéniistimeii (:?VD 204 0.39 0.41
55M 70 | Sirdiiriimeii OVD 204 0.32 0.33
03M | Devlet | ilkdgretim 71 Serbest Birakict Orgiitsel Baglilik 109 -0.41 -0.44
06T | Devlet | Ilkdgretim 72 Serbest Birakici Is Doyumu 253 0.15 0.15
08T | Deviet | LKOZEUmM |55 | qopest Birakicr | Performans 542 0.04 0.04
Ortadgretim
12T | Ozel Ortadgretim 74 Serbest Birakici Is Doyumu 91 0.35 0.37
fiksgretim 75 Serbest Birakict Is Doyumu 500 -0.37 -0.39
17M | Devlet Ortadgretim 76 Serbest Birakici Performans 500 -0.44 -0.47
77 Serbest Birakici OVD 500 -0.40 -0.42
20M | Devlet | Ortadgretim 78 Serbest Birakici Performans 269 0.16 0.16
21T | Devlet | Ilkdgretim 79 Serbest Birakici Oprenci Bagsarist .130 0.42 0.45
29T | Devlet | Ilkdgretim 80 Serbest Birakici Is Doyumu 400 -0.44 -0.47
30M | Devlet | ilkdgretim 81 | Serbest Birakici | Orgiitsel Baglilik 250 -0.43 -0.46
31M | Devlet | Ilkdgretim 82 Serbest Birakici Is Doyumu 253 0.75 0.97
s s 83 Serbest Birakici Performans 80 -0.27 -0.28
IIkogretim :
32B | Devlet Ortadgretim 84 Serbest Birakici Is Doyumu 80 -0.20 -0.20
85 Serbest Birakici OVD 80 -0.08 -0.08
37T | Devlet | Illkdgretim 86 Serbest Birakici Motivasyon 317 -0.88 -1,38
51T | Devlet | Illkdgretim 87 Serbest Birakici OVD 659 -0.50 -0.55
55M | Devlet | Ilkdgretim 88 | Serbest Birakici | OVD 204 -0.14 -0.14




