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OZET

ILKOGRETIM OKULLARI MUDURLERININ LIiDERLIK
DAVRANISLARININ OGRETMENLERIN OGRENEN OKUL ALGILARINA
ETKISINDE MUDURE GUVENIN ARACILIK ETKISi
(SANLIURFA - BIRECIK ILCESi ORNEGI)

SERTKAYA, Hasan
Yiiksek Lisans Tezi, Smif Ogretmenligi ABD
Tez Danigmant: Yrd. Dog. Dr. Ahmet Cezmi SAVAS
Nisan 2014, 121 sayfa

Bu arastirmanin amaci, ilkogretim okullar1  mudurlerinin  liderlik
davraniglarinin 6gretmenlerin dgrenen okullar algilarina etkisinde mdure guvenin
aracilik etkisini belirlemektir. Aragtirmanin evrenini Birecik ilge merkezinde yer alan
404 ilkogretim okulu Ogretmeni olusturmaktadir. Arastirma Orneklemini basit
seckisiz Ornekleme yontemiyle secilen 226 O6gretmen olusturmaktadir. Veriler
hiyerarsik ¢oklu dogrusal regresyon yontemi kullanilarak analiz edilmistir. Bu
aragtirma sonucunda liderlik davraniglarinin hem &grenen orgiitleri hem de mudire
glveni anlamli bir sekilde yordadigi goriilmiistiir. Liderlik davranislarinin dgrenen
orgutleri yordamasinda miidiire giivenin aracilik etkisiyle ilgili analizlerin
sonuglarina bakildiginda, miidiire giivenin kismi ara yordayict oldugu tespit
edilmistir. Arastirmada elde edilen bulgular neticesinde ¢esitli Onerilerde
bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, 6grenen okul, mudure gliven, aracilik etkisi



ABSTRACT

THE MEDIATION EFFECT OF THE TRUST ON PRINCIPAL OF
SCHOOL PRINCIPALS' LEADERSHIP BEHAVIOURS ON THE EFFECT
OF THE LEARNING SCHOOL PERCEPTIONS OF TEACHERS
(THE CASE STUDY OF SANLIURFA - BIRECiIK PROVINCE)

SERTKAYA, Hasan
Master's Thesis, Department of Primary Education
Thesis Advisor: Assis.Prof.Dr. Ahmet Cezmi SAVAS
April 2014, 121 pages

This research aims to determine the mediation effect of the trust on principal of
elementary school principals' leadership behaviours on the effect of the learning
school perceptions of teachers. The sample of research is 226 teachers that have been
located in the center of Birecik. The teachers that were selected by randomly with
simple sampling method from the research sample. Data was analyzed by using
hierarchical multiple linear regression method. It has been seen that leadership
behaviours predicted both learning organization and the trust of the director in a
meaningful way as a result of this research. It has been found that the trust of director
is a partial mediator when it is seen the result of the analysis related to mediation
effect of the trust of director on the prediction of learning organization of leadership
behaviours. Various suggestions have been made as a result of the data obtained
from the research.

Key words: Leadership, learning school, trust in principal, mediation effect
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Xi

ONSOZ

Bilgi cagimi yasadigimiz bu donemde 6gretmenler ve yoneticiler kendilerini
glincellemektedir. Aslinda verilen ugras bilgi caginin ve degisimin hizini yakalamak
yerine, bilgi ¢agina ve degisime ayak uydurmak miicadelesidir. Egitim yasantisinda
giinlik hayatin bir enstriimani olan liderlik kavrami 6nem kazanmaktadir. Bu
kavramin egitimde etkili ve etken bicimde kullanilmasi siirdiiriilebilir kalite
standardinin yakalanmasini saglayacaktir. Dolayisiyla, kendini 6grenmeye adamis
kurumlarin varligi hissedilir hale gelmistir. Egitim yasantisinda okul kurumu canl
bir varlik olarak slrekli 6grenme arayisi igindedir. Bu durumda, 6grenen okul
olabilme yolunda kurumlarin liderlik kavramina ihtiyaci vardir. Liderlik kavraminin
saglikli yiiriiyebilmesi i¢in de giiven ortaminin kurumda solunmasi gerekmektedir.
Giiven kavrami liderlik ve Ogrenen okullar unsurlarini etkilemektedir. Mudire
duyulan giiven egitim yasantisinda tiim paydaslarin davraniglarina yon verir. Gliven
kavrami, liderlik davraniglari ve Ogrenen okullar unsurlari i¢in bir koprii gérevi
gordr.

Liderlik davranislari, 6grenen okullar ve miidiire gliven kavramlar1 her biri
ayr1 bir tez konusu olabilecek mahiyettedir. Bu ¢aligmada literatiirde rapor edilen ve
istatiksel veriler 1s181inda ayrintili olarak bu ii¢ olgu ele alinmistir.

Oncelikle bu c¢alismayr gerceklestirmede maddi ve manevi desteklerini
esirgemeyen aileme tesekkiir ediyorum. 2012 yili Haziran aymdan bu yana titizlikle
yiriittiiglim tez ¢calismamda bana tahammul gosteren, sabreden degerli hocam Yrd.
Do¢. Dr Ahmet Cezmi Savas'a minnet duygularimi sunuyorum. Ayrica birinci ddnem
ve ikinci déonem boyunca ders aldigim Prof.Dr. Fatih Téremen, Do¢.Dr. Hidayet Tok,
Yrd.Dog.Dr. Riza Ulker, Yrd.Do¢.Dr. Ugur Tasdelen hocalarima tesekkiirlerimi

sunarim.



BIRINCI BOLUM
GIRIS
Bu boliimde arastirmanin arka plani, problem durumu, alt problemleri, amaci,

onemi, sayiltilari, sinirliliklar ve ilgili bazi kavramlar agiklanmaktadir.

1. GIRIS

Insanlar degisimin son hizla devam ettigi giiniimiiz kurumlarinda kabuk
degisimine giderler. Aslinda her dogan giin yenilenmenin vaktidir. insanoglu dahi bir
onceki gunki varlik degildir. Bu degisimlerin olumlu yonde evrimi mutlaka ortak
degerleri kendine prensip edinen yapilarda meydana gelecektir. Bu yapilar
orgutlerdir. Orgiitler liderler vasitasiyla bu dinamizmi yakalamaya calisir. Liderler
yeni Ogrenmeleri hedefler. Yani O0grenen bir Orgilit meydana getirmek icin ¢aba
sarfederler. Ogrenen bir 6rgiit olabilme ayricalifi giiven kavrammin saglam insa
edildigi orgiitlerde hayat bulur (Iscan ve Saymn, 2010: 203). Dolayisiyla orgiit
kavraminin ve gerekliliginin nedenlerini ele almak gerekir.

Orgiit, gorevleri grup dahilinde paylastiran, iiyeler arasindaki iliskileri tespit
eden ve ortak hedeflere yonelterek grup Uyelerinin faaliyetlerini, bir zeminde
toplayan yapi ve siireglerdir (Efil, 1996: 184). Sentezci kuram, 6rgltu bir sistem
olarak algilamaktadir. Orgiitin i¢ ve dis cevresiyle ilgili alt sistemlerin ve
degiskenlerin  birbirleriyle  iliski ve  etkilesimini konu edinmektedir
(Sisman, 2002: 38-40). Orgiit insanin yardim gereksiniminden kaynaklanir. Insanlar
kisisel ugraslariyla hedefine varamayacagi eylemler i¢in is birligine gitmek zorunda
kalir. Orgiitiin {iyelerinin birleserek meydana getirdigi sinerji her bir iiyenin tek
basina aciga c¢ikaracagr enerjiden fazladir. Herhangi bir eylemin Yyasama
gecirilmesinde ortaya ¢ikan zorlugun dogdugu an, kisinin grupla calismaya
baslayacagi zamani gosterir. Bu durumu takiben insanlar beraberce ¢alisma, amaglari
yerine getirme yoluna giderler (Avci, 2009:124). Bu birlikte c¢alisma arzusunun
saglikli bigimde yiiriitiilebilmesi de bilgiye deger veren, isleyen ve ayrilmaz yasam

bicimi haline getiren 6rgutleri gerektirmektedir.



Bilgi ve teknolojinin egemen oldugu bu asir, orgiitlerin yapilarinda ve
isleyisinde degisimler meydana getirmistir. Bilgi ve teknoloji ¢aginda Orgutler
siirekli 6grenmeye ve bilgiye dayali, ¢alisanlarin profesyonellestigi ve ast-iist iligkisi
yerine uzak, proje bazli ve takim g¢alismasina dayali, yoneticilerin klasik yoOnetici
portresi gizmek yerine proje tabanli takimlari yonetmek gerekliliginde oldugu
yapilara doniistiigii kurumlar olmuslardir. Bu kompleks 6rgiit yapilarinda c¢aligsanlar
organize etmek ve is gereklerini uygulatmak istiin bir yoneticiligi zorunlu
kilmaktadir (Yeo, 2006: 398). Liderlik becerilerini gosterebilmek ise ayri bir durum
olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Liderlik sosyal bilimler ve oOrgiitsel davranig literatiiriiniin tizerinde Gnemle
durdugu, cetrefilli, bircok perspektiften bakilabilen bir konudur. Liderlik hususuyla
ilgili bu kadar yogun calismalar olmasina ragmen literatiirde hala eksiklikler ve
ikilemler varligini devam ettirmektedir. Dolayisiyla liderlik ile ilgili bilinmeyen bir
cok seyin oldugu asikardir (Cemaloglu, 2007: 76). Bu bilinmezlikler glven
kavramini enine boyuna ele almay1 zorunlu kilmstir.

Bu tez de 6grenen oOrgutler ve liderlik literatiiriinde giiven kavramiyla ilgili
boslugu doldurmay1 ve bunu aydinlatmay1 amaglamistir. Onceki ¢alismalar dncelikle
O0grenmenin arttirilmast i¢in donlisimsel liderligi vurgulamistir. Dontistimsel
liderlerin yon tayin etmek, paylasilan bir vizyon meydana getirmek, bireysel
duyarlhilik kazandirmak, oOrgiitiin iyi bir konuma erisebilmesi i¢in ihtiyaclar: tespit
etmek gibi sorumluluklar1 vardir. Netice olarak, calisanlar tiretken diisiinmeye,
tecriibe edinmeye, potansiyel sorunlara kars1 6zel ve yenilikgi ¢ozimler gelistirmeye
tesvik edilirler (Podsakoff, Mac Kenzie ve Moorman, 1990). Bunun gibi yeni bir
cevreye adaptasyon, liderlik davraniglari, siirekli 6grenme, Ogrenen Orgiitler
giiniimiiziin degisen is ¢evresinde son derece Onemlidir (Pillai, Schriesheim ve
Williams, 1999; Jung ve Avolio, 2000; Gillespie ve Mann, 2004). Bu tez ayrica
liderlik davraniglarinin  6grenmeyi kolaylastirdigint  ve katkilarinin  gbéz ardi
edilemeyecegini islemektedir. Bu hususta etkilesimsel liderlik de ele alinmistir.

Etkilesimsel uyumlu bir lider kararhilik gosterir, acik odiiller ve cezalar
onererek beklentileri belirginlestirir. Calisanlar siirekli degisimin oldugu bu dénemde
kararlilik hissettiren, acik, givenirlilik ve sureklilik tutumlar: sergileyen liderler arzu

ederler. Bu tip liderlikte cezalandirmayla birlikte, tiretken diisiince ve tecriibe



edinimi  yerine o6dullendirme mevcuttur. Etkilesimsel liderler girisimciligi
Ozendirerek ve yeni fikirlerin eksik yonlerinin giderilmesini tesvik ederek,
ogrenmeye agik bir kiiltiirii samimiyetle insa ederler (Grover, 2012: 40).

Bununla birlikte 6grenen orgiit asamasinin kalic1 olarak siirdiirebilmesi icin
giiven kavramina ihtiya¢ duyulur. Kouzes ve Posner, (1995: 30) givenin dnemini
"Her seyden evvel liderlerimize inanabilmemiz gerekir. Onlarin sdylediklerine,
onlarin bizler i¢in kurduklar1 diinyaya giivenebilmeliyiz" diyerek 6zetlemistir. Lider
tarafindan giiven tesis edildiginde, calisanlar katkilarinin degerli oldugunu diisiinir.
Calisanlar sonuglar1 her ne olursa olsun haksiz tutumlara karsi durabilme, hatalariyla
yiizlesme ve Uretken fikirlerini paylasma becerilerini gosterir. Bu durum surekli
O0grenmeyi ve O0grenen Orgiit gelisimini ve kabiliyetlerini siirdiirmeyi miimkiin kilar
(Grover, 2012: 41). Dolayisiyla bu tez ilkdgretim okullart midurlerinin liderlik
davraniglarinin 6gretmenlerin 6grenen okullar ve midiire giivene algisina etkilerini

inceleyecektir.

1.1. Arastirma Problemi
[k gretim okullar miidiirlerinin liderlik davranislarinin dgretmenlerin 6grenen

okul ve miidiire giiven algisina etkisi var midir?

1.2. Arastirma Alt Problemleri

1) Ogretmenlerin liderlik davranislar1 genel, midire giiven ve grenen orgiit
puanlart ne dizeydedir?

2) Liderlik davranislart genelin 6grenen orgiitlere etkisi var midir?

3) Liderlik davraniglart genelin midire glivene etkisi var midir?

4) Miidiire giivenin 6grenen orgiitlere etkisi var midir?

5) Liderlik davraniglar1 genel ile 6grenen orgiitler arasinda miidiire giivenin

aracilik iligkisi var midir?

1.3. Arastirmanin Amaci
Bu arastirmanin amaci ilkogretim okullar1 miidiirlerinin liderlik davranislarinin
Ogretmenlerin 6grenen okul algisina etkisinde miidiire giiven algisinin aracilik

etkisini belirlemektir.



1.4. Arastirmanin Onemi

Rekabet ortaminin hiikiim siirdiigii giiniimiizde orgiitler degisim akimina
kapilmislardir. Siratle gegirilen degisim, ge¢miste yasanan degisimlerden daha hizl
hayat bulmaktadir. Bu durum orgiitiin ¢alisma stillerinde ve yapilarinda degisimi
zorunlu kilmaktadir. Orgiitlerin bu degisime adapte olmalar1 dgrenme kabiliyetlerini
gelistirmeleriyle dogru orantilidir. Orgutlerin kurum olarak mevcudiyetlerini devam
ettirebilmeleri hizli bir bicimde 6grenmelerine ve dgrendiklerini igsellestirmelerine
baglidir (Arslantas ve Dikmenli, 2007: 78). Bu noktada bilgiye sahip olup olmamak
ve bunu ne kadar kullanabildigimiz sorusu akla gelmektedir.

Konfigyls, “Bir sey bildigin takdirde, onu bildigini ifsa etmeye (ortaya
koymaya) calis. Bir sey bilmedigin takdirde ise onu bilmedigini kabul et. Iste bu
bilgidir.” s6zuyle drgutlerle ilgili bir vizyon cizmektedir. Elinizdeki bilgileri 6rgut
tiyeleriyle paylasmaniz sizin vazifenizdir. Bilginin yayilimi ve aktarimi yeni
ogrenmeler i¢in elzemdir. Sayet bilginiz yoksa yeni bilgiler 6grenmek icin harekete
gecmelisiniz. Bu arayis orgiitlerde calisanlarin, yoneticilerin yeni bilgiye erigimini
saglar (Subas, 2010: 66). Dolayisiyla tiim bu durumlar siirekli 6grenen, bilgiyi kurum
ve toplum yararina doniistiirecek yapinin varligini zorunlu kilmaktadir. Bu noktada
Ogrenen oOrgiitler yeni bilgi Gretim merkezi ve 6rgut Gyelerinin aktif olarak Gretime
katki sundugu yapilar olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Nonaka, 1991: 97). Ogrenen
okullar birer orgiit olarak kurumlar i¢in 6rnek teskil etmektedir. Ciinkii 6grenen
okullar degisimin bir pargasi olan, ¢alisanlar1 gelisim igin cesaretlendiren ve uygun
ortam hazirlayan, 6grenmeyi Orgilitiin performansini kalici arttirmaya yonelik bir
amag olarak géren kurumlardir (Rosen, 1996: 177). Ogrenen okul olabilmede ise,
orgiitlerin 6grenmesinin insanlarin 6grenmesiyle gerceklesebilecegi gercegi dniimiize
cikmaktadir.

Kurumsal ve toplumsal bazda sorumlulugu bulunan okullarin aktif olarak bu
vazifelerini yerine getirmeleri hususunda yoneticiler ve 6gretmenler yiikiimliidiir.
Bununla birlikte wveliler, o6grenciler ve egitimle ilgili tim paydaslar da bu
sorumlulugu paylasirlar. Yonetici bu perspektifte basat unsur olarak yer almaktadir.
Yoneticinin rolii diisiince ve zihin boyutunda orgiitii sekillendirmektir. YOnetici

orgut verimi, kurum uzmanligi hususlarinda kendini geligtirmistir.



Dolayistyla yonetici, lider bir kisilik portresi iizerine orgiitii inga eder (Banoglu ve
Peker, 2012 : 73).

Lider kisi 6grenme ortamlarmi canli tutar. Orgiit {iyeleri arasinda iletisim
kanallarinin agik tutulmasini saglar. Yonetici Oncelikle siirekli 6grenmeye dair
tutumlarin1 samimiyetle ortaya koyar. Orgiit iiyelerini davranis ve sdzel iletisimle
etkiler. Ogrenen o&rgiitlerde lider, ¢alisanlarin her biriyle yakindan alakalidir.
Calisanlarin ihtiyaclarina gore orgiit faaliyetlerini bicimlendirir. Orgiitiin bir parcasi
olan c¢alisan boylelikle tiim kabiliyet ve bilgisini iiretime doniistiirmek icin
calisacaktir (Berber, 2000: 34).

Orgiitte yoneticinin iyi bir liderlik performansi sergilemesi i¢in giiven kavrami
olusturulmalidir. Gilivenmek ve giivenilmek ¢alisanlarin mutlu olabilmesi icin
onemlidir. Bu sebeple guven, kaliciligin ve istikrarin da temelidir. Gliven kavraminin
calisanlarda ve kurum genelinde tesis edilmesi zaman ve emek ister. Orgiitte giiveni
olusturmak ne kadar guc¢ ise, bu guveni surdirmek de o kadar glctur
(Samanct, 2007: 21). Bu sebeple arastirmamizda miidiire giiven kavrami ele alinarak,

orgiitlerde nasil bir etkiye sahip oldugu ortaya cikarilmaya calisilacaktir.

1.5. Arastirma Sayiltilar
Olgme araglar ile ilgili verilen yanitlarm samimiyetle dolduruldugu ve 6lgme
araclarinin ankete istirak eden Ogretmenlerin goriislerini tam olarak yansittig

varsayilmistir.

1.6. Arastirmanin Simirhhiklar:

1. Aragtirma verileri, 2012-2013 egitim-6gretim yilinda Sanliurfa Birecik Ilgesi
Merkez Tlkdgretim okullarinda gorev yapan 6gretmenlerle sinirlidir.

2. Arastirma verileri, ankete istirak eden 6gretmenlerin 6lgme araglarina vermis

olduklar1 cevaplarla sinirlidir.

1.7. Tanimlar
Liderlik: Liderlik, insan toplulugunun yasamina dogrudan etki ederek diizen
olusturma ve bu etkiden hareketle grubun sinerjisinden faydalanma siirecidir (Guney,

2012: 35).



Ogrenen Okullar: Ogrenen okullar galisanlarn kendilerini gelistirmeleri icin
firsat taniyan ve uygun ortami hazirlayan, mevcut 6rgiit durumunun ayrintili bigcimde
gbzden geg¢irilmesi i¢in tesvik eden bir yonetim anlayisidir (Simsek, Akgemci ve
Celik, 2003: 111).

Miduare Gulven: Midiiriin ¢alisanlarina karsi gostermis oldugu dirustlik,
dogruluk, yardimseverlik, ahlakli olma ve iyi niyetli olma erdemleri neticesinde
meydana getirdigi inancin ¢alisanlar nezninde karsilik bulmasidir (Mayer, Davis ve
Schoormann, 1995: 718).



IKINCI BOLUM
KURAMSAL CERCEVE
Bu bélimde 6ncelikle 6grenen orgiitler, liderlik ve liderlik kuramlari, gliven ve
giivenle iligkili kavramlar ele alinacaktir. Bu kavramlar ve alt basliklariyla genel bir
cergeve olusturulacaktir. Son olarak bu konuda yapilmis yurt ici ve yurt dist

arastirmalarin 6zetleri sunulacaktir.

2.1. Ogrenen Orgiitiin Olusumunda izlenen Asamalar
Bu bdliimde oOrgiitlerin 6grenen orgiit olma yolunda izledigi bilen oOrgiit,
anlayan Orgiit, diislinen Orgiit asamalar1 ele alinacaktir. Dolayisiyla 6grenen

orgltlerle karsilastirma yapma imkani saglanacaktir.

2.1.1. Bilen Orgiit

Bilen oOrgutler, klasik yonetim yaklasimi dogrultusunda ortaya ¢ikmis mekanik
sistemlerdir. Bilen organizasyonlarin en biiyiik 6zelligi, rasyonellige ve etkinlige
verdikleri  ehemmiyettir. Orgiit yapilart  kapalidir. Cevredeki  degisimlere
duyarsizlardir. Kendi dogrular1 ve deneyimleri 6n plandadir. Yani, bilen orgutler,
ogrenmeye gereksinim duymadiklari oranda basarili olabilmektedirler (Bayer, 2007:
75; Akgun, Keskin ve Giinsel, 2009: 102).

Bilen orgiit, cevresinde bir tepki biciminde degisir ve gelisir. Ogrenmeden
ziyade cevredeki degisimleri algilayabildikleri 6l¢iide gelisirler. Liderlige, yetkiye,
yardimseverlige, adaletli olmaya, birlik ruhuna ve c¢alisanlarin motivasyonunu etki
altinda tutabilecek diger faktorlere duyulan ihtiyaci sik¢a vurgularlar. Buna karsin,
oOrgiitli esas olarak teknik bir sorun olarak algilarlar. Dolayisiyla ¢evredeki degisime
uyum saglama konusunda olusan baski 6grenmeye zorlarken; kaliplagmis davraniglar
ve risk yonetiminin ezbere olmasi 6grenmeyi gili¢lestirmekte ve engellemektedir. Bir
duraganlik mevzubahistir. Davranis degisikligi, kisacasi ger¢ek anlamda degisim
mevcut olmadigindan gevreye adaptasyon saglanamayacaktir. Bu durumda Orgut bir

muddet sonra var olamayacaktir (Seymen ve Bolat, 2002: 99-102).



2.1.2. Anlayan Orgiit
Anlayan orgutlerin bilen orgiitlerden farki insan unsuruna verilen degerdir. Bu

istikamette Orgiit seviyesinde bir kiltir olusumu gerceklesecektir. Bu anlayista
insanlar1 bir arada tutacak, kuruma baglayacak ve ait olma duygusunu gelistirecek bir
degerler biitiini meydana getirilmesi, kurum kiiltiiri olusturulmasi {izerinde
odaklanilmaktadir. Anlayan orgiitlerde duraganliktan kurtulma ve insani unsurlara
egilme izlenimi gérmekteyiz (Seymen ve Bolat, 2002: 102-104). Orgit kultird,
zamanla kurumlara yon veren temel unsur olmustur. Orgit Kiltiri ile birlikte
orgiitiin 6nem verdigi temel degerler daha iyi kavranmistir. Anlayan Orgiitlerin esas
anlayis1, kurum degerlerinin tiim c¢alisanlar tarafindan idrak edilmesini ve tatbik
edilmesini saglamak olmustur (Akgiin ve digerleri, 2009: 103). Orgtlerin anlayan
oOrgiit olmasina neden olan etmenler (Bayer, 2007: 76):

e (Cevrede gelisen olaylarin birbiriyle iliskilendirilmesini saglayan akil

yuritmeleri,
e Hali hazirdaki diger orgiitlerin durumu ve 6grenme gereksinimi,
e Sistem pargalarinin birbirinden ayrilma durumu, her o6rgitin kendini
konumlandirma istegi,

e Esitlik durumunun ortaya ¢ikmasi,

e Bagimliligin olumsuz etkisinin farkindaliginda olma olarak belirtebiliriz.
Dolayisiyla bazi orgiitler uzun siire ayakta kalirlar, ancak bazi orgiitlerin yasamlari

bir siire sonra son bulur.

2.1.3. Diisiinen Orgiit

Diisiinen oOrgiit aksayan yonleri bulur. Hatalara yonetim felsefesi dahilinde
etkin ve zamaninda ¢oziimler liretir. Diislinen organizasyonlar, problemleri tespit
eder. Yeni ¢oztmler Gretmeyi dener. Orgiite gelecekte hizla niifuz edecek hastaliklar
biliylimeden ¢ozmeye calisir. Fakat diislinen orgiitler sadece sorunlarin tespit edilmesi
ve ¢Oziilmesi {izerine yogunlasmistir. Oysa Onemli olan sorunlara sebep olan
nedenlerin tespit edilmesi ve onlarin giderilmesidir. Dolayisiyla diisiinen orgiitler,

Onleyici tedbirler almaktadir. Ama gerekli radikal degisiklikleri amag¢lamamaktadir



(Akgiin ve digerleri, 2009: 103). Bir sorunun tespiti, teshisi ve ¢oziimii hususunda
durmaktadirlar. Yonetim teknikleri, kurumlarin aksayan yonlerini duzeltici araglar
olarak kosulur. Diisiinen orgiitlerin eksik yonii, hizli ¢dzlmlerin zerinde
durmalaridir.  Bu  durumda temel sorun (zerinde derinlemesine analiz
yapilamamaktadir. Kars1 karsiya kalinan sorunlara ¢oziimler igin ugras verilir.
Halbuki sorun o an i¢in herhangi bir birimin isleyisine dair olabilir ve diger birimlere
intikal etmis olabilir. Ancak daha emareleri ortaya ¢itkmamistir. Kisacasi bir sistem
diislincesi dahilinde ele alinmadan ¢6ziimler uygulanmis olabilir (Seymen ve Bolat,
2002: 104-107).

2.2. Ogrenen Orgltler

Ogrenen orgiit, degisim meydana getiren orgiittiir. Ogrenen Orgutler; bilen,
anlayan ve dislinen oOrgiitlerle kiyaslandigi vakit, degisime yaklasim tarzlarinin
farklihk arz ettigi gozlkir. Ogrenen orgiitler ayn1 zamanda degisen ve gelisen
orgiitlerdir. Daha iyiye ulagsma istegi, orgutler igerisinde saygin ve esit bir konumda
yer alma cabasi, kurumlarin basari ¢italarini yiikseltmistir. Kurum binyesindeki
insanlar belli bir farkindalik seviyesine erigsmisler ise, belli bir akil yiiriitmeyi de
yapabileceklerdir. Tlgi ve isteklerini ortak bir akilda bulusturacaklardir (TGremen,
2011: 40).

Ogrenen orgiitler kendini siirekli gelismeye, kendini pozitif yonde degisime
adarlar. Yeniligin dnciiliigiinii yapan orgiitlerdir. Orgiitlerde ve yasamda 6grenmenin
bir sonu yoktur. Dolayisiyla 6rgiit biinyesindeki kisilerin de Ogrenmelerinin ve
degisimlerinin bir sonu yoktur. Siirekli degisen, kendini yenilemek isteyen bir
orgiitte calisan bir kisi yeni arayislar igerisinde tretkenligini ortaya g¢ikarmalidir

(Ogiiteii, 2006 36).

2.2.1. Ogrenen Orglt Kavrammmin Ortaya Cikisi

Ogrenme, canlilarin varliklarm siirdiirebilmesini saglayan bir arag olarak
kabul edilmektedir. Ayn1 sekilde orgiitlerin de canli organizma olarak varliklarini
siirdiirebilmelerinin yolu da 6grenme kapasitelerine ve 6grenme siireglerine baghdir

(Senge, 2002: 11).
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Ogrenmenin gergeklestigi orgiit yapilar1 agik sistem yapisindadir. Cevresinin
etkisi altinda kalan ve ¢evresini etki altinda birakan 6zelliklere sahiptir. Bu durum
siirekli bir bilgi ve enerji alis verisi meydana getirir. Bu bilgi ve enerji alis verisi,
orgiitlerin davranis kaliplarin1 ve 6rgiit fonksiyonlarmi etkiler. Alt sistemleri veya
orgiitsel rolleri farklilastirir. Orgiitsel roller, gérev, yetki, sorumluluk ve otoriteyi
belirler. Orgiit iiyeleri zamanla rollerini dgrenirler. Buna bagh olarak role iliskin
davranis kaliplari ortaya ¢ikar (Mentese, 2013: 455).

Ozellikle 1960’lardan sonra sosyal bilimciler, Taylor’un bilimsel y&netim
prensiplerinin tesirinde kalmislardir. Uretim sistemlerinin kat1 davrams kaliplarina
sahip oldugunu vurgulamiglardir (Mirvis, 1996: 14). 1960’11 yillardan sonra yapilan
arastirmalar, bilginin davranislar1 nasil etki altinda biraktigi ve nasil yon verdigi
tizerinde odaklanmistir. Bu donemde yapilan arastirmalar, orgiitleri birer bilgi isleme
sistemi olarak gormiislerdir. James Mark ve Herbert Simon ise ayni donemde
yaptiklar1 aragtirmalarda insanlar1 harekete gegiren temel giidiiniin; halihazirdaki
durumla, ulagilmak istenen sonuglar arasindaki ortaya ¢ikan performans farklilig
oldugunu belirtmislerdir (Ergani, 2006: 31). Bu fark, insanlar1 yeni bilgi arayisina
iter. Bu farki kapatmak i¢in gerekli diizeltici eylemleri gergeklestirmek gerekecektir.
Ancak bilgiyi aramak, analiz etmek ve ¢6ziim gelistirmek maliyetlidir. Dolayisiyla
orgiitler, verileri islerler. Verilerden anlamli neticeler ¢ikararak bu bilgileri organize
ederler. Bundan sonraki yapilan arastirmalarda ise orgiitler, bilgi {ireten sistemler
olarak incelenmeye baslanmistir (Nonaka, 1995: 10).

Bunu takip eden arastirmalar, 6zellikle davraniglar1 etkileyen kisisel ve
cevresel faktorler zerinde durmuslardir. Yeni bir sosyal sistemin kurulmasi tizerinde
odaklanilmistir. Calisma gruplar tizerinde yliriitiilen psikolojik arastirmalar, orgiit
psikolojisini aydinlatmistir. Bireyi ve orgiitii degistirmeye yonelik calismalar, “Grgiit
gelistirme” disiplini olarak adlandirlmustir. Orgiit gelistirmede hedef edinme,
kisilere yeni veriler saglar. Halihazirdaki davranislarini degerlendirme olanagi sunar.
Daha c¢ok 6grenme, iiretkenlik ve problem ¢ézmeye dayanan orgiit gelistirme ile,
Ogrenen oOrgiitlerin iki temel bilesenini ortaya ¢ikaran kisisel hakimiyet ve takim
halinde 6grenmeyi meydana getirmistir (Mirvis, 1996: 15).

Orgiit kiiltiirii {izerinde yapilan arastirmalar, drgiitiin degisim siirecinde kiiltiir

Ogesinin Oonemini de ortaya ¢ikarmistir. Thomas Peters ve Robert Waterman’in



11

miitkemmel kurumlar ile ilgili yaptiklar1 ¢alismada, orgiitlerin basarisinin arkasinda
biligsel kapasitelerinin , kiiltliriin ve sembolik degerlerin 6nemini ortaya ¢ikarmistir.
Bu donemde yapilan arastirmalar, 6grenen Orgiitlerin bir diger temel ozelligini
olusturan paylasilan vizyonu olusturmaya yoneliktir (Mirvis, 1996: 18).

Orgiitler, 1970°1i yillarmn sonlarindan itibaren biiyiik bir degisim ve belirsizlik
ortaminda varliklarin1  siirdiirmiislerdir. Orgiitler, bdyle bir ortamda ayakta
kalabilmek icin stirekli yenilik arayisi i¢ine girmislerdir. Boylece cevrelerindeki
belirsizlikleri azaltip basariya ulasabilmek i¢in yeni enstriimanlar kullanmislardir
(Mirvis, 1996: 18). Bir beyin gibi diisiinebilen, Ogrenebilen ve arastiran,
cevrelerindeki degisimlere ¢ok daha kolay adapte olabilen bir sistem anlayisi ortaya
cikmustir.

Jay Forrester onciliigiindeki bir grup akademisyen birlesip sistemlerin isleyisi
ve sistem dinamigi {izerinde arastirmalarini odaklamislardir. Ogrenen &rgiitlerin
temel diisiince yapisint meydana getiren sistem diislincesini ortaya koymuslardir.
Boylece yonetim diisiincesinde 6grenen Orgiit kavraminin temelini atmislardir
(Mirvis, 1996:20).

Bu donemlerden sonra yapilan arastirmalar, artik Orgiitlerin 6grenebilen
sistemler oldugu diisiincesi {izerinde odaklanmistir. Ozellikle uzun dénemli
planlanan calismalarda kurumlarin geg¢mis basarilarindan ve basarisizliklarindan
ogrenebilmeleri saglanmistir. Bunlari zihinsel siizgeclerden gegirerek, ortamdaki
belirsizligi azaltabilmeleri donemin temel odak noktasidir (Yazici, 2001: 97).
Dolayisiyla, orgiitler bu siirecte O0grenen oOrglitler olabilmeyi kendilerine amag
edinmislerdir.

Ogrenen Orgitlerle ilgili en 6nemli ¢alismay: Peter Senge "Besinci Disiplin”
kitabiyla gerceklestirmistir. Ik kez dgrenen orgiit kavrami Peter Senge ile ortaya
ctkmustir. Ogrenen oOrguitler, kisilerin tutkuyla sonuglarmna ulasmak icin kapasitelerini
strekli olarak ilerlettikleri, siradanliktan ¢ikip imkansizi istedikleri, insanlarin
birlikte daimi surette Ogrenmeyi Ogrendikleri orgiitlerdir (Senge, 2002: 11).

Ogrenen orgiit bir yonetim anlayis1 ve yonetim felsefesidir. Ogrenen orgiit
anlayisi, gelecek ufuklara bakan, degisimi yonetim kademesinde harekete gegiren,

egitimli insana daima; yenilenme adina gii¢ veren ve kilavuzluk eden, kisinin orgiitle
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birlikte nasil 6grenebilecegini, 6grenmeyi 6grenme fikrini kendine referans noktasi
olarak almistir (Seymen ve Bolat, 2002: 109-110).

Ogrenen orgiitler kabiliyetleri ortaya cikarip uygulama alani bulma olanagi
sunar. Insanhigm iistiin degerlerini kendine odak noktasi olarak alir. Kendini
insanligin temel Ogrenme tutkusuna destek olup onu zenginlestirmeyi hedefler.
Orgiitteki her iiyenin degerli oldugunu hatirlatir. Orgiitsel gelismeye teknik bir
yaklagim kazandirir. Bu dogrultuda kaliteye ulagmak icin yon gosterir (TOremen,
2011: 33). Asagidaki nedenler 6grenen bir orgiitiin kurulmasini gerekli kilmaktadir
(Akgiin ve digerleri, 2009: 99-102):

e Ust seviyede performansa ulagsma ve rekabete dayali iistiinliik elde etme fikri,
e Dis cevre ile iliskilerini arttirma ugras,

e Gerilemeyi 6nleme fikri ve kaliteyi arttirma ugrasi,

e Riskleri ve farkliliklart daha iyi idrak edebilme kaygisi,

e Yenilenme fikri,

e Personelin niteligini {ist diizeye ¢ikarma istegi,

e Anlagmazliklar1 bertaraf etme egilimi,

e s birlik¢i ¢alisma giiciinii cogaltma ugras,

e Bagimsiz ve hiir olabilme fikri,

e Karsilikli dayanigmanin bilincinde olabilme amaci.

Ogrenen orgtler, cevresel dostluk meydana getirmede ebeveynler icin
ogrenme yollarint agmada, ruh ve canlilik anlayisini yiireklendirme, calisanlar
arasinda birlik olusturma gibi islevleri de yerine getirirler. Ortak calisma i¢in bir
yenilik ve perspektif saglarlar. Bizlere ihtiyaglarimizi gorebilecegimiz enerji ortaya

¢ikaracak bir vizyon sunar (TOremen, 2011: 130).

2.2.2. Ogrenen Orgutlerin Ozellikleri

Farkli aragtirmacilar, kurumlarin 6grenen Orgiit olabilmeleri icin, gerekli
sartlar1 veya yonetimleri, degisik bigimlerde cikarmiglardir. Ogrenen orgiitlerin
Ozellikleri ii¢ kisimda incelenebilir. Bunlar; stratejiye dair o6zellikler, yapisal

ozellikler ve dis ¢evreye dair 6zelliklerdir (Ergani, 2006: 27).
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2.2.2.1. Stratejiye dair ozellikler

Ogrenen orgiitlerde, isletme politikalarmin ve stratejilerinin olusturulmast,
tatbik edilmesi, degerlendirilmesi ve gelistirilmesi, bir O0grenme siireci iginde
yapilandirilmistir.  Ogrenme, isletmelerin  surdurdlebilir stratejik avantaj elde
edebilmelerini saglayacak tek yoldur. Basarili bir 6grenen orgiit meydana
getirebilmek i¢in, kullanilmasi gerekli stratejiler sunlardir (Marquardt, 1994: 75):

e Kisisel ve orgiitsel bagar1 i¢in 6grenmenin 6n planda tutmasi,

e Ogrenmenin tiim aktivitelerde kullanilmast,

e Insan kaynaklar politikalarinin 6grenmeye deger veren insanlar tizerine
insa edilmesi,

e Ogrenmenin &diillendirilmesi ve 6grenme olanaklarmin arttirilmast,

e Ogrenme etkilerinin ve yararlarmin tiim érgiite yayilmast,

e Ogrenmeye daha fazla siire ayirma,

e Ogrenme icin yeterli fiziksel ortamlarin saglanmasi,

e s iizerinde 6grenmeye agirlik verilmesi.

Katilimer politika meydana getirme, 6grenen Orglitlerin stratejiye dair bir diger
onemli o6zelligidir. Ogrenen orgiitlerde katilimci politika olusturma, politika ve
strateji olusturma evrelerinde tlim Orgiit {iyelerinin istirakini nitelemektedir. Ogrenen
orgiitlerde calisanlar hangi pozisyonda olursa olsun politika ve strateji olusturma
stirecine katilimi, iist kademe yonetimi tarafindan cesaretlendirilir. BOylelikle daha
inanilmas1 gii¢ fikirlerin ortaya atilmasi saglanir. Bu istikamette reformist ¢oztimler
elde edilmis olur (Pedler, Burgoyne ve Boydell, 1991: 19).

Herkesin paylastigi ortak vizyon, tiim ¢alisanlar1 gelecek yolunda hedeflendirir.
Ogrenen bir orgiit olabilmek icin, ¢alisanlar arasi dgrenme odakli bir vizyon
meydana getirilmesi elzemdir. Ciinkii 6grenme olmadan bir 6rgutin hedeflerine
varmasi oldukc¢a zordur (Ergani, 2006: 28). Ogrenen orgiitlerde ¢alisanlarin belirli bir
vizyona sahip olmalar1 asagidaki nedenlerden dolayr Onemlidir (Marquardt, 1994:
68):

a) Paylasilan bir vizyon, ¢alisanlar1 6grenmeye odaklar. Vizyon, insanlarin
gelecege tasidigi umutlar ve hayallerdir. Vizyon, ¢alisanlar i¢in 6nemli

bir degerdir.
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b) Insanlarmn istedikleri bir hedefe varmalari icin yapmis olduklari
faaliyetler onlar1 duraganliktan kurtarir.

c) Insanlar goniilden bagl olduklari bir hedef icin var giicii ile ¢alisir.
Strateji, ¢evrenin anlasilmasi ve algilanmasi amaciyla orgiitlerde karar
verme siireglerinde bir sinir olusturarak o6grenmeyi etkilemektedir.
Ogrenen orgitlerde strateji, 6grenmenin stratejik bir oncelige sahip

oldugunu vurgulamaktadir.

2.2.2.2. Yapasal Ozellikler

Orgiit yapisi, orgiit i¢indeki iletisim, yetki ve sorumluluk alanlarini olusturdugu
i¢in stratejik bir 6neme sahiptir. Bundan dolay1 da, 6grenmeyi etkileyen 6nemli bir
etmendir. Orgiit yapisinin esnek olmamasi, yapidaki biirokratik kisitlamalar, orgiit
icindeki 6grenmeyi engeller. Ogrenen orgiitler ise, esneklige, agikliga, serbestlige ve
olanaklarin degerlendirilmesine 6nem veren yapisal 6zellikleri ihtiva etmektedir
(Slocum, 1999: 38).

Ogrenen orgiitlerin  yapisi, calisanlarin  ve orgiitiin  biitiinsellik  iginde
gelismesini  saglayacak sekildedir. Kurum biinyesindeki gorevler, i¢ c¢evrenin
tatminine yoneliktir. Boliimler arasindaki sinirlar, esnek ve gecirgen yapida tezahir
etmistir. Boylece, degisimlere daha kolay adaptasyon saglanir (Pedler ve digerleri,
1991:22). Ogrenen orgiitlerin yapisi, dgrenme ihtiyaci iizerine insa edilmistir. Orguit
smirlari, orgiitiin dis ¢evre ile kolaylikla aligveris yapabilmesi igin oldukca gegirgen
bir yapiya sahiptir. Bu o06grenme ihtiyacindan hareketle yapida Ogrenmeyi
destekleyen, onlara gerekli serbestligi taniyan ve kaynaklari insanlara sunan bir
anlayis hakimdir (Lei, Slocum ve Pitts, 1999: 33).

Ogrenen orgiitlerin yapisal 6zellikleri arasinda gecirgenlik, esneklik ve dostluk
ag1 bulunmaktadir. Ogrenen o&rgiitler, bilgi akisini arttirabilmek ve yeniliklerden
haberdar olabilmek i¢in gegirgenlik oranini yiksek tutmalidir. Yonetimle galisanlar,
veliler, diger kurumlar arasinda yakin, siki ve seffaf iligkiler bulunmalidir. Ciinkii
orgiit yapisi her seyden bir seyler 6grenmeyi gerektirir. Bu hedef istikametinde
yonetim, tiim gerekli kaynaklar1 6grenme i¢in harekete gecirmelidir (McGill ve

Slocum, 1993: 77).
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Ogrenen orgutler icin bilgi 6nemli bir enstriimandir. Bilgi paylasimi da
kurumlar1 6grenen 6rglt yapma yolunda onemli bir yer tutar. Bilgi, biitiin ¢alisanlar
i¢cin ayn1 derecede ulasilabilir ve paylasilabilir olmalidir. Bilgiyi bulma, depolama ve
bilgiye ulagsma ile ilgili teknolojiler, insanlarin gii¢ ve yetkilerini arttirmak igin
kullanilmalidir. Ogrenen orgiitlerde bilgi, tim kurum Gyelerine aym &lgiide ve seffaf,
acik bir sekilde takdim edilir (Yicel, 2007: 27).

2.2.2.3. Dis Cevre ile Tlgili Ozellikler

Ogrenen orgiitlerin basarisi, drgiitiin iliskide bulundugu tiim i¢ ve dis gevre ile
etkilesimlerindeki basarisina baghdir. Ozellikle dis gevreyle etkilesim sonucu
paylasilan bilgi, 6rgiitlerin birbirlerini anlamasina ve ihtiyaglarini giderme hususunda
is birligini saglar. Bilginin 6rgit i¢inde akisi, orgiitiin aktifligi agisindan ne kadar
onemliyse, dis ¢evreden bilginin alinmasi da ayni derece de énemlidir. Ogrenen
orgutlerde bu misyon, tim orgit Gyeleri tarafindan ifa edilmektedir. Velilerle ve
yakin g¢evre ile birebir iliski kurabilme olanagina sahip calisanlar, onlarin istek ve
ihtiyaglarini, sikintilarini aninda kuruma yansitabilirler (TOremen, 2011: 99-100).

Ogrenen orgiitlerde veliler ve yakin cevre, deneyimlerinden ve bilgilerinden
yararlanilmasi gereken birer kaynak olarak goriiliirler. Bundan dolay: veliler 6rgltin
ogrenme sistemine ve stratejilerine itina ile yerlestirilmislerdir. Veliler, uygulamalar
hakkinda detayli bilgileri, diger kurumlarla aralarindaki farklari, yapilan hizmetler
konularindaki elestirileri en somut bigimde ortaya koyan kaynaktir (Yazici, 2001:
180).

Ogrenen orgiitlerin hedeflerinden biri de, velileri ve yakin gevreyi tatmin
etmektir. Bu nedenle kurumlar, karsilikli 6grenmeye acik, Ar-Ge ve egitim
faaliyetlerinde veliler ve yakin ¢evre, rakip kurumlar ile ortak egitim programlari
diizenleyip kurumlar arasi 6grenme olanaklart meydana getirmektedirler (Yucel,
2007: 120-121). Bu bilgilerin 1s1ginda 6grenen orgiitlerin genel 6zellikleri agsagidaki
gibi siralanabilir (Marquardt, 1994: 68):

e Sistem diisiincesi temellidir. Ogrenme, 6rgiitiin tim biinyesinde, 6rgit sanki

tek bir beyinmis gibi ortaya ¢ikar.
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e Ogrenme, siirekli, stratejik olarak kullanilan bir enstriimandir. Orgiit {iyeleri,
Orgut bilinyesindeki Ogrenmenin Orglitiin gelecekteki basarisi igin tasidigi
O6nemi zihinlerine naksetmistir.

e Uretkenlige &nem verilir. Biitiin calisanlar, orgiitiin basarisinda  kilit
konumdaki bilgi kaynaklarina ulasabilirler.

e Bireysel ve grup halinde 6grenme desteklenir. Calisanlar, orgiit icinde ve
disinda iiretken bir toplum farkindalig: igindedir.

e Degisim, siirprizler ve yapilan hatalar yeni 6grenmeler i¢in firsat olarak
goraldr.

e Orgiit, cevresine kars1 duyarli ve esnektir. Herkese yon veren bir kalite ve
siirekli gelisim bilincindedir. Kendini degisen c¢evreye siirekli olarak
uyarlama ve yenilenme kabiliyetine sahiptir. Orgiitlerde &grenme sireci,
temel olarak orgiitiin gevresi ve etkilesimi ve bu konulara yaklasim tarzi ile

alakalidir.

2.2.3. Ogrenen Orgutler ile Geleneksel Orgltler Arasindaki Farklar

Ogrenen orgiitler 8grenci ve 6grenme odaklidir. Geleneksel 6rgtler ise ihtiyag
odaklhidir. Ogrenen orgiitler sorunlar1 engellemeye calisir. Geleneksel orgtler ise
sorunlart bulmaya yoneliktir. Ogrenen orgiitlerde vizyon elzemdir. Geleneksel
orgutlerde ise vizyon kaygisi yoktur. Ogrenen orgiitlerde sikayetler 6grenme adina
bir firsat olarak gorulir. Geleneksel orgiitlerde ise sikayetler huzursuzluk yaratir.
Ogrenen orgiitlerde yonetim fonksiyonu, degerleri iiyeler arasinda paylasmadir.
Geleneksel orgutlerde ise yonetimin fonksiyonu kontroldiir. Ogrenen &rgitlerde
ogrenme takimlari biiyiikk bir ehemmiyet tasir. Geleneksel orgitlerde ise sadece
yonetim kademesinde takimlar vardir. Ogrenen &rgiitler esneklik temellidir.
Geleneksel orgiitlerde ise prosediirler ve kurallar baskin unsurlardir. Ogrenen
orgltlerde planlar uzun donemli yapilir. Geleneksel Orgiitlerde ise kisa donemli
planlar mevzubahistir. Ogrenen orgiitlerde misyon farkliik arz eder. Geleneksel
orgiitlerde ise farkli misyon mevcut degildir. Ogrenen orgiitler bireysel, takim
halinde ve orgutsel bicimlerdedir. Geleneksel drgitlerde ise 6grenme bireysel olarak

gerceklesir. Ogrenen orgiitlerde lider, tasarimci ve ogretmen pozisyonundadir.
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Geleneksel orgiitlerde liderlik, riitbe ve ayricalik anlami tasir. Ogrenen orgiitlerde
gorevler takim lizerine yogunlasir. Geleneksel orgltlerde gorevler bireysel olarak
tezahlr eder. Ogrenen orgiitlerde Ogrenme siirekli ve uzun dénemli olarak
gerceklesir. Geleneksel orgiitlerde ise 6grenme ihtiyaca bagli olarak meydana gelir.
Ogrenen orgiitlerde herkes ogrenmekle miikelleftir. Geleneksel Orgiitlerde ise
ogrenmeden egitim birimi sorumludur (T6remen, 2011: 42).

Orgiit kuramcilar1 &grenen orgiitleri, geleneksel orgiitlerde mevcut olan
boliimlere ayirma, rekabet ve tepki gosterme gibi {i¢ temel soruna c¢are olarak
diisinmektedir. Birincisi 6grenen orgiitlerde uzmanlagsmaya dayali olan boliimlere
ayirma, Ozerk harekete olanak saglayan farkli fonksiyonlar meydana getirir.
Boliimler aras1 ekiplerden faydalanilir. Esneklik temellidir. Ikincisi 6grenen
orgiitlerde rekabet kadar is birligine de 6nem verilir. Rekabete gereginden fazla
O6nem verme is birligini zayiflatir. Yonetim ekibinin iiyeleri daha adilane, daha bilgili
ve ikna edici olduklarini sergilemek adina birbirleriyle rekabet eder. Bolimler bilgiyi
paylasmak i¢in i birliginin gerekli olduguna inanmislardir. Dolayisiyla bu konuda da
rekabet icindedirler (Ergani, 2006: 33-34).

Uciinciisii geleneksel orgitlerde tepki gosterme; yénetimin dikkatini tiretkenlik
olusturmaktan ote problem c¢ozmeye odaklar. Yani yonetim bir yanilgi i¢indedir.
Sorun ¢0zucl, hatali veya bozulan bir seyi diizeltmeye ¢alismaktadir. Oysa 6grenen
oOrgutlerde cahisanlar yeni bir seyi yapmaya caba sarfeder. Yani yaratict tepki
gosterme mevzubahistir. Tepki gosterme mekanizmasina 6nem verilir. Tepkiler
geribildirim olarak kabul edildiginden yenilenmeye ve siirekli iyilesmeye ve
ogrenmeye tesvik eder (Ycel, 2007: 28).

Ogrenen orgiit olma yolunda gerceklestirilecek faaliyetlerde, ydnetim
perspektifi 6nemli bir yer tutar. Yeniliklere acik, yapici ve yol gosterici elestiri yapan
bir anlayis olmalidir. Kendisine yapilan elestirileri zihinsel siizgegten gegirip,
kendisini modifiye eden yoneticilerle orgiit siirekli gelisir. Yoneten degil, danisilan
kisi olan yonetici, c¢alisanlari ile siirekli iletisim halinde olacaktir. Yapilan
caligmalarda Orgitiin tiimiine hitap etmis olacaktir. Kati kurallarla bezeli otoriter
yonetim anlayist yerine, esnek bir yonetim gosterecektir. Kendini degerli hisseden
insanlar daha verimli bir performans sergileyecektir (Diken, Oztiirk ve Coban, 2006:

44-45). Ogrenen orgiitlerde calismalar uzun vadeli diisiiniiliir. Ciinkii &grenen
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orgiitlerde hep gelecek vardir. Calismalar, birbirini tamamlayici niteliktedir. Birinin
bittigi yerde diger bir ¢alisma baslar. Sonuca ulagsmak i¢in sabirli olmak gerekir

(Garvin, 1998: 75).

2.2.4. Ogrenen Orgt ile Orgutsel Ogrenme Arasindaki Farklar

Orgiitsel 6grenme orgiitteki 6grenme ile ilgili siire¢ ve eylemlerdir. Ogrenen
orgiit ise basl basina bir érgiit bicimi oldugu belirtilmektedir (Ortbland, 2001: 126).
Ogrenen bir o6rgiit olma gereksinimi, oOrgiitsel 6grenme modeli dahilinde
sekillendirici ve aktif bilgi Uretiminin saglanmasiyla baslamaktadir. Ogrenen orgiit
olma, orgiitsel 6grenmenin siiregleri i¢inde, uygulanarak ve olgunlasarak gerceklesir
(Gorelick, 2005: 388). Bu bilgiler 1s1ginda 6grenen orgiitle oOrgiitsel 0grenme

arasindaki farklar1 asagidaki sekilde ele alabiliriz:

Tablo 1. Ogrenen orgiitlerle orgiitsel grenme ayrimi (Seymen ve Bolat 2002:125-

127)

OGRENEN ORGUT ORGUTSEL OGRENME

Ogrenen &rgiit belirli bir 6rgiit tipini niteler. Orgiitsel 6grenme bir drgiitte gerceklestirilen
belirli faaliyetleri tanimlamada kullanilir.

Ogrenen orgiitler 6grenmekte olan bir drgiit Orgiitsel 6grenme orgiitlerde 6grenmeyi

meydana getirebilmek icin gerekli olan gerceklestirmek i¢in genel kriterler {izerine

oOrgiitsel yapiy1 6n plana ¢ikarir. yogunlagirlar.

Ogrenen orgiitler siirekli degisim, uyum, Orgiitsel 6grenme orgiitii 63renen orgiit olmaya

geligim, 6grenme gerektiren siirecleridir. tasiyan stireclerdir.

Bir 6rgiitiin 6grenen 6rgiit olmasi son Orgiitsel 6grenme siirekli olarak en iyi rutin is

asamadir. uygulamalarini tanimlamak, meydana getirmek,
bunlar standartlagtirmak, orgiite niifuz ettirmek
ve bu déngilyl hi¢ durmadan yenilemektir.

Ogrenen orgiitler, kararsizlik ve kaos Orgiitsel grenme ise, yonetim uygulamalari ve

yonetimi, hiyerarsinin azaltilmasi, merkezi hizmet i¢i egitimden faydalanir ve bir 6grenen

odakl1 yapidan siyrilma, ¢alisanlarin orgiit olusturmaya yogunlasir.

gliclendirilmesi, takim ¢aligmasi, ¢apraz-

fonksiyonel takimlar, orgiit ici iligkiler, yeni

teknolojilerinin uyarlanmasi, yeni liderlik ve

yon veren kisi olma gibi yeni konular tizerine

odaklanir.

Ogrenen orgiitiin gecici bir olusum olmadifi, 6grenen oOrgiitlerin gegmisin
deneyimlerinden yararlanan, yiizii gelecege doniik yapilar olarak karsimiza ¢iktigi
sdylenebilir. Orgiitsel dgrenmenin ise gecmise ve bugiine bakan yapilar oldugu,

degisim ve gelisim igin kendini zorlamadig: ifade edilebilir. Kamu oOrgdtlerimizin
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henliz orgitsel Ogrenme asamasinda oldugu, Ogrenen Orgiit olma asamasina

ulagamadiklar1 sdylenebilir.

2.2.5. Ogrenen Orgutlerde Yer Alan Temel Disiplinler

Ogrenen bir 6rgiit meydana getirebilmek icin bes temel disiplinin bir araya
gelmesi gerekir. Her bir disiplin, nasil diistindiigiimiizii, ger¢cekten ne istedigimizi,
birbirimizle nasil iletisime girdigimizi ve nasil birlikte 6grendigimizi bize anlatir. Bu
anlamda, geleneksel yonetim disiplinleri olmaktan ¢ok sanatsal disiplinler gibidirler
(Senge, 2002: 19). Ogrenen orgiit disiplinleri sirasiyla kisisel hakimiyet (ustalik),

zihni modeller, paylasilan vizyon, takim halinde 6grenme, sistem diisiincesidir.

2.2.5.1. Kisisel hakimiyet

Kisisel hakimiyet, kisinin kendisi i¢in 6nem tasiyan neticeleri uygulayabilme
kabiliyetidir. Kisisel hakimiyet, siirekli gelisim adina kendisini hayat boyu
ogrenmeye adamis usta bir zanaatkarm kabiliyetlerine benzetilebilir. Ust diizeyde bir
kisisel ustaliga sahip olan bireyler, kendileri i¢in biiyiikk 6nem tasiyan, yasamda
gercekten aradiklari sonuglara ulasma kabiliyetini siirekli gelistiren kisilerdir.
Senge’ye gore onlardaki bu siirekli 6grenme gayreti, 6grenen orgiitlerin 6ziinii ortaya
koymaktadir (Senge, 2002: 157).

Orgiitler, kisisel hakimiyeti farkli bicimlerde giiclendirebilir. Bunun igin de
kisisel hakimiyet disiplinine verdikleri degeri surekli ortaya koymali ve is basinda
egitim deneyimi daha fazla uygulanmalidir. Bundan dolayi, liderlerin iizerine diisen
onemli gorevlerden biri de calisanlara tavir ve ifadeleriyle 6rnek olmaktir. Insanlar,
kisisel hakimiyet disiplinini pratikte uyguladik¢a, degisimler daha fazla ortaya
cikacaktir. Bu degisimlerin c¢ogu ince ve karmasiktir. Cogu zaman da fark
edilmezler. Yiksek seviyede kisisel hakimiyete sahip kisiler, kendileri i¢in en 6nemli
neticeleri tutarh bir sekilde gergeklestirme kabiliyetine sahiptirler (Seymen ve Bolat,
2002: 122).

Kisisel ustaliga sahip bir kisinin mutlaka kisisel vizyonlar1 da olmalidir. Buna
karsin pek ¢ok yetiskinde vizyon duygusu yoktur. Vizyon, ¢ok yonlii bir olgudur.
Vizyonun saglik, 6zgiirliik gibi kisisel yonleri de vardir. Kurum vizyonlari, mimkun

oldugunca c¢alisanlarin vizyonlar1 ile Ozdeslesmelidir. Insanin kendi kisisel
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hakimiyetini gelistirmesi i¢in, daha sistematik bir diinya goriisii gelistirmesi gerekir.
Bu istikamette vizyonunu ifade etmelidir. Kisisel hakimiyet disiplini kigisel 6grenme
ile orgiitsel dgrenme arasindaki iliskiyi sembolize etmektedir. Orgit, sadece kisiler
aracilhigiyla o6grendigi i¢in, Kkisilerin kisisel hakimiyet yetilerini ylkseltmeye
caligmalidir (T6remen, 2011: 39).

2.2.5.2. Zihni modeller

Zihni modeller, kisinin davranislarini etki altina alan aktif bir yapidir. Bu
modeller 6grenme Oniindeki en Onemli bariyerlerdir. Zihni modeller, yasamda
diisiindiiglimiiz ve uygulamak istedigimiz kararlar1 aktif bi¢imde etki altina alir.
Orgiitlerin var olus amaclar1 kiginin tek basma varamayacagi hedeflere dogru
beraberce yol almaktir. Zihni modeller, orgiit blinyesinde 6grenme istikametinde
kullanildig1 takdirde olumlu neticeler ag13a gikaracaktir (Ogiiteii, 2006: 43).

Senge, orgiit i¢inde kisisel ve kisiler arasi seviyedeki zihni modelleri yonetme
kabiliyetinin gelistirilmesi i¢in 6grenme becerilerine bagvurmustur. Bu beceriler
diistinme ve sorgulama kabiliyetleridir (Senge, 2002:18). Diisiinme becerileri, bireyin
kendi diistinme siireglerini bir an olsun durdurup, zihni modellerini nasil meydana
getirdigine ve bunlarin faaliyetleri nasil etkiledigini idrak edebilmemizi saglar.
Sorgulama becerileri ise, dogrudan bir kisi ile iletisime gegildiginde karmasik ve zor
durumlarda ¢ikis yollart bulmamiza yardimci olur. Bu ydntemle Orgutler,
calisanlarinin kendi zihni modellerinin farkindaligin1 saglar. Boylece, kurum iginde
bir 6grenme atmosferi olusur. Bu atmosfer i¢inde de bireysel ve orgiitsel 6grenme
hizlanacaktir (Senge, 2002: 19).

Zihni modellerde amag, bireylerin bilingaltinda var olan kaliplasmis 0On
yargilarindan uzaklasmasimi saglamaktir. Ogrenen orgiitlerde Oncelikle yonetim
kademesi kaliplasmis diisiincelerden soyutlanmalidir. Ardindan ¢alisanlar gelismeye
ve diisiince yapilarin1 degistirmeye yonlendirilmelidir. Degisim tepeden baglar, sonra
calisanlara sirayet eder. Ciinkii biling altina itilen ve farkinda olunmayan distinceler,
bir siire sonra ¢alisan-yonetici iligkilerini olumsuz etkiler. Bu da orgiite oldugu gibi
yansir (Seymen ve Bolat, 2002: 122; Banoglu ve Peker, 2012: 73). Ogrenen
Orgiitlerde zihni modellerin olusturulabilmesi i¢in agagidaki ¢alismalar yapilmalidir

(Senge, 2002: 209):
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e Orglitlin tepe yonetimi zihni modellerini gelistirmelidir.
e Tepe yonetimi, zihni modelleri iyilestirmelidir. Fakat bu iyilestirmeler baski
kurularak alt kademelere kabul ettirilmemelidir.
e Her olaya yonelik gelistirilen zihni modeller, miimkiinse birden fazla
olmalidir. Boylelikle degisik perspektifler meydana gelebilir.
e Zihni modeller gelistirilirken grup ¢alismalarina odaklanilmalidir.
e Grup calismalarinda amag, katilanlar1 ayn1 zihni modellere sahip olmaya
zorlamak olmamalidir. Farkl diisiincelere ulagsmaya tesvik edilmelidir.
e Mimkinse grup calismalarina tepe yonetim de istirak etmelidir.
Gergeklestirilen iyilestirme tepe yonetim ¢alismalarina katki sunmalidir.
Zihni modeller, stratejik karar vermede kullanilmaktadir. Ogrenen orgitlerde de
onemli kararlar alma asamasinda, farkli zihni modellere sahip yoneticiler, farkl

fikirlerden yola ¢ikarak dogru karara varabileceklerdir.

2.2.5.3. Paylasilan Vizyon

Besinci Disiplin adli eserinde Senge, vizyon sdzciigii ile uzagi gorme kudretini
kastetmektedir. Ancak bu gorme, bir gozle gérme islemi olmayip zihin giiciiyle ve
sezgiyle gorme ve idrak edebilme anlamina gelmektedir. Her oOrgiitte liderler bir
vizyona, yani gelecege bakis acisina sahip olmalidir. Orgiit iginde tiim galiganlari
cezbedecek ve bir araya getirecek vizyon olmalidir. Vizyon 6rgltun bitliniine nifuz
eden, derinden paylasilan amag, deger ve gorev duygulari olan biiyiik bir potansiyel
guc haline gelmelidir. Gelecege dair bir perspektifi olan, aslinda toplumsal yararlari,
kabiliyetleri ve dis gevre ile karsilagsma bigimlerine iliskin bir bakis agisidir (Seymen
ve Bolat, 2002: 123).

Paylasilan vizyon, “ Ne meydana getirmek istiyorsunuz ? ” sorusunun yanitidir.
Kisisel vizyon beynimizde ve yiiregimizde tasidigimiz resimler ve imgelerdir.
Paylasilan vizyonlarda ayni bigimde orgiitte ¢alisanlarin tasidiklari resimlerdir. Bu
resimler, orgiitte yer etmis, farkli tiirden aktivitelerde tutarlilik olusturan bir ortaklik
algis1 kazandirir (Senge, 2002: 227). Ogrenen orgiitlerde paylasilan vizyonun énemi
asagidaki sekilde izah edilebilir (Marquardt, 1994: 112):
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e Paylagilan vizyon, 6grenmek i¢in dikkati, iste§i ve enerjiyi aktive eder.
Insanlarin hayallerini gergeklestirmelerine yardimet olur.

e Vizyon, kisiyi hedeflendirir. Blylk hedefler koydurarak, yeni fikir ve
davraniglar edinmeye zorlar.

o Aktiflik ve giiclii iiretkenlik en zor zamanlarda daha da fazla ortaya c¢ikar.
Vizyon sahibi insanlar, amaca dogru yol alirken hareket anlarindan itibaren
kendilerini amaca varmaya yonelik olarak gozden gegirip sorgularlar.

e Paylasilan vizyon, drgiitler i¢in stratejik diistinme ve planlamaya onciilitk

eder. Katilim ile amaglanan seye ulasmak daha kolay olur.

e Paylasilan degerler, vizyona daha kolay ulasabilmemizi ve vizyonu daha iyi
idrak edebilmemizi saglar. Paylasilan vizyon, risk almayr ve denemeyi
cesaretlendirir.

Paylasilan bir vizyon meydana getirmeye onem veren orgiitler siirekli olarak
calisanlarin1 kendi kisisel vizyonlarin1 olusturmada cesaretlendirir. Bir insanin
vizyonu yoksa bagka birinin vizyonuna dort elle sarilacaktir. Bunun neticesi ise
baglilik degil, uyum olur. Bununla birlikte gii¢lii bir kisisel yonelim duygusuna sahip
kisiler gergekten istedikleri bir sey i¢in gii¢lii bir sinerji yaratmak dogrultusunda
guclerini bir araya getirirler (Kog, 2006: 78). Kisisel ustalik, paylasilan vizyonlar
meydana getirmenin temelidir. Bu sadece kisisel vizyon demek degil, ayn1 zamanda

gercege baglilik ve liretken gerilim halinde tetikte olmaktir (Senge, 2002: 227-228).

2.2.5.4. Takim halinde 6grenme

Bilgi iireten orgiitlerde takimlar son derece onemli rol teskil etmektedir.
Takimlar siirekli etkilesim halindedir. Etkin fikir akis1 ve paylagimina kaynaklik eden
bir ortam saglar. Takim halinde Ogrenme diyalogla baglar. Takim {yeleri
varsayimlarin1 ve onyargilarini bir tarafa birakir. Takim tiyeleri gergek bir birliktelik
icinde diistinme deryasina dalarlar. Modern orgiitlerde temel 6grenme birimi kisiler
degil takimlardir. Orgiitlerin 6grenebilmesi icin oncelikle takimlarm ogrenmesi
gerekir (Senge, 2002: 11). Takimlar, Orgiitte ortaya c¢ikan sorunlara ¢6ziim
arayabilmek igin bir araya gelirler. Yapilan bu aktivitelerle de, ayn1 zamanda yeni

bilgilere ulasilir (Bayraktaroglu ve Kutanis, 2002: 58).
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Orgiitlerde takim halinde 6grenmenin ii¢ asamasi vardir. Birincisi, karmasik
problemler iizerine sezgisel bir diisiinme ihtiyacidir. Burada takimlar, birden fazla
akl1 harekete gecirerek bunu biiyiik bir enerjiye cevirirler. Ikincisi, yenilikci koordine
eylemlere ihtiya¢ vardir. Takimlar aymi tiirden iliskiyi gelistirir. Takim iyeleri
birbirini tamamlayacak eylemler sergilerler. Takim {iyeleri bir birliktelik tablosu
icindedir. Uglincuisti, takim iiyelerinin diger takimlar tizerindeki roltdir. Ogrenen bir
takim, diger 6grenen takimlari siirekli 6grenmeye zorlar. Bunu da takim halinde
O0grenme pratik ve kabiliyetlerini daha genis bir bicimde telkin ederek yapar (Ertiirk,
1998: 277; Seymen ve Bolat, 2002: 123).

Orgitlerde yiiz yiize kalinan sorunlarmn ¢dziimiinde, takim calismas1 etkin bir
rol oynamaktadir. Bu diisiince takim ¢alismasinin tim Orgiitlerde yayginlasmasini
saglamistir. Takimlarin ve takim g¢alismasinin baskin oldugu orgiitlerde takim
halinde 6grenme, Ggrenen oOrgiitlere giden yolda Onemli bir merhaledir. Takim
halinde 6grenmenin meydana gelebilmesi i¢in diyalogun tesis edilmesi gerekir.
Diyalog, takimin bir beyin olup diisiinebilmesidir (Yildirim, 2006: 35).

Diyalog bireylerde ogrenmeyi aksatan tiim engelleri kesfedebilmelerini
saglayan bir enstriimandir. Socrates’in kendisine 6zgii 6gretme ve arastirma yontemi
olan diyalog da diisiinceler dile getirilir. Bu diisiinceler karsilikli olarak yapici
elestirilere tabi tutulur. Boylece herkes ortak akla ulasmaya ¢aligir. Diyalogun amaci
herhangi bir bireyin, o ana kadar sahip oldugu diisiince yapisinin 6tesinde birtakim
yeni zihinsel detaylara sahip olmasini saglamaktir (Senge, 2002: 12). Takim halinde
ogrenmenin orgilitler agisindan 6nemi asagidaki gibidir (Senge, 2002: 257):

e Takim halinde 6grenme faaliyetleri ile bireyler daha biiyiik diisiinecektir.
Boylece istenen neticeye daha kisa siirede ulasilacaktir.

e Orgit biinyesinde bulunan takimlarda kisa siirede daha fazla yeni bilgi
iiretimi saglanacaktir.

e Takim halinde 6grenme faaliyetleriyle calisanlar, ortak akil olusturacaktir.
Farkli fikirlere saygi duymay1 6greneceklerdir.

e Takim halinde 6grenme faaliyetleriyle calisanlar, sahip olduklar1 bilgileri,
diger tiyelerle dogru olarak paylasmay1 6greneceklerdir.

e Takim halinde 6grenme aktiviteleriyle ¢alisanlar, grup i¢inde ¢alismayi,
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iletisim kurabilmeyi, yol gosterici elestiri yapabilmeyi ve elestiriye acik bir birey
olmay1 6greneceklerdir.

e Takim halinde Ogrenme faaliyetleriyle c¢alisanlar, Orgiitteki o6grenme
aktivitelerinin Orgutiin ayakta kalabilmesi i¢in ne denli 6nemli oldugunu
ogreneceklerdir. Bu istikamette, yapilacak calismalara her zaman destek
olacaklardir.

e Takim halinde 6grenme faaliyetleriyle ¢alisanlar zamanla Srgiitlin bir pargasi

haline geldiklerine tanik olacaklardir.

2.2.5.5. Sistem Dusuncesi

Sistem diislincesi, birbirinden ayri ve bagimsiz gibi goriinen olaylar1 ve olaylar
arasindaki iligkileri, sebep-sonu¢ baglaminda irdeleyerek bir butin olarak gérme
yetisidir. Kiiresel rekabette boy oOlgiisebilen ve deneyimlerin (stiin gelecegi bu
donemde kurumlar biiyiik islemleri sistem diigiincesi ile yapabilirler (Senge, 2002:
15). Bu perspektif, olaylarin veya problemlerin neden-sonug iliskisi {izerine
odaklanir. Kisa vadeli kalic1 ¢ozlimler {lizerinde diisiiniiliir. Belirtilere odaklanmak
yerine, belirtilerin kokenini arastirir ve ana sebebi bulunmaya calisilir (Yazici, 2001:
165).

Sistem diisiincesi Senge’ye gore aslinda “Besinci Disiplin” dir. O, disiplinleri
birbirleriyle bulusturan, onlar1 tutarli bir teori ve pratik biitiinii haline getiren
disiplindir. Sistem diislincesi, bir kurumu, farklilagtirllmis pargalarin birbirlerini
stirekli olarak etki altinda tuttuklart ve bu pargalarin toplamindan daha fazlasini
iceren bir biitlin olarak degerlendirir. Sistem diisiincesi, diger disiplinlerin her birini
guclendiren sinerjik etkiyle, biitiiniin pargalarinin toplamindan daha fazla oldugunu
gosterir (Senge, 2002: 20). Sistem diisiincesi, bireylerin karsilastigi dinamik
karmasiklik durumlarda ayakta kalabilmesini saglayacak kudrettir. Ciinkii kisilerin
icinde bulunduklari olay ve veri yiginin takip edebilmesi i¢in bu olaylara sebep olan

(13

yapiy1 anlayabilmek gerekir. Bunu saglayacak diislince sistematigi ise * sistem
diisiincesi ” olarak adlandirilir. Sistem diisiincesi, 6grenen Orgiitiin esas1 ve mihenk
tagidir. Aym1 zamanda diger disiplinleri birlestiren bir enstriimandir (Yildiz, 2011:

51; Sesen, 2006: 40).
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2.3. Ogrenen Okullar

Bilindik ifadelerle yaparak yasayarak ogrenme, 6grenmeyi 0grenme ve hayat
boyu 6grenme modern insanin temel degerleri olarak ginimizde 6n plandadir
(Toremen, 2011: 16). 21. yiizyilda modern toplumun en Onemli &gesi insanin
taleplerine karsin, devlet kurumunun toplum i¢in 6ngordiigii oncelikler arasindaki
siralamaya gore okullarin islevleri de belirlenmektedir. Bilgi toplumunda kurumlarin
da bireylerle birlikte degismeye acik olmasi gerekir. Orgiit olarak okullar dgreten
konumundan 6grenen pozisyonuna doniisiim gecirmektedirler (Celik, 2000: 119). Bu
degisimi bireyler ve kurumlar ayr1 ayr1 ve birlikte yasarlar. Yasanan degisimden
herkes paymi alir. Dolayisiyla calisanlarin 6grenme gereksinimleri ve g¢alisanlarin
donanimi giindeme gelmis ve 6grenen okul kavrami konusulmaya baglanmistir.
Okullar 6grencileri yasama hazirlarken, durmadan gelisen ve siirekli degisen hayatin
odak noktasidir. Ogrenen okul kavraminin tartistig1 ana sorun egitim paydaslarmin
bu siirekli degisim ve siirekli 6grenmedeki katkisidir (Téremen, 2011:108-109).

Toplumun sinirsiz ihtiyaglarina sinirlt kaynaklarla cevap verebilmek gii¢ istir.
Hele egitim politikalarina gergekgi yon verebilecek bilgiye sahip olmak daha da
zordur (Hesapgioglu, 1989: 6). Egitim kavramini olusturan ana ¢at1 olan okul, sosyal
sistemin tam merkezinde yer almaktadir. Uzerinde emek sarfettigi hammaddenin
dogrudan dogruya insan olmasi dolayisiyla toplum iizerinde 6nemli bir etki alanina
sahiptir (Bursalioglu, 2005: 33). Yerinde bir ifadeyle okul, insan davranislarinin ve
iliskilerinin bigimlendirildigi, yon verildigi yer olarak nitelendirilmektedir (Basaran,
2000:36). Latince kelime koki ““ schola ” kelimesinden gelen okul kavrami (Akarsu,
1979: 156), Tirk¢e anlamu itibariyle “okuyup yazmadan baslamak suretiyle sanat ve
bilime kadar 6grenimin herhangi bir derecesinin gergeklestirildigi yerdir” (TDK,
2005: 1494). Formal egitim gergeklestirilen bir kurum olarak okullar genel anlamda
belirli bir mekanda ve belirli bir zaman araliginda devam eden, planl ve programli
egitim ve Ogretim aktivitelerini diizenleyen yapilar olarak nitelendirilmektedir
(Aytag, 1998: 42).

Okullar planli olarak ogrencileri belirli istikamete yOnlendiren, davranig

kazandiran yerlerdir. Misyonlar1 a¢isindan toplumun her zaman bakislarinin iizerinde
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oldugu yapilar olan okullar anayasal bir hak olan egitim vasitasiyla toplumsal
gelismenin onciileridir (Basaran, 2000: 12). Okulun gorevi kisileri sosyallestirerek
onlar1 topluma kazandirmaktir. Okul ve toplum arasinda siiregelen bir etkilesim
vardir. Bu durum bir y1gin sosyal, politik ve ekonomik misyonlar1 giindeme
getirmistir. Sosyal misyon kapsaminda okul bireyi sosyal hayata hazirlayan, olumlu
davraniglar kazandiran bir yapidir. Bunu yaparken toplumsal degerleri koruyan , ayni
zamanda yenilik ve gelisimi yakalayan bir yap1 gostermesini amaglamaktadir. Piyasa
sistemi Ozelinde gereksinim duyulan personel kaynagini topluma sunmasi agisindan
ekonomik yapimin 6nemli girdisi olan insan1 da okullar sekillendirmektedir. Bu
yiizden okullar bir toplumsal yatirim araci olarak kisilerin kabiliyetlerini ortaya
¢ikaran ve boylelikle ekonomiye girdi temin eden oOrgiitlerdir (Basaran, 2000: 44).

Okullarin hammaddesi insan, ¢iktisi yine insandir. Diinyaya geldiginde
savunmasiz, dis ortama karsi hazirlig1 olmayan insan1 gerek ebeveynleri gerekse de
okulu koruyup setkatle onu gozetir. Kisinin fiziksel, ahlaki gelisimini saglar. Zaman
gectikge okullarin misyonlar1 daha iyi bicimde kavranmaktadir (Bursalioglu, 2005
:52). Kazandirilan nitelikler ve belirlenmis 6grenme deneyimleri okullarin toplumsal
hayatta oynadig1 vazgecilmez rolii ortaya ¢ikarir (Taymaz, 2003: 4). Belirlenmis
genel ve 6zel amaglar istikametinde 6grenciye kazandirilan bilgi ve tutumlar okulun
temel iglevini meydana getirir (Demirtas ve Glines, 2002: 111). Farkli sistemlerle
etkilesimi ele alindiginda egitim sistemi kilit bir role sahip olmalart ve stratejik
olarak vazgecilmez misyonuyla dikkat cekmektedir. Sahip oldugu alt sistemler ve
cevre etmeniyle birlikte okullar toplumsal hayatin énemli baskin unsurlar1 olarak
giintimiizdeki yerini korumaktadir (Tiirk, 1999:23).

Okulun amaglarimi ii¢ baslikta ele almak mimkiindiir (Basaran, 2000: 14):
Orgutsel amaglar, yonetsel amaglar ve egitsel amaglar. Okulun Orgiitsel amaci,
mukellef oldugu niifusu egiterek nitelikli egitim hizmeti ortaya koymaktir. Okulun
yOnetsel amaci ise, egitimi tilkenin timiine niifuz ettirmektir. Okulun egitsel amaglari
ise: kisinin sosyal iletisimini giliglendirmek, kendisini gerceklestirmesine firsat
sunmak, kisiye kendini ifade etme becerisi kazandirmak ve elde ettigi birikimler
sayesinde problem ¢ozmesini saglamak olarak dzetlenebilir.

Okulun misyonu sadece toplumsal yasama insanlart adapte etmekle

sinirlanamaz. Bu nedenle okullar ayni zamanda degisime de onciilik etmelidir.
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Misyonun gerg¢eklesmesi okullarin degisimin karsisindaki direngleri belirlemesini ve
orgiitsel yapisini, degisim ihtiyacina cevap verecek sekilde diizenlenmesini gerektirir
(Schlechty, 2005: 42). Degisime uygun kosullar1 meydana getirebilmek amaciyla,
okullar var olan egitim sistemini cok iyi analiz etmelidir. Egitim programlarinin
uygun sekilde donilistimiinii saglayarak, kuruma dogru istikamette yon vermelidirler.
Ulusal gereksinimlere denk diisen toplumsal ihtiyaglar1 temin edebilmek igin
kisilerin zeka ve Kkabiliyetlerini ortaya ¢ikaran okullarin en genel anlamda ¢evreye
adaptasyonunun saglanmasi ve degisimi yakalamasi kacinilmazdir (Sezgin, 2010:
148).

2.4. Liderlik ve Liderlikle Tlgili Genel Kavramlar, Yaklasimlar

Bu boliimde lider, liderlik kavramlarinin tanimlari, liderlige genel bir bakis ele
alinacaktir. Liderlikle ilgili giiniimiize kadar ulasan yaklagimlar da incelenecektir. Bu

yaklasimlar ile liderlik i¢in gerekli olan 6zellikler tartisilacaktir.

2.4.1. Lider, Liderlik Tanimlar:

Lider; onder, sef, bir partinin veya kurulusun en iist diizeyde yonetimiyle
gorevli kimsedir (TDK, 2005: 1308). Grup (Uyelerinin kendileri igin
gerceklestirdikleri  olumlu  eylemlerden daha  fazlasimi izleyenler igin
gerceklestirebilen, grubun iginden gelen kisidir (Basaran, 1992: 53). Liderlik liderin
gorevi, lider olma durumudur (TDK, 2005: 1308). Acar (1997: 363)'a gore liderlik;
bir grup insani belirli hedefler dogrultusunda toplayabilme ve bu hedefleri
gerceklestirebilmek i¢in aktive etmektir.

Grup halinde yasama yetenegine sahip sosyal nitelikli canlilar, gruplarini
yonetecek ve hedeflerine ulasmada kolaylik saglayacak liderlere ihtiya¢ duyarlar
(Ozkalp, 2005: 102-103). Lider, kisileri ve kurumlar1 amaca ulastirmada &ncii rol
oynayan bireydir (Bagsaran, 1992: 53). Lider, bulundugu grubun i¢inden ¢ikan fakat
digerlerine gore daha girisken davranabilen liyedir. Lider, karsilagabilecegi durumlari
onceden kestirebilen bu durumlara kars1 yeni alternatifler tiretebilen, karar verebilen,
sorumluluklarinin farkinda, yeni diislinceleri tartigma yiirekliligini gdsterebilen,

bilgiye kendini adamis kimsedir (Yesilyurt, 2007: 4). Lider, grup tyelerinin var olan
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potansiyel giiclerini ortaya ¢ikarmasinda yardimei olan ortak diisiince ve arzulara
sahip topluluga hiikkmeden kisi olarak tanimlanir (Uzun, 2008: 7).

Bir kisinin lider olabilmesi i¢in ona inanan ve pesinden giden insanlar
olmalidir. Lider, grup dinamiginden de gii¢ alarak beklentilere cevap vermeye caligir
(Eren, 2000: 411). Farkli perspektiflerle bakildiginda degisik bigimlerde analiz
edilebilen liderlik, yonetim biliminin bir konusu oldugu kadar, psikolojinin,
sosyolojinin, politikanin, felsefenin, tarihin de bir ilgi alani olan terimdir (Sigman,
2002: 1). Bu ylizden liderlik kelimesinin anlami, i¢inde bulundugu duruma, konuma,
gruba ve siirece bagli olarak farklilik arz edebilir (Brestrich, 1999: 41; Ercetin,
2000:3).

Liderler eylemlerinde kisisel giiciinden yararlanir. Insan Uzerine odaklanur.
Siirekli yenilik pesindedir (Aktas, 2010: 5). Sungur (1997:96)'a gore liderlik;
problemin kaynagina ulagma, ¢ozim uretme, ¢6zumu grup tyelerini ikna ederek izah
etme ve uygulama konusunda yonlendirme, neticeyi kontrol etme ve bunlar
yaparken grubun giclnden istifade etmeyi gerektirir. Bununla birlikte bu durumu
gerceklestirme kabiliyetine sahip olan liderler enerjik, kendine guvenen, sosyal
cevreye ¢abuk adapte olan, aklin1 yerinde ve zamaninda kullanan kimselerdir. Lider
otoritesini kisiliginden alir. Grubunun yonlendirmesi ile de bi¢imlendirir (Bul, 2007:
55). Liderlikle ilgili tiim bilgiler, yoneticilik kavraminin ayn1 6zellikleri igermedigi
sorusunu akla getirmektedir. Dolayisiyla lider ile yonetici kavramlarini kiyaslamak
gerekir.

Lider bulundugu grup i¢inde benimsenen kisidir. Yoneticinin grup Gyelerinin
cogunlugu tarafindan benimsenmesi gerekmez. Yonetici Orgiitiin - hedeflerini
gerceklestirmeye ¢alisir. Liderlerin odak noktasi ise, grup liyelerinin gereksinimlerini
karsilamaktir. Liderler sahip oldugu iistiin 6zellikleriyle grup iiyelerini etkileyen,
vizyon ve misyon meydana getiren kisilerdir. Yoneticiler ise baskalari aracilifiyla
bulundugu konuma getirilmis, kendisine dnceden sunulan isleri planlayan, uygulayan
ve denetleyen kisilerdir (Erdogan, 1991: 332). Bu bilgileri genel anlamda asagidaki
tabloda Ozetleyebiliriz:
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Tablo 2. Lider ile yonetici arasindaki farklar (Mavis, 2005:126)

LIDER

YONETICI

Giicii bireysel 6zelliklerine, bireysel iliskilerine
ve kisisel giiciine dayanir.

Giiclinli sahip oldugu mevkiinin yeterliliginden
alir.

Bir orgiitiin her basamaginda yer alan, herhangi
bir pozisyonundaki bir kisi olabilir.

Orgiitiin
bulunur.

ekseriyetle yiiksek kademelerinde

Basari i¢in insanlara ihtiya¢ duyar.

Basari i¢in sisteme gereksinim duyar.

Kendi dizayn etmis oldugu hedeflerle 6rgiitii daha
iyi duruma gotirdr.

Orgiit tarafindan belirlenmis hedeflere ulagmak
i¢in ¢aba harcar.

Insana giiven duyar.

Denetime guvenir.

Dogru isleri gergeklestirir.

Isleri dogru gerceklestirir.

Neticeler i¢in ¢alisir

Kurallari takip eder ve tatbik eder.

Orgiitii degistirmek igin ve gelistirmek igin gayret
sarfeder.

Orgiitiin pozisyonunu muhafaza etmeye cabalar.

Degerler ve taahhiitler gibi konularin {izerinde
onemle durur.

Koordinasyon, kurum, tedarik gibi konular1 6n
plana ¢ikarir.

Degisiklik yapmaktan ve risk almaktan ¢ekinmez.

Dikkatli hareket eder. Kesin olmayan
mevzulardan cekinir.

Uzun vadede orgiitin neyi basarabileceginin
bilincindedir.

Kisa vadede basar1 getirecek hedef ve amaglar
iizerine yogunlagir.

Bu bilgilerin 1s18inda lider olabilmenin yoneticiye nazaran daha nitelikli, Gstiin

meziyetler tagiyan insan modelini gerektirdigini soyleyebiliriz. YOneticinin resmi
giice dayali bir konumundan faydalandigini belirtebiliriz. Liderin yoneticiye gore
daha tiretken, yenilik ve degisime daha ac¢ik oldugunu ifade edebiliriz. Yoneticinin
gelecek kaygisindan daha ¢ok mevcut durumu koruma yoénelimi i¢inde oldugunu
sOyleyebiliriz. Liderin ise gelecekte daha iyi bir 6rgut ideali kurabilme ugrasi iginde

oldugunu belirtebiliriz.

2.4.2. Liderlik Davrams Bigimleri

Liderlik davranmisi, liderin grup fyeleriyle ya da yonettigi grupla olan
iliskilerindeki tutum ve davraniglariyla alakalidir. Liderlerin astlarina kendini kabul
ettirmede kullanabilecekleri cesitli liderlik bi¢imleri mevcuttur. Bunlar bir araya
geldiginde ekseriyetle ii¢ tiir liderlik bi¢imi meydana gelmektedir (Dirican, 2007:
13).
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2.4.2.1. Otoriter liderlik

Bu liderlik bigimi genellikle burokratik, otoritenin egemen oldugu orgiitlerde
ortaya ¢ikmaktadir. Otoriter liderler astlarini kesinlikle yonetimin disinda birakirlar.
Hedeflerin, planlarin ve politikalarin meydana getirilmesinde astlarin katkis1 azdir.
Tim karar yetkisi yoneticilerin sorumlulugundadir. Astlar sadece emredileni
yapmakla mukelleftir. Bu tlr liderlik bigimi, ¢cabuk karar verme gereken durumlarda
tercih edilir. Egitimsiz ve motivasyonu diisiik ¢alisanlar1 6zellikle baski ve korku
vasitasiyla harekete gecirmede belli bir miiddet yararli olabilmektedir. Bununla
birlikte bu tiir liderlikte karar siireci hizlanmaktadir. Boylelikle zaman kayiplar1 en
aza inmektedir. Fakat otoriter liderlik tipi, liderin asir1 oranda bencil davranmasi,
astlarin inan¢ ve duygularin1 goz ardi etmesi sebebiyle, personelde tatminsizlik
duygusunu meydana getirmektedir. Liderin asir1 bencil tavirlari, grup iiyelerine s6z
hakki tanimamasi ¢alisanlarin is yapma istegini azaltir. Tatminsizlik meydana
getirmesi, tiretkenligi kisitlamasi otoriter liderligin sakincalaridir (Giiney, 2012: 382-
383).

2.4.2.2. Demokratik - katihmear liderlik

Bu tiir liderlik bi¢imi demokratik ve insanin merkezde oldugu 6rgiitlerde ortaya
cikmaktadir. Demokratik oOrgiitlerde, kararlarin verilmesinde ve uygulanmasi
asamasinda, ilgili tim c¢alisanlar istirak etmektedirler. Bu tur orgltlerde lider ve
astlar arasinda iliskide uyum ve saglikli yiiriiyen bir iletisim mevcuttur. Calisanlarin
diisiince, duygu, inang ve isteklerine deger verilir. Buna dayali olarak onlarin is
yapma hevesi ve istekleri artmaktadir. Demokratik liderlik bi¢ciminin sakincalart ise,
karar verme siirecine ¢ok fazla kisinin istiraki sebebiyle silirecin uzamasi ve sistemin
yavas caligmasidir. Acil durumlarda karar vermek gerektiginde, bu liderlik tiirii
kismen basarisizlik durumuyla kars1 karsiya kalir. Hatta bazi durumlarda kararlar

alinamamaktadir (Giiney, 2012: 381-382).

2.4.2.3. Serbestlige dayah liderlik (laissez — faire)

Bu liderlik tipi karar vermekten kaginir. Sorumluluk giiciinii elinde tutmaz.
Serbestlige dayalidir. Birakiniz yapsinci liderlik olarak da adlandirilir. Bu tiir liderler
yonetim erkine ¢ok az ihtiya¢ duyar. Calisanlart kendi haline birakan ve herkesin

kendisine verilen gorevler dogrultusunda hedef, plan ve programlarin
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gerceklestirmelerine firsat sunan davranig sergilerler. Yetki kullanma hakkin
biitiiniiyle astlara birakir. Bu liderlik bigimi, grup iiyelerinin hedef, plan ve
politikalarini1 kendilerinin tespit etmesine, uygulama ile ilgili kararlar1 kendilerinin
alip uygulamasina miisaade ederler (Artik, 2009: 36-37). Bu tur liderlik bicimi,
mesleki uzmanlik durumlarinda, bilim adamlarinin aragtirmalarinda kullanilabilir.
Orgiitlerin arastirma gelistirme boliimlerinde, sorumluluk duygusu tasiyan ve

gorevden kagmayan kisilerin oldugu durumlarda uygulanabilir (Yavuz, 2008: 68).

2.4.3. Liderlik Kuramlari

Liderlik kuramlar1 siire¢ i¢inde degisimler gecirmistir. Bunun sebebi her
kuramin liderligi izah etmede yetersiz kalmalaridir. Dolayisiyla arastirmacilar
tarafindan tekrar lider davranislar1 analiz edilmistir. Davranislarin temel yonelimini
tespit etmeye caligmiglardir. Bu kuramlar su bagliklar halinde izah edilmistir:

1) Ozellik kurami, 2) Davramsgsal kuram, 3) Durumsallik kurami (Catir, 2009: 12).

2.4.3.1. Ozellik kuram

Liderlik hususunda ilk gelistirilen kuram 6zellik kuramidir. Ozellik yaklagimu,
bazi arastirmalarda biiylik adam yaklasimiyla birlikte degerlendirilmistir. Fakat bu
yaklagim, biiyiik adam yaklagimindan farkli olarak, liderlik 6zelliklerini bireylere
baglamak yerine liderlik i¢in gereksinim duyulan kisilik 6zelliklerini tespit etmeyi
hedeflemistir (Tezcan, 2009: 18). Ozellik kuramui liderligi ve kuramlarmni
tanimlamay1 hedeflemis fakat yeterli olamamustir. “ Lider dogulur > savini
korumustur. Buna goére de liderlerin her zaman oOnder olarak ortaya ¢iktiklar
vurgulanmistir. Oysa ki zaman ic¢inde bu sav yerini, 6grenme ve deneyim ile elde
edilen edinimlerle insanlarin 6nderliklerini agiga vurma hususunda daha gergekgi bir
yaklasima birakmistir. Bu kuram degisken olarak lideri ele almistir. Liderlik
konusundaki ilk arastirmalar zamanin askeri ve biirokratik yoneticilerinin liderlik
Ozelliklerinin ele alinmasiyla ortaya ¢ikmistir (Celep, 2004: 9-10)

Yasadiklar1 donemi aydinlatmis, yaptiklariyla ses getirmis olan liderlerin
kisisel ozellikleri incelenerek, liderlik icin gerekli kisisel ve toplumsal yapilari
saptanmistir. Bu istikamette basarili ve basarisiz liderlerin 6zellikleri tespit edilmeye

calistlmistir. Bu kuramdaki ilk aragtirmanin Thomas Carlyle (1795-1881) tarafindan
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yapildig1 ifade edilmektedir. Carlyle, “ The Great Man History (Buyuk Adamlar
Tarihi) ” kavramin1 ortaya koymus ve bazi kisilerin lider olarak dogduklarini,
insanlik tarihini etkilediklerini belirtmistir. Baz1 felsefi yaklasimlarda bu diisiinceyi
desteklemislerdir (Ergetin, 2000: 27). Biiyilk Adam Kurami tarihi ve sosyal
kurumlart bi¢imlendiren onder kadin ve erkeklerin liderligi {izerinde durur. Bu
kurama gore, toplumdaki kisiler farkli zeka, enerji ve ahlaki gii¢ seviyesindedirler.
Topluluklara hangi istikamette yon verilirse verilsin, daimi surette kendilerinden
daha tsttin kabul ettikleri kisinin arkasindan giderler (Guney, 2012: 366).

Liderler, sorumluluk almaya hazir ve isteklidir. Yiiklenilen misyonu basarmaya
yogunlagmis, amaclananin pesinde gitmeye azimlidir. Problem ¢ozmede iiretken
yontemler kullanir. Risk alir, kendine giivenir. Verdigi kararlarin arkasindadir.
Sosyal ¢evrede inisiyatif alir. Kisiler arasi iligskilerden kaynaklanan stres yonetimini
bilen, engelleri ve gecikmeleri tolere edebilen kimsedir. Grup tyelerini etkileyebilen,
sosyal sistemleri yapilandirabilen o6zelliktedir. Bu incelemeler dogrultusunda
arastirmacilar, liderin kisilik ozellikleri ile bu kisilerin lider olarak algilanmalar
arasinda, yiiksek seviyede ve tutarli bir iliski mevcut oldugu neticesine ulagsmislardir
(Ozkalp, 2007: 148).

Bu yaklasimda basarili ve basarisiz liderin 6zellikleri kiyaslanmistir. Buna gore
de liderin Ozellikleri tespit edilmistir. Etkin lider, sahip oldugu kisisel 6zellikleri ile
saptanmaktadir. Buna gore etkili lider, ilgi, kabiliyet ve kisilik 6zellikleri bakimindan
farkli konumdadir. Fakat liderlere etkili oldugunu sdylemek giic istir. Cilinkii grubun
icinden ¢ikmis olan liderin ne tur bir grupta etkili olup olmadigini tespit etmek
hususunda aragtirmacilar arasinda bir diisiince birligine varamamistir (Ozyurt, 2007:
9-10).

Liderlik 6zellikleri, iilkelerin kiiltiirel oOzellikleriyle yakindan alakalidir.
Liderlik ozelliklerini tasidig1 diisiiniilen bir birey farkli bir toplumda etkili bir lider
olarak kabul edilmeyebilir. Ozellik kurami liderin etki alaninda tuttugu grubun
gereksinimlerini goz ardi etmistir. Bu durum 6zellik kuraminin bir sinirliligi olarak
gorulebilir. Son yillarda ortaya ¢ikan doniisiimcii ve vizyoner liderlik yaklagimlarinin

ozellik kurami ile benzer taraflar1 mevcuttur (Ozkalp, 2007: 48; Giiney, 2012: 369).
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2.4.3.2. Davramssal kuram

Kuramlar gereksinimden dogar. Bir kuram yeterliligi saglayamadiginda bir
diger kuram gelistirilir. Davranigsal kuram da 6zellik kuramimin yetersiz kalmasi
Uzerine ortaya c¢ikmustir. Lideri basarili ve aktif kilan unsurun, liderlik
uygulamalarinda gdstermis oldugu davranislar oldugu tespit edilmistir. Davranigsal
kuram, grup performans: ile liderlik davranislari arasindaki iliskiyi arastirmustir.
Liderlik davraniglarinin temel felsefesini bulmaya ¢alismistir. Bu kuram, liderlik
davranigin1 misyon ve iligski boyutlariyla ele almistir. Calismalarda liderlik davranisi
belirlenmek istenilmistir. Grubun yapi ve islevi lizerinde de durulmustur. Davranigsal
kuramda sadece liderligin yapist ile ilgili arastirma yapilmak hedeflenmemistir.
Bununla birlikte, insanlar1 lider olarak egitmek, orgiitlerde ve gruplarda resmi
gorevler i¢in dogru kisilerin se¢ilmesi faaliyetlerinde de bulunmuslardir. Ohio State
Universitesi ve Michigan Universitesi’nde yapilan arastirmalar davranigsal kurama

yon veren calismalardir (Celep, 2004: 11; Ozkalp, 2007: 148; Giiney, 2012: 386).

2.4.3.2.1. Ohio state arastirmalari

Ohio State Universitesi'nde yapilan arastirmalarda liderlik, davranigsal
perspektiften incelenmistir. 1k olarak askeri orgiitlerde liderlik konusunu
degerlendirmeye baslamislardir. Ilk liderlik arastirmasi olan Ohio State adli calisma,
is yapma ve diisiinme gibi liderligin iki ana boyutunu irdelemistir. Is yapma boyutu,
calisma ortamindaki bilgi alisverisi, ast-iist etkilesimi ve is diizeni ile ilgili hususlar
ihtiva eder. Diisiinme boyutu ise lider ile grup iiyeleri arasindaki arkadaslik, giiven,
samimiyet, saygi gibi iliskileri igerir. Liderlik davranigiin grup tyelerinin is
doyumu ve basarist iizerinde etkili oldugu yapilan caligmalarda belirlenmistir
(Ozkalp, 2007:149). Liderlik seklinin grup iizerindeki tesirini tespit etmeye calisan
aragtirmacilar baslangigta bu durumu dokuz grupta smiflandirmislardir. Bunu izleyen
stiregte ise, arastirmacilar 1800 liderlik davranigini, yapiyr insa etme ve tolerans
gosterme olarak iki bagimsiz boyutta toplamislardir (Celep, 2004: 12):
1) Yapiy1 insa etme: Liderin Orgiitsel amaglar1 uygulayabilmek i¢in yetki, gérev ve

sorumluluklarim1 tanimlamasidir. Boyut, Orgiitleme, kadrolama, gorev analizi
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gerceklestirme, iletisim kanallarin1 meydana getirme, es zamanl eylemler ve denetim
saglama, gruba ait performansi degerlendirme gibi orgiitsel aktiviteleri ihtiva eder.

2) Tolerans gosterme: Lider ile izleyenler arasindaki karsilikli giiveni temin etme,
saygi, arkadaslik gibi kaynastirici etmenlere onem verilir. CUnkid bu etmenler
izleyenlerin duygu ve ihtiyaclarin1 anlama davraniglarinin derecesini bize gosterir.
Arastirmacilara gore bu iki boyutta tanimlanan davranislar; liderlik seklini, liderin
aktifligini ve grubun performansi niteliklerini dengeleyici unsurlardir (Akgadag,
2008: 15-16).

Bununla birlikte arastirmacilar lider davramiglarii kisiyi dikkate alma ve
inisiyatif olarak iki faktor halinde ele alinabilecegini de belirtmislerdir. Kisiyi
dikkate alma faktorii, liderin izleyicilerinin gereksinim ve istekleriyle yakindan
ilgilenmesi, izleyenlerin fikirlerine deger vermesidir. Ise agirlik verme-insiyatif
faktort ise liderin davraniglarinda, isine gosterdigi saygiyr ve ise odakli olmay1
anlatmaktadir. Liderin kisiyi dikkate alma davramslari arttikca, grup iiyelerinin

devamsizligi1 azalmaktadir (Guney, 2012: 373-375).

2.4.3.2.2. Michigan Universitesi arastirmalari

Liderlik hususunda Michigan Universitesi’nin  gerceklestirmis  oldugu
calismalar, Ohio Universitesi'nin gerceklestirmis oldugu ¢alismalarla ayn1 déneme
denk gelmistir. Burada da liderin davramigsal Ozellikleri arastirma konusudur.
Michigan Universitesi'nde yapilan arastirmalarmm Ohio Universitesi’nde yapilan
arastirmalardan tek farki, is ve endiistri alanindaki kurumlar1 yakindan ele alip
yorumlamasidir. Buradaki esas hedef; is memnuniyeti, kurum kéri, ise gelmeme,
verimlilik, tiretim alanindaki hususlarin liderlik tarzi ile olan iliskisini irdelemektir
(Ogurlu, 2012: 18).

Davranigsal Liderlik Kurami’nin gelismesinde Rensis Likert” in dnciiliiglinde
yapilan bir dizi seri arastirma faydali olmustur. Buna gore, liderler galisanlarinin
Onceden belirlenen prensip ve metodlara ve gore calisip ¢aligmadiklarini kontrol
ederler. Islerin diizenli olarak yiiriitiilmesi i¢in planlamalar gerceklestirirler. Bu
dogrultudaki islemler icin c¢aba sarfederler. Performanslar yakindan izlenir.
Denetimler siirekli sekilde gergeklestirilir. Ise yakindan alaka gosterilerek

calisanlarma isi nasil yapacaklarmna iliskin bilgi aktarirlar. s odakli liderlik
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davraniginda, yakin denetim, is performansinin degerlendirilmesi, makam ve ceza
guctinuin gostergeleri gibi kavramlar bulunmaktadir (Ozkalp, 2007: 149).
Bireye yonelik davranis olarak liderler ise; grup iiyelerine ya da astlarina ilk

2

olarak “ insan ” olarak deger verirler. Onlarin karar alma yiikiimliliiklerini esit
olarak dagitmaya ve c¢alisanlara destek olmaya gayret gosterirler. Onlarin
gereksinimlerini karsilayabilmek i¢in mutlu bir ¢alisma ortami olusturmaya caba
sarfederler. Onlarin diisiincelerine 6nem verirler. Calisanlarina destek olurlar.
Onlarin  kendilerini gelistirip, basarilarin1  Gist seviyelere ¢ikarabilmesi i¢in
calisanlarini tesvik ederler (Kiiltiir, 2006: 27).

Bu iki ¢alismada da en uygun liderlik sekli, is ve birey merkezli, davraniglarin
en yliksek seviyede oldugu denge noktasidir. Her iki ¢aligma da degisik zamanlarda,
degisik kiiltiirlerde ve farkli Orgiitsel ortamlarda, benzer ¢aligmalarin
gerceklestirilmesine onciiliik etmistir. Ayn1 zamanda bu arastirmalar hem davranigsal
yaklasimlar1 gelistirmis hem de liderlik alanina yeni kuramlar hediye etmistir.
Davranigsal Yaklagimlar’in yapiyi inga etme/ is odakli davranis ve anlayis sergileme/
kisi odakli davranis olmak tizere iki 6nemli boyutu temel liderlik davraniglar: olarak
nitelendirilmistir. Ancak liderlik davraniglar1 bu iki boyutla tanimlanip, anlatilacak
kadar dar kaliplar ig¢inde degildir. Daha engin ve genis boyutludur. Michigan
Universitesinde gerceklestirilen bu calismalar neticesinde, calisanlara yonelik
liderlerin kisiye yonelik liderlere gore daha verimli ¢alisma topluluklart kurduklar
tespit edilmistir. Calisanlara yonelik liderler daha yiiksek verimlilik ve is doyumu
saglamiglardir. Fakat caligmalarin genelde tutarli bulgular elde etmedigi de tespit

edilmistir (Celep, 2004: 13; Ozkalp, 2007: 149; Giiney, 2012: 375).

2.4.3.2.3. YOnetim gozenegi (matriksi) kuram

Yonetim gozenegi kurami Robert Blake ve Jane Mouton tarafindan meydana
getirilmistir. Bu kuram orgiitsel liderligin boyutlarin1 izah eder. Ohio State
Universitesi’nin lider davranisinin boyutlari olarak gelistirmis oldugu géreve agirlik
verme ve bireyi dikkate alma boyutlariyla, Michigan Universitesi’nin ¢alisanlara
yonelik veya tiretime yonelik lider davranisi boyutlariyla biiyilk oranda benzerlik
sergilemektedir. Blake ve Mouton, liderlik davranisini ¢alisana ilgi ve tiretime ilgi

olmak iizere iki boyutunda ¢ift yonli etkilesim perspektifinden ele almistir. Birinci
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boyut, insana ilgiyi ya da liderin grup iiyelerine iligkin yonelimini gosterirken, ikinci
boyut ise, tiretime ilgiyi ifade etmektedir (Yesilyurt, 2007: 19).

Yonetim tarzi matriksi daha ¢ok Orgiitleri gelistirmede ve egitim
programlarinda bir enstriiman olarak kullanilmistir. Blake ve Mouton’ un Y&netim
Gozenegi Kuramina gére hem {iretime hem de calisana en yiiksek seviyede dnem
veren liderlik davranisi en etkili liderlik davranisi olarak kabul gormiistiir. Bu durum
liderin davranisinin duraganlagsmasi anlamia gelmektedir. Okullarda da yoneticiler
bu hususa dikkat gostermelidir. Ctnkd Ogretmene ilgiyi en alt seviyede
gerceklestiren okul yoneticisi etkili bir lider olarak kabul edilemez. Michigan
Universitesi arastirmacilar1 liderlik olgusunu ve liderlik tiirlerini liderin grupca
benimsenme derecesi ile iligskilendirmistir. Davranigsal yaklagim liderligin analizinde
ve olusumunda geleneksel yaklagimlardan farklidir. Lider-grup Gyeleri arasindaki
etkilesim ve diyalog tizerinde 6zellikle durmuslardir. Liderin faaliyetinin kurum
biinyesinde istlendigi roliin yani sira, grup tyeleri ile kuracag: iliskiye de bagh

oldugunu vurgulamislardir (Celep, 2004: 15; Giiney, 2012: 380).

2.4.3.3. Durumsallik kurami

Durumsallik kurami Fred Fiedler’in Onciiliigiinii ettigi bir yaklagimdir.
Fiedler’e gore liderin kisiligi ile bulundugu ortamin ¢ok boyutlu yapisi, kendi yapisal
oOzellikleri bir araya getirilerek liderlik olgusu meydana getirilir. Fiedler, “ En Az
Tercih Edilen Calisma Arkadasi ” olarak isimlendirdigi 6l¢ek vasitasiyla liderin,
gorev meyilli yada iliski meyilli olup olmadigim irdeler. Ilk olarak ideal lider
Ozellikleri ile lider davranislarini incelemistir. Ardindan liderin liderlik sekliyle ne
kadar etkin oldugu durumunu ele almistir (Celep, 2004: 16-17). Bu istikamette
karsilastigi yeni durumlara karst en uygun pozisyonu alip kendini degistirebilme
yaklagimini kilavuz edinmistir. Ortam kosullartyla liderlik davranisini harmanlamistir.
Liderlik davraniglarinin farkli durumlarda 6nceden tespit edilebilmesinin imkaninin
olmadigini ileri stirmiistiir. Bu kurama gore her ortamda gegerli olabilecek etkili bir
liderlik bicimi mevcut degildir (Ozkalp, 2007: 150; Giiney, 2012: 368).

Liderin faaliyeti ¢alisana yoOnelimine, lider-grup tiyesi iliskisine baglidir.
Ayrica isin yapisal ozelligine ve liderin grup icerisindeki giiciine dayalidir. Liderin

grup biinyesindeki giicii lstlendigi role gore kendisine saglanan ise alma, isten
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¢ikarma, terfi ettirme, 0dll ve ceza verme gibi orgltsel glct gibi yetkilerdir. Buna
gore kisinin bir grup icerisinde lider olarak ortaya ¢ikabilmesi o kisinin ozellik ve
kabiliyetlerine, grup tiyeleri ile olumlu iliskiler temin etmesine dayalidir (Celep,
2004: 16-17).

Lider-grup Uyesi iliskileri; liderle grubu arasindaki iliskilerin niteligini
belirtmektedir. Lider ile grubu arasinda iyi iliskiler mevcutsa, liderlik i¢in pozitif
calisma ortamina isarettir. Sayet bu iyi iliskiler mevcut degilse, negatif ¢alisma
ortamindan bahsedilebilir. Isin yapisal 6zelligi ise; isin ifasiyla ile ilgili onceden
belirlenmis bir yol ve metodun var olup olmadigimi belirtmektedir. Isler iyi
planlanmissa liderlik i¢in pozitif bir ortam var demektir. Dolayisiyla isler lider-grup
tiyesi bazinda iyi planlanmalidir (Gliney, 2012: 388-389).

Liderin grup biinyesindeki giicline deginildiginde; liderin bulundugu yonetsel
konumu vasitasiyla sahip oldugu yasal giic kastedilmektedir. Belirli bir slrec
igerisinde lider kisinin grup-is iligkisi olarak insa ettigi denge, grubun yapisal 6zelligi
ve liderin sahip oldugu o6rgutsel otorite glclne gore liderlik 6zellikleri daha fazla
ortaya ¢ikacaktir (Dalgin, 2008: 37-38). Kisi bu dogrultuda basarili bir lider davranisi
gosterme kudretine sahip olacaktir. Fiedler’e gore durumsal etmenler, liderin
davranigini etkilemektedir. Ortamin ya da durumun lider perspektifine uygun olup
olmamasi lider ile grup iiyeleri arasindaki iliskinin niteligine, gorevin yapisina ve
liderin konumsal giiciine dayalidir (Ozkalp, 2007: 150-151).

Durumsal yaklagim kuramina goére liderlik bigimlerinde dikkat edilecek diger
bir noktada liderin sadece kisilik, kabiliyet ve becerileri degil ayn1 zamanda is
yapmis oldugu kademe, seviye ve mevkiinin 0zellikleridir. Bu 0zellikler, lider olan
kisilerin bu diizeydeki rol ve davraniglarini etkilemektedir. Kendilerinden arzu edilen
basar1 beklentisi kigisel 6zellik ve nitelikleri degistirmektedir. Kisaca liderin tasimasi
gereken kisisel ozellik ve nitelikler, liderin is yaptig1 hiyerarsik kadroya ve bu
kadronun gerektirdigi ozelliklere dayalidir. Bu yaklasima gore de hiyerarsik kadro
liderden, teknik kabiliyet ve bilgi, sosyal ve insani nitelikler, kurumsal ve sezgisel
ozellikler ummaktadir (Saglam, 2008: 94).

Davranigsal kuramlar; liderin davraniglarim1 bireye yonelik ve ise yonelik
olarak gruplamislardir. Fakat hangi durumlarda ise yonelik yada kisiye yonelik

oldugunu belirlememislerdir. Durumsallik yaklagimina gore ise karsi grup Uyelerini
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gudileme s6z konusudur. Davranigsal yaklagimdaki ise-kisiye yonelme davranisi
benzeridir. Durumsallik yaklasimindaki ise odaklanma, davranigsal yaklasimdaki
liderlik davranisinin ise yonelik olmasi bigiminde ele alinmamalidir (Glney, 2012:
394). Fakat durumsallik yaklasimindaki grup iliskilerine yonelme veya grup igindeki
iligkileri motive etme durumu davranigsal yaklagimdaki gruba yonelik lider
davranisina benzerdir. iki yaklasim arasindaki temel ayrilik, bazi lider tipleri igin
belirli durumlarda ise veya gruba ydnelimleridir (Celep, 2004: 19; Ozkalp, 2007:
155).

2.4.3.3.1. Yol ama¢ kuram

Robert House ve Martin Evans bu kurami gelistirmislerdir. Liderligin gorev ve
iliski davranisini ele almislardir. Liderin isaret edilen hedefe varabilmesi i¢in grubun
bu dogrultuda motive edilmesini ii¢lincii boyut olarak ilave etmistir. Bu kurama gore,
liderin motive etmesinden 6te, grubun motivasyonu 6nem kazanmaktadir. Burada
liderin, grup tyelerinin kisisel gliciinl nasil basariya ¢evirdigi incelenmistir. Kuram
gelisimi siirecinde motive etmeye iligskin beklenti kuramindan faydalanilmigtir. Yol-
amag yaklasimina gore yonlendirici (emredici), destekleyici ve katilimer liderler
olmak iizere tig tip liderlik davranisi mevcuttur (Glney, 2012: 392):
a) Yonlendirici (Emredici) Liderler: “Patron egilimli” liderlik davranigini
gerceklestirirler. Bu dogrultuda calisanlarin is yapist liderce tespit edilir. Bunu
izleyen sliregte islerin basariyla ylriitiilmesinde c¢alisanlarin takip edecekleri
asamalar kesinlikle lider tarafindan saptanir. Grubun kural ve mevzuata dair
sikintilarini, beklentilerini ve 0zel egilimlerini izah etmeye caligmaktadirlar.
Calisanlar beklentilerini ve is basarilarini1 yonlendirici liderin kilavuzluk ettigi yolda
gerceklestirebildigi  Ol¢tide, bu liderlik davranis basar1 kazanir. Calisanlarin
performanslar1 diistiigii esnada 0diil verilerek onlar1 motive etme yolu tercih
edilmelidir. Yonlendirici liderlik i¢in uygun sartlar olusursa ¢aliganlarin davraniglari
ile liderlik davraniglar1 arasinda pozitif bir hava meydana getirilmis olacaktir
(Ozkalp, 2007: 153; Glney, 2012: 393).
b) Destekleyici Liderler: Calisanlari ile iligskilerinde dostluk, arkadaslik istikametinde
yurayen, kisiye doniik, uyumlu lider tipi ¢izilmektedir. Arkadasca c¢aligma iklimi

meydana getirmeyi ve grup lyeleriyle ileri diizeyde alakadar olma davranisini ihtiva
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eder. Calisanlarin kaygilar yiiksek, kendine giivenin alt seviyede oldugu durumlarda
basvurulan bir liderlik bigimidir. Isin iyi tespit edilemedigi durumlarda ¢alisanlarin
belirsizlik duygusu ile yiiz yiize kaldigi durumlarda destekleyici lider de yetersiz
pozisyonda olacaktir (Ozkalp, 2007: 153; Gliney, 2012: 393).

¢) Katilimer Liderler: Bu liderler “ grup yoneticisi ” veya “takim yoneticisi”
biciminde de nitelendirilmektedir. Grup iyelerinin islerini ifa etme ve basarmada
onlarla birlikte sorumluluk yuklenirler. Her tiirli karar verme davranislarinda
gereksinim duyulan bilgi ve giicii calisanlar ile paylasirlar (Ozkalp, 2007: 153;
Guney, 2012:393).

2.4.3.3.2. Normatif durumsallik Kurami

Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan bu kuram gelistirilmistir. Liderin
yeni durumlara kendini modifiye edebilmesi i¢in liderlik davranisini degistirebilecek
esneklikte olmasini vurgulamiglardir. Yol-amag yaklasimindaki gibi, liderlik seklinin
liderin orgiit biinyesindeki yerine bagli oldugunu belirtmistir. Dolayisiyla degisik
liderlik davraniglarinin tezahiir edecegini 6ne siirmiistiir. Kurumlarda liderlerin
gerceklestirmis olduklar1 1s karar vermektir. Karar alirken de isle ilgili en 6nemli
sorun Karar siirecine istirak etmektir. Dogru verilmis kararlara uygun zaman ve
diizeyde calisanlarin katilimi daha giiglii 6rgiit kiiltiiri meydana getirecektir. Dogal
olarak bu durum daha hizli karara varmay1 kolaylastirmistir. Calisanlar tarafindan
kabul edilen kararlarin daha iyi neticeler verdigi ortaya ¢ikmistir. Bu durum liderin
etkiligini arttirir. Ayrica bu durum calisanlari da gelistirir (Celep, 2004: 22; Ozkalp,
2007: 154; Guney, 2012: 396).

Bu kuramin da hem pozitif hem de negatif yonleri mevcuttur. Uygun kosullar
olusturulmasi akabinde alinan kararlara ¢aliganlarin katilimini saglamak i¢in, onlarin
nasil cesaretlendirilecegi ve nihayetinde ne kadar calisanin istirakinin saglanacagi
tespit edilmek istenmistir. Bunun iizerine ideal karar verebilmenin tek c¢ikar yol
olmadigi neticesi elde edilmistir. Liderlik 0zelliklerine sahip her kisinin lider rolii
yuklenmesi gerekmez. Liderligin kisisel 6zellikler yada durumdan mu etkilendigini
idrak edebilmek icin liderin ¢alisma ortaminda sergiledigi liderlik 6zelliklerine
bakilmasi icap eder (Uzun, 2008: 40-41).
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Lider ozelliklerini taniyabilmek i¢in, bireyin ve ortamin 6zelliklerini irdelemek
gerekmektedir. Vroom ve Yetton’in modeline gore yeni durumlara uygun tek bir
liderlik sekli mevcut degildir. Karar vermede 5 tip liderlik tarz1 oldugunu savunur.
Bunlar da otokratik liderlikten demokratik liderlige kadar ortama ve kisinin yapisina
gore uygun liderlik davraniglarini meydana getirir. Bu modelde liderlik tarzinin hangi
durumlarda harekete gecirilecegine dair bir takim sorular tespit edilmistir. Bu
karmasik yap1 igerisinde bu yanitlari vermek zor olabilir (Celep, 2004: 22).

Liderlik i¢in daha ayrintili cevaplara ihtiya¢ vardir. Calisanlar alinan kararlarin
orgiite fayda saglayip saglamadigi noktasinda, karar alma stirecine katilmak isterler.
Lider ise calisanlar1 karar alma agamasinda etki altinda birakmamalidir. Caligsanlar
alian kararin uygulanmasi esnasinda yiiksek diizeyde motive olmalidir. Alinan bu
kararlar, iletisim ve normlara oldugu kadar, kararin kalitesine de tesir eder. Buna
gore etkili liderlik, en uygun davranigsin sergilenmesine dayalidir. Bu kuramin
sinirliliklarindan  bir tanesi kendi kendine bilgiden faydalanilmasidir. Yonetici
istedigi miiddetce ¢alisanlar siirece dahil eder. Buna gore de ¢alisanlarin karar verme
siirecine istirakleri temel belirleyici unsur olmaktadir (Celep, 2004: 22; Ozkalp,
2007: 155; Giney, 2012: 397-399).

2.4.3.3.3. Hersey ve Blanchard’ in durumsal liderlik kurami

Paul Hersey ve Kenneth Blanchard tarafindan bu kuram gelistirilmistir.
Durumsal liderlik kurami Fiedler ve House’in kuramindan etkili liderlik davranisiyla,
grubun olgunluk seviyesi arasindaki iliskiyi izah etmeye ¢alismasi agisindan farklilik
arzetmektedir. Bu kuram, lider etkililiginin lider davranislariyla grup ya da kisinin
olgunluk seviyesi arasindaki tutarliligina dayalidir. Liderin davranmiglarini etkileyen
unsurlar durumsal davranis boyutu, astlarin olgunluk diizeyleri, zaman baskis1 ve
gerceklestirilen isin zorluk derecesidir (Ozkalp, 2007: 155-157; Giiney, 2012: 394).

Lider davranislarin1 agiklayan iki kilit durumsallik mevcuttur. Bunlar gérev ve
iliski yonelimli liderlik davranislaridir. Ayrica grubun olgunluk seviyesi de buna
ilave edilmistir. Grubun olgunluk seviyesi, grubun ya da kisinin is ve psikolojik
yapisina dair Ozelliklerini ihtiva etmektedir. Bu dogrultuda, is olgunlugu ve
psikolojik olgunluk olmak {izere iki ¢esit olgunluktan bahsedilebilir. Is olgunlugu,

bireyin performansina etkide bulunan egitim ve tecriibelerini ihtiva eder. Psikolojik
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olgunluk ise, kisinin basari gereksinimini kabul etmesine yonelik motive olma
duzeyini gostermektedir (Celep, 2004: 19; Giiney, 2012: 394-396).

Durumsal liderlik kuramina goére lider, grup iiyelerini olduklarindan daha
yetersiz algilamaktadir. Dolayisiyla onlara siirekli yon verme ihtiyaci hissetmektedir.
Okul yoneticisi 6gretmeni etkiler. Bunun yaninda egitimci olmayan personeli ve
ogrencileri de etkiler. Bu nedenle sadece ogretmenlerin yoneticisi konumunda
degildir. Herkese gosterecegi liderlik sekli farklilik arz edebilir. Zaman zaman gorev
yonelimli liderlik davranisini gostermelidir. Bazen de iliski yonelimli liderlik
davramisini sergileyerek kisilerin motivasyonun arttirmalidir (Ozkalp, 2007: 155;
Guney, 2012: 394-396).

2.4.3.3.4. Reddin’in ii¢ boyutlu liderlik kuram

William J. Reddin, Ohio c¢alismalarinin, Blake ve Mouton’un yodnetim
modelinin goreve ve iligkilere yonelik iki temel unsurunu c¢alisma alanina dahil
etmistir. Bu unsurlara U¢lncd bir unsur olarak da etkililik boyutunu ilave etmistir.
Reddin kuraminda (Akgadag, 2008: 26-28): 1) Diisiik gorev ve disiik iliski, 2)
Disiik gorev ve yiiksek iliski, 3) Yiiksek gorev ve diisiik iliski, 4) Yiksek gorev-
yiiksek iligki olmak tizere dort temel liderlik sekli tespit etmistir. Bu kuramda yer
alan diger unsurlar ise: a) Gorev yonelimli liderler, kendilerinin ve g¢alisanlarinin
gayretlerini kurumun yada grubun hedefi dogrultusunda gerceklestirme, b)iliski
yonelimli liderler ise, karsilikli giiven temin etme, ¢alisanlarinin goriislerine duyarl
olma bigiminde boyutlarla izah edilmistir (Uzun, 2008: 43).

Reddin duruma uygun olan lider davranigini, etkili olarak nitelemistir. Bununla
birlikte, duruma uygun olmayan lider davranisini, etkisiz olarak tanimlamistir.
Gelistirici, yonetici, biirokrat ve 1yi niyetli otokrat 6zellikleri etkili liderlik bicimleri
olarak tespit edilmistir. Etkisiz liderlik bi¢imleri ise, misyoner, uzlastirici, otokrat ve
ilgisiz ozellikleri seklinde ifadelendirilmistir. Liderden belirli durumlarda belirli
davraniglar sergilemesi beklenmektedir. Buna gore de lider benzer durumlarda
benzer davraniglar sergileyecektir. Kisaca bu model bireyin lider kisiligi ile yonetsel
davraniglarini izah etmektedir (Akc¢adag, 2008: 27).

Genel olarak liderlikle ilgili yaklasimlara bakildiginda, farkli gruplandirmalar

soz konusudur. Oncelikle bazi insanlarin dogal liderler oldugu, fiziksel
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karakteristiklerin ve yeteneklerin baskin oldugu diisiincesi hakimdir. Bu 6zelliklerin
dogustan oldugu belirtilmektedir (Aydin, 2000:233). Baska bir liderlik yaklasiminda;
liderleri basarili ve etkin yapan etmenin, liderin Ozelliklerinden cok, liderlik
stirecinde sergiledigi davraniglar1 oldugu fikri 6n plandadir (Cetin, 2008: 77). Diger
bir yaklasim da degisik kosullarin degisik liderlik bigimini gerektirdigi varsayimini
ortaya koymustur. En son yaklasim ise liderlerin orgiitlerin vizyonunu ve gelecegini
¢izdigini One siirmiistiir (Gliney, 2012: 402). Bahsettigimiz tim bu yaklasimlari
tabloda su sekilde Ozetleyebiliriz:

Tablo 3. Liderlikle ilgili genel yaklasimlar (Mavis, 2005:125-126)

Ayirt Edici Yaklagim Lider olunmaz. Lider dogulur. Liderin ayirt ediciligi fiziki 6zelligi,
beden yapisi, goriiniisii, zekast ve konugma etkinligi hususlarinda
ortaya cikar.

Stil Yaklagimi 1940'lardan sonra liderlik stilleri davraniglarini idrak etmeye yonelik

calismalar gergeklestirilmistir. Liderin ne yaptigini tanimlanmustir.
Etkililigi ve baskalarini yonlendirebilmesi i¢in ihtiyag duyulan
davraniglar1 tespit edilmistir. Bu yaklagim liderlik davraniglariin
belirlenmesiyle kisinin bu davranislar1 elde etmek iizere egitilebilecegi
tezini savunmuslardir. Dolayisiyla ayirt edici yaklagim tezini
clirlitmeye ¢aligmustir.

Durumlara Gore | Bu yaklagima gore, liderlik i¢in genel bir davranig bi¢cimi yoktur. Her
Yaklasimi durum i¢in ayni liderlik davranis bi¢imi yoktur. Her durum igin ayr1
liderlik davramglar1 belirlenmektedir. Belli kosullar i¢in uygun
davranig kaliplari, bir bagka durum i¢in uygun olmamaktadir.

Yeni Liderlik Yaklasimi | Bu yaklasima gére lider, 6rgutiin gelecekteki durumunu goriir. Orgiite
ongordiigii gelecege gore yon veren kisidir. Liderlerin sahip olduklart
bu kabiliyetler, onlarin degisime duyduklari istegi arttirir. Lider
karizmaya sahip ve Uretkendir.

Liderlikle ilgili yaklasimlarda genel bir liderlik 6zelligi ile ilgili ortak bir
goriisiin saglanamadigimi belirtebiliriz. Liderligin 6zellikleri ile ilgili arayisin yerini
genel liderlik bakis agilarina biraktigi sdylenebilir. Dolayistyla liderligin toplumsal

boyutta neler gerceklestirebilecegi hususlariin 6nem kazandigi ifade edilebilir.

2.5. Liderlikte Burns ve Bass' in Yaklasim

Liderligin, zeka, cinsiyet, Ustiinliik gibi baskin unsurlari mevcuttur. Dogustan
her insanda iki tip liderlik sekli bulunur. Bu iki liderlik sekli; Transaksiyonel
(Etkilesimsel) liderlik ve Transformasyonel (Doniistimcii) liderliktir. Transaksiyonel
liderler, gelenekgci tutum sergilerler. Gelecek kusaklar pozitif hizmetlerde bulunurlar.

Transformasyonel liderler ise yenilikci tutum sergilerler. Degisimin giiciine inanirlar.
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Liderin grubun diger iiyeleri iizerindeki etkisini incelemistir. J.M. Burns ve B.M.
Bass yaptiklari calismalarda liderin davranis sekillerinin geleneklere ve gegmise daha
bagl transaksiyonel liderlik olarak tanimlanacagii vurgulamislardir. Bununla
birlikte, yenilige, bagskalasmaya acik, yiizii gelecege donuk transformasyonel liderlik
ayrimini dile getirmislerdir. Bu siniflandirma Kurt Lewin’in agiklamasindaki liderlik
davraniglarindan otokratik, demokratik ve liberal ayirimina karsi gelistirilmistir

(Celep, 2004: 23-25;Glney, 2012: 404-405).

2.5.1. Transformasyonel (Doniisiimsel) Liderlik

Orgiit ile toplum arasindaki iliskilere ve orgiitiin temel hedeflerine 6nem
atfeden bir liderlik kuramidir. Lider, g¢alisanlarinin deger, inang ve ihtiyaglarini
dikkate alir. 1978 yilinda Mc Gregor’un “ Liderlik ”* adl1 kitabinda transformasyonel
kavrami gecmektedir. Lidere olanak saglayan yetenekler; etkin olarak degisimi
ortaya koyma, degisime onciiliik edecek ileri goriisliiliigii meydana getirme, degisim
icin duyulan gereksinim olarak nitelenmektedir (Giney, 2012: 405). Bu bilgiler
is1iginda  DOrt Anahtar Teorisyenin Doniistimsel Liderlik Anlayist su sekilde
siralanabilir:

Burns' den aktaran Paulette (2008: 24)'e gore, Doniisiimsel Liderligin; 1) Odak
Noktasi: Sosyal adalet, degisim i¢in kendini gergeklestirmeye zorlamadir. 2)
Liderin/paydaslarin  rolii: Lider ve paydaslart karsilikli gelisim gosterirler.
3)Davraniglar yada karakteristigi: Etik liderlik gibi sosyal sorumluluk almaya
odaklanarak, bireysel olarak kendini ger¢eklestirmeye yardim eder.

Bass'dan aktaran Paulette (2008: 24)'e gore, Doniisiimsel Liderlik: 1) Odak
Noktasi: Davraniglar, davranislarin olgiilmesi. 2) Liderin/paydaslarin rolii: Lider
paydaslarina beklentilerinin {stiinde degisim taahhiit eder. 3) Davranislar yada
Karakteristigi: Ideallestirilmis etki, ilham verici motivasyon, zihinsel uyarilim,
bireysellestirilmis 6nem.

Tichy ve Devanna' dan aktaran Paulette (2008: 24)'e goére Doniisiimsel
Liderlik:

1) Odak Noktasi: Kurum degisimi ve liderligin etkisinin nasil gergeklesecegi
uzerinde durulur. 2) Liderin/paydaslarin rolii: Lider degisim icin ne gibi ihtiyaglarin

oldugu iizerine yogunlasir, paydaslarin degisimi basariyla gerceklestirmeleri igin
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motive eder. 3) Davraniglar yada karakteristigi: Degisimden sorumludur, cesaret
vericidir, prensiplere dayalidir, karmasikligi idare eder, segilmis ve guvenilir
degerler, yonlendirilen 6grenmeler, vizyonerlik s6z konusudur.

Sashkin'den aktaran Paulette (2008: 24)'e gore Doniistimsel liderlik: 1)Odak
Noktasi:insanlarin karsilikli etkilesimi, Kiltir ve orgit. 2)Liderin/paydaslarin rolii:
Orkestra sefi gibi insanlari degisime yonlendirebilmek, genel durum, kuiltur. 3)
Davranis yada karakteristigi: Yaratici, kendine glvenen, vizyoner, prensip sahibi,
kurumun tiim paydaslarin1 merkeze alan, dikkatli, inanilmaz, iletisime 6nem veren.

Burns' den aktaran Celep (2004: 23)'e gore doniisimsel liderlik, liderlerin ve
paydaslarin birbirlerine fayda sagladigi, motivasyonlarini, performanslarmi ve
erdemlerini iist seviyeye ¢ikardiklar1 bir yaklasimdir. Doniisiimsel liderlik etkilesimi
yuksek, tutkulu, kudretli, vizyoner ve yaratici olarak nitelendirilmistir.

Bass'dan aktaran Giney (2012: 408-410)e g0re Burns’iin teorisinin
doniisiimsel liderlik konsepti iizerinden degerlendirilmesi:1)Ideallestirilmis Etki: Bu
boyut doniigiimsel liderin paydaslara bir vizyon gosterebilme kabiliyeti, paydaslarin
vizyona dahil edebilme ve paydaslari motive etme becerisi olarak nitelendirilir.
Bunun neticesinde paydaslarda lidere yiiksek bir giiven duyulur. 2) Zihinsel uyarilim:
Zihinsel uyarilim denenmis ve dogru metodlarla ¢6ziilmiis, bu metodlar Gzerinden
gelistirilmis olan ¢oziimlere paydaslarin sorular sorarak ulagmasini saglayan bir
boyuttur. Zihinsel uyarilim paydaslarina, lider kararlarina ve grup yontemlerine
meydan okumalar i¢in tesvik eder, boylelikle yenilik¢i diisiinme 6zendirilmis olur.
3) Bireysellestirilmis 6nem: Dontisimsel liderlik metoduyla lider, kendini
gerceklestirme yoluyla gelisim ve ilerleme i¢in paydaslara sorumluluklar tayin
ederek akil hocaligi roliinii oynar. Bireysellestirilmis Oonem takim yapisindaki
tesebbiislere kolaylik saglar ve pozitif olarak takim yapisim etkiler. 4) ilham verici
motivasyon: Ilham verici motivasyon ortak bir vizyon sunar. Paydaslarla birlikte
gerceklestirilen meydan okumadir. ilham verici motivasyon bir sekilde liderin
paydaslar1 vizyonla cezbedebilmesi icin gosterdigi caba ve ileri goriisliiliigli olarak

tanimlanabilir.
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2.5.2. Transaksiyonel (Etkilesimci) Liderlik

Grup iiyeleri ve lider arasindaki degisimi hedefler. Bass’a gore g¢aba ve
performansa odaklanarak basariyr ilk amac¢ olarak alir. Sorumluluk almaktan
kagmirlar. Beklentileri yiiksektir. Yiiksek hedefleri basitlestirerek izah ederler.
Degisime onem verirler. Hayat boyu oOgrenmeye isteklidirler. Karmagsiklik ve
belirsizliklerle basa c¢ikabilme Kabiliyetine sahiptirler. Geleneklere ve gegmise
baglilik s6z konusudur (Dirican, 2007: 41-42). Calisanlarin hedeflerine varabilmeleri
icin istenilen neticeyi elde edenler 6dil, istenilen neticeye ulasamayanlara ceza
sistemi uygularlar. Lider sadece rehberlik eder. Calisanlara beklenmedik durumlarda
yardim elini uzatir. Calisanlarin gorevlerini en etkin sekilde gerceklestirebilmeleri
icin gorev tanimlarini basta izah ederler. Calisanlarindan sadece kendilerinden
istenileni gerceklestirmelerini beklerler. Amaglar1 gegmisteki pozitif yaganmisliklar
gelecek nesillere aktarmaktir. Bununla birlikte etkilesimci liderler kontrole 6nem
atfederler. Yasal, zorlayic1 ve 6diil giiglerini liderlikte kullanirlar. Etkilesimei liderler
astlari1 asir1 kontrol altinda tutarlar. Etkilesimci liderler ge¢mis ile bugiini
bagdastirir. Dolayisiyla gelecek kaygisi yoktur (Gliney, 2012: 404-405).

Etkilesimci liderligi olusturan davranis boyutlari (Giiney, 2012: 410):

1) Sarth &diil: Odiil, zamaninda yapilan eylemlerin bitirilmesi halinde verilir.
Bir sart s6z konusudur.

2) Istisnalarla yonetim (Aktif ve Pasif Bigimi): Istisnalarla ydnetimin aktif
bicimi calisanlar1 takip ederek, inceleyerek kurallardan sapmalar olup olmadigim
tespit eder. Bu istikamette diizeltme yoluna gider. Pasif biciminde standartlar
yakalanmadig1 takdirde bir miidahale mevzubahistir. Bu durum tezahiir ettiginde

diizeltme gerceklestirilir.

2.5.3. Egitimsel Liderlik

Egitimsel liderlik, egitimsel Olgiitlere bagl bir yonetim felsefesidir. Egitimsel
lider ise, okuldaki demokratik ortami kisisel ve kurum hedefleri istikametinde
sinirlamaz. Okula hizmet edip kiiltiirler aras1 baskaliklar1 iyi idrak eden kisidir.
Egitimsel liderlik, sosyal, kiiltiirel, politik ve ekonomik gelismeleri yakindan
izlemeyi gerektiren bir anlayistir. Egitimsel liderler, zengin bir bilgi dagarcigina

sahip, dinamik, degisim ve doniisiim firsatlarin1 kagirmayan kisi profilidir. Bilen ve
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uygulayabilen, karmasik bir yapi i¢inde bile sade ve agik olmay1 becerebilen , vizyon
sahibi, lretken, iletisim ve paylagsma Kabiliyetleri iist diizey olan kisilerdir (Vural,
2008: 25-26).

Okul  madard, okulla ilgili  unsurlardan, yo6netimden, programdan,
ogrenmelerden, okulun basarisindan birinci derecede sorumludur. Okul mudurine
taninan yasal giic ve yetkiler okulu idare etmede ve okulun basarili olmasinda tek
basina yeterli degildir. Ogretmenlerinde bir yénetici aday1 olabileceginden hareketle
bu oOzelliklere Ogretmenlerinde sahip olmalar1 gerekmektedir (Gurbiz, Erdem ve
Yildirim, 2013: 168-169).

Yonetici, genis bilgi dagarcigina sahip ve yeterli derecede motivedir.
Yetkilerini bilgece kullanir. Herkese karsi toleransh ve esitlik¢idir. OrgUtini ve
hedeflerini iyi tanimlar. Cevresindekilerle iletisimi iyidir. Problemlerin kendisine
gelmesini beklemez. Problemleri kendisi arar, cesaretlidir (Ozcan, 2008: 19-20).
Yikimli oldugu isleri sorumluluk duygusuyla neticeye baglar. Tavsiyelerini ve
programlarimni dikkatle adim adim planlar. Bu dogrultuda plani1 uygular ve uygulatir.
Bir Onerinin arkasinda durabilir. Bir Oneriye kars1 elestirileri cesurca cevaplayabilir.
Okul yoneticiliginde demokrasinin giiciine inanir. Demokrasiyi kurumda uygular.
Biitiin tartisma ve kararlarinda igten, tarafsiz ve diiriist davranic Calisma arkadaslarini
bu yonde hareket etmeye 6zendirir (Helvact ve Aydogan, 2011: 46-47). Orgitin
amaglari, basarilart ve kullandiklar1 enstriimanlar hakkinda dogru bilgiler aktarir.
Egitime inancla baghdir ve 6grencinin faydasini gozetir. Tutum ve davranislarina
dikkat eder. Dusiinerek konusur ve fikirlerini inandirict bir sekilde diiriistge ifade
eder. Calisma arkadaslarinin moralini yiiksek tutar. Onlarin olumlu davraniglarini
over. Caligma arkadaslarinin gayretlerini es zamanli eylemlilik iginde diizenler.
Okulla toplumun igbirligini koordine eder. Okulu topluma, toplumu da okula katar.
Yetki ve gorevlerini bagkalarina birakma cesaretini gosterir. Olaylari, isimleri ve

cehreleri zihnine kazir (Giirbiiz ve digerleri, 2013:169-170).

2.6. Yoneticiye Glven
Sosyal bilimler, insanlarin yalniz yasayamadigl gergegini tespit etmistir.
Insanlarin énemli gereksinimlerinden biri baska insanlara duydugu ihtiyactir. insan

icin yalmzlik, diger insanlardan izolasyon bir cezadir. Insanlar fizyolojik ve
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psikolojik gereksinimleri temin etmek igin diger insanlarla etkilesime girer
(Topaloglu, 2010: 41). Guven kelime anlami olarak korku, ¢ekinme ve kusku
duymadan inanma ve baglanma duygusudur (TDK, 2005: 816). Solomon ve Flores
(2001: 24)’e gore giivenin altinda yatan neden insanlarin diinyada yalniz basina bir
varlik olarak bulunmamalaridir. Hayat aileden, dostluklardan, yasanmisliklardan,
orgutlerden, gruplardan, kurumlardan ve tanidiklardan ibarettir. Tiim bu bu iliskiler
given kavramini gerektirmektedir (Akbas, 2005: 276). Bir bagka tanima goére giiven,
insan motivasyonunun zirvesidir. insanlarin tabiatinda var olan iyi ve giizeli ifsa edip
davraniga doniistiirmesine olanak saglar (Eser, 2007: 21-22).

Giliven kurum biinyesinde kisileraras1t giiven, tepe yonetime ya da kuruma
duyulan guven, kurumlar arasi giiven, dis ¢evrenin kuruma giiveni, yOneticinin
calisanlarina glivenmesi, astin yoneticiye glivenmesi ve ¢alisma arkadaglariin
birbirine glvenmesi, bolimler arasi ve takimlar arasi giiven bi¢iminde degisik
duzeylerde ele alinabilir. Alan yazinda yoneticiye giiven, calisma arkadaslarina
giiven ve kuruma giiven g¢esitli bigimlerle incelenmistir. Gergeklestirilen
arastirmalarda bu ii¢ giliven tipinin i¢ i¢e oldugu ve kesin sinirlar dahilinde
tanimlanamadig1 anlasilmaktadir (Bérii, Islamoglu ve Birsel, 2007: 50).

Calisanin kendi kontrolii disinda oldugunu bildigi yoneticisinin davranislarina
ve kararlarina kars1 risk almaya istekli olmasi, savunmasiz olma durumu, calisanin
yoneticisine duydugu giiven olarak nitelendirilmektedir (Mayer, Davis ve
Schoorman, 1995: 716). Yonetici kurumla ¢alisan arasindaki resmi bagi meydana
getirir. Bir calisan, yoneticisiyle yiirtitmiis oldugu iyi is iliskileri sebebiyle ona
giivenmesine karst kurumuna giiven duymuyor olabilir. Bununla birlikte ¢alisan
yoneticisini kurumun temsilcisi olarak algiladigi igin, yoneticisine duydugu giiven
dolayisiyla tiim kuruma giiven duyabilir. Bu dogrultuda, yoneticiye ve kuruma giiven
birbiriyle yakin iligkili goziikse de farklilik arz etmektedir (Tan ve Tan, 2000: 242).

Luhmann, yoneticiye giiven ile orgiite giiven arasinda anlamli bir fark
oldugunu ispatlayan ilk aragtirmacidir. Giiven, karsilikli etkilesimle birlikte meydana
gelmektedir. Giiven kavram kisiligin ve sosyal sistemin etki alanindadir. Calisanin
duydugu giivenin, giiven kavraminin yoneticiye ya da orgilite olmasiyla farklilik

olusturdugu diistiniilmektedir (Perry ve Mankin, 2007: 166).



48

Kayda deger bir diger husus ise, ¢alisanin degisik kademelerdeki yoneticilere
olan giveninde de farklilik gozlenmesidir. Mesela calisanlar CEO’dan ¢ok, kendi
yoneticilerine giivenme egilimi sergilemektedir. Bu da sosyal psikolojide insanlarin,
sik, dogrudan ve birebir iletisimde bulunduklari bireylere giiven hususunda daha
arzulu olduklar1 fikrini hakli ¢ikarmaktadir (Perry ve Mankin, 2004: 281). Orgiitlerin
sadelesmesi ve takim caligmasinin neticesinde; yoneticiler her zamankinden daha
fazla calisanlarinin gilivenini kazanmaya duyarli hale gelmistir (Brockner, Siegel,
Daly, Tyler ve Martin, 1997: 558).

Yoneticiye givenle ilgili hususta yonetimsel davranis, yonetici ve calisan
iligkisinde 6nemli rol oynar. Bu dogrultuda yoOnetimsel giivenilir davranig ise,
yonetici tarafindan gerceklestirilen, calisanlarin yoneticiye giiven duymasinda
gereklidir (Dénertas, 2008: 35-36). Calisanlarin yoneticilerine giivenmelerini
saglayan yonetici davraniglari ise; gegmisteki yasanmigliklarda davranigsal tutarlilik,
tavir ve tutumlarda davranigsal biitiinliik sergilemektir. Bununla birlikte, diger
hususlar kontroliin paylasimi ve yetki devrinin gergeklestirilmesi, iletisim
kanallarinin ac¢ik tutulmasi ve g¢alisanlarin goriislerine basvurma ve en nihayetinde
calisanlarin sorunlarma duyarli olmaktir (Whitener, Brodt, Korsgaard ve Werner,
1998: 516). Bir yoneticiyi orgut Uyelerinin nezdinde guvenilir yapan, onun kisisel
biitinligii ve yonetsel etkililigi hususlaridir.  Agiklik, diristlik, uzmanlik,
yardimseverlik Orgut icinde yoneticinin giivenilirligini iist diizeye ¢ikarir. Yalnizca
kendi ¢ikarmi diisiinmedigini gosterir. Bu durum bir ahlaki zemine dayal kisisel
biitiinliigl ifade eder (Yasar, 2005: 36-37). Yoneticinin giivenirliligini st diizeye
cikaran unsurlar agiklik, diiriistlilk, uzmanlik ve yardimseverlik asagidaki gibi ele
alinmustir.

Yoneticiler egitim orgiitlerinde iletisim siirecini meydana getirebilmek igin
aciklik ilkesini esas almak durumundadir. Insanlar, tepe yonetimin kendilerine agik
sozlii davranmadigi, isteklerinin ve problemlerinin otelendigi, ¢oziimsiizlige
birakildig1 hissine kapilabilir. Bu ¢esit korku ve giivensizlik ortamlarinin yagandigi
Orgiitlerde tepe yonetimindeki insanlar arasinda da kopmalar meydana gelebilir
(Wetlaufer, 1999: 117).

Ideal liderler diiriist, tutarli, dogru davrams sergileyen, empati yapabilen

kisilerdir. Vaatlerini ve ylkiimliiliikklerini gerceklestiren liderler c¢alisanlarinin
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gereksinimlerini ve c¢ikarlarii tatmin etmeye arzuludur. Bu istikamette gerekli
yeterliligi tasidiklarin1 gosterirler (Beceren, 2000: 71). Calisanlar yoneticilerin
sOzleri ve eylemleri arasindaki tutarliliga iliskin gozlemler yaparlar. Bu gozlemler
calisanlarin dogruluk, diirtistlilk ve moral degerlere dair algilamalarina tesir edecektir
(Whitener, Brodt, Korsgaard ve Werner, 1998: 518).

Uzmanligin orgiitlerde temel oOnemli bir giiven kaynagi oldugu inanci
mevcuttur. Orgiit seviyesinde uzmanlik, drgiit stratejisinin veya ydnetim vizyonunun
islerligi olarak da nitelendirilir. Kisi diizeyinde wuzmanhk ise; liderin
profesyonelligini etkin sekilde gergeklestirmesi, hedeflerin uygulanabilme kapasitesi,
durumlar akilc1 bicimde muhakeme diizeyi , kisiler arasi iliskilerdeki ikna giiciidiir
(Ozarall1 ve Tosun, 2011: 105).

Yoneticiye giivenin diger bir boyutu da yardimseverlik duygusudur. Bir kisinin
yaptig1 iyiligin ya da dnem atfettigi bir seyin giivenilen kisi yada grup tarafindan
korunacagina dair glivenmektir. Bir ¢alisan, yonetici yada baska bir ¢alisanin kendi
c¢ikarina en uygun sekilde davranacagina dair pozitif beklenti i¢inde olabilir. Devam
eden bir orgiit iliskisinde gelecekte olacak olan davranislar kestirilemeyebilir. Fakat
1yl niyet yaklasiminin karsilikli olarak tesis edilecegi belirlenebilir (Cumming ve
Bromiley, 1996: 176).

Bununla birlikte, ¢ogu yonetici-ast iligkisinde giiven eksikligi mevcuttur.
Orgiitlerdeki verimsizligin en biiyiik sebeplerinden biri calisanlar ve ydnetim
arasindaki glven bunalimidir. Bir yOnetici calisanlarina emir verebilir. Calisanlar,
yoneticilerin isteklerini en kotii ¢alisma ortaminda dahi gergeklestirebilirler. Fakat
calisanlar i¢in gliven ortami tesis edilmemisse, ¢alisanlar asla en iyi performanslarini
gostermeyeceklerdir (Mishra ve Morrissey, 1990: 448). Calisanlarinin kendisine
glivenmesini isteyen yoneticinin bazi noktalari iyi irdelemesi gerekir (Mishra ve
Morrissey, 1990: 449) :

e s firsatlar1 perspektifi analiz edilmeli. Bu olanaklar adil olarak
paylastirilmaya gayret gosterilmeli. Yiksek ama, gercekci beklentilerle
calisanin kendisini 6nemli hissetmesi temin edilmelidir.

e Yardimci personel iyi idare edilmeli. Kabul edilebilir sonuglarin ve risklerin
aciklanmasit Onemlidir. Bunu takiben kisiyi gorevini yerine getirme

hususunda serbest birakmak gerekmektedir.
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e Isin ne olduguna odaklanilmali. Azami derecede kati politika ve
prosediirlerden kaginilmali. Calisanlarin risk almalarina miisaade edilmelidir.

e Zorlayict giicten uzak durulmali. Otorite dagitilmalidir. Calisanlar miimkiin
olan her durumda destek gormelidir.

e Hata yapildiginda cezaya zaman harcamaktan ziyade, soruna
odaklanilmalidir.

e Suclu aramaktan vazgecilmeli. Orgiitin gelecekte dahi iyi olabilmesi
dogrultusunda organize olunmaya caligilmalidir.

e Astlarin desteklenerek kazanan kisiler haline getirilmeleri amaglanmalidir.

Calisanlar kendilerine gergek firsatlar sunan, onlar1 iyi hazirlayan, basarmalari
icin yiireklendiren ve neler gerceklestirebileceklerine inandiran yoneticilerine
givenle baglanacaklardir. Yoneticiler glvenilir davraniglar  sergilemelidir.
Calisanlarma giivendigini  hissettirmelidir. Dikkatini ¢alisanlarin  davranislari
tizerinde etkili olan drgiit yapist ve drgiit kiiltiiriine odaklamalidir. Ikisi de esit dneme
sahip bu unsurlarin bir orgiitiin ya da takimin gorevini iyi ifa edebilmesi i¢in dogru
bigimde biitiinlesmesi gerekmektedir (Shaw, 1997: 121).

Yoneticiye duyulan giiven; performans, baghlik ve gruplar arasi bilgi paylasimi
davraniglarin1 buyik oranda etkilemektedir (Renzl, 2008: 207-215). Y0neticisine
glivenen ¢alisanlar yenilik yaparlar, iretirler. Harekete ge¢cmek hususunda daha
istekli olacaklardir. Yoneticisine givenmedigi halde mutlu olan ¢alisanlar mevcut
olabilir. Fakat yiiksek is tatmini, YyOneticiye guvenin yiksek dizeyde
gerceklesmesiyle saglanabilir (Perry ve Mankin, 2007: 165-166). Yapilan ¢aligsmalar
neticesinde yoOneticiye duyulan glvenin, bilgiye olan inang, 6rgite sadakat, kararlara
sadik kalma, orgiitsel vatandaslik, is tatmini, yonetici memnuniyeti ve orgiitte kalma
arzusu iizerinde 6nemli etkilere sahip oldugunu gostermektedir (Bijlama ve Van de
Bunt, 2003: 638). Tiim bu bilgiler, giivenin yalnizca bir basglikta yada birden fazla
baslikta ele alinip alinamayacagi sorusunu akla getirmektedir.

Giliven kavrami genel boyutuyla herhangi bir bireyin bagkalarina olan glven
egilimi isaret edilmektedir. Kisilige dayali giiven ise, liderlerin veya diger bireylerin
kisisel Ozellikleri araciligiyla galisanlar {izerinde biraktigi guvenilirlik izlenimidir.

Stirece dayal1 giiven ise kisiler arasinda karsilikli etkilesime dayali olarak gelisen ve
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bu gelisim dogrultusunda olumlu yada olumsuz olarak neticelenen asamadir

(Demircan ve Ceylan, 2003: 141). Bu bilgileri tabloda su sekilde toparlayabiliriz:

Tablo 4. Kategorilerine gore giiven kavrami (Demircan ve Ceylan, 2003: 141)

Genel Farkli toplum kiiltiirleri iizerinde calismalar gergeklestirilmistir.

gliven Orgiitlerin kalic1 olabilmesi igin gerekli olan giivene sahip olmada
biiyiikk ¢apta kurumlarin zorlandigi tespit edilmistir. Daha kiigiik
capta kurumlar boyutunda ise, kisiler orgiit ici iiyelere olan
giivenlerini arttirma ve orgiit dist unsurlara kendini kabul ettirme
egilimindedir.

Kisilige Glveni ileri noktalara tasimada onemli bir etmen de kisinin

dayali sergilemis oldugu davraniglarin tutarliligidir. Adalet icinde, yansiz

guven olan ve donistiiriicii liderlik davranislar: gdsteren kisilerin de giiven
kazanmasi daha muhtemeldir.

Siirece Giiven yalnizca kargi muhataba gosterilen davraniglardan ibaret

dayali degildir. Fakat muhataplarin karsilikli etkilesimi dolayisiyla ortaya

guven ¢ikar. Bu karsilikli yaklagim incelendiginde iletisim ve tekrarlanan
sosyal etkilesimler dongiisii, glivenin gelisiminde en dnemli baskin
unsurlardir.

Bu tablodan glvenin, etkilesime ve diyaloga dayali bir siire¢ oldugunu
cikarabiliriz. Stirece dayali giivenin kisilige dayali giiveni ve genel giiven kavramini
kapsadigini belirtebiliriz. Kisiye giivenin genel giiveni etkiledigi ifade edilebiliriz.
Buna ek olarak, genel giiven kavraminin kisiye giiveni de beraberinde getirmedigi
sonucunu ¢ikarilabiliriz. Kisaca giivenin ii¢ kategorisinin birbirine benzemekle
birlikte, farkli olduklar1 belirtilebiliriz.

2.7. Liderlik ve Mudiire Giiven Tliskisi

Liderlikle midiire giiven arasindaki iligkiye bakildiginda mtdlre givenin
orgiitlerde 6nemli bir yeri vardir (Fairholm, 1994; McAllister, 1995 ; Creed ve Mile,
1996 ; Shaw, 1997). Dirks ve Ferrin, (2002) tarafindan gergeklestirilen liderlikte
guven meta analizinde, doniisiimsel liderlik davranislariyla giiven arasindaki iligkinin
pozitif oldugu bulunmustur. Hackman, (2002) orgiitlerde saglikli isleyen bir yapinin
meydana getirilmesinde doniisiimsel liderligin roliinii 6n plana ¢ikarmistir. Burke,
Sims, Lazzara ve Salas, (2007) ise miidiire giivenin 6nceligine vurgu yaparak, liderin
kabiliyetinin ¢alisanin algisina etkisini arastirmistir. Calisanlarla acik iletisim

kurulmasi gerektigine deginmistir. Calisanlarin Onerilerine duyarlt olunmasi
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gerekliligine vurgu yapmustir. Bununla birlikte, Zagorsek, Dimovski ve Skerlavaj,
(2009) liderlik davranigindaki tutarliligin lidere giiven hissini de gelistirdigini ve
orgilitte giivenin igsellesmesini sagladigini belirtmistir.

Yapilan diger ¢alismalarda doniistimsel liderlik ve mudire giiven kavramlari
baskin unsurlar olarak ortaya ¢ikmaktadir (Aslan ve Ozata, 2009; Top, Tarcan ve
Tekingiindiz, 2010; Yolag, 2011; Avct ve Turung, 2012; Cemaloglu ve Kiling,
2012). Benzer ¢alismalarda miidiire giivenin basarili bir 6rgiit performansinin elde
edilmesinde oOncii rol oynadigi ortaya koyulmustur.Yine doniisiimsel liderlikle
miidiire giiven arasinda pozitif iliski oldugu tespit edilmistir (Manion, 1999; Farrell,
Flood, Mac Curtain, Hannigan, Dawson ve West, 2004; Mees, 2008; Grover, 2012;
Tanya, 2013; [brahim ve Al Taneiji, 2013).

2.8. Liderlik ve Ogrenen Orgit iliskisi

Liderlik ve Ogrenen Orgiit arasindaki iliskiye bakildiginda c¢aligmalarda
liderligin 6grenen Orgiitleri pozitif olarak etkiledigi sonucu elde edilmistir (Yiicel,
2007; Korkmaz, 2008; Sahin, 2010: Yildiz, 2011; Yal¢in ve Ay, 2011; Banoglu ve
Peker, 2012). Yine yapilan diger bir ¢aligmada doniisiimsel liderlik uygulamalarinin
etkilesimsel liderlige gore daha baskin olarak goriildiigi tespit edilmistir. Aym
calismada calisanlarin O0grenen Orgiit uygulamalar1 algilama seviyeleri yliksek
c¢ikmigtir (Lang, 2013). Hamzah, Yakop, Nordin ve Rahman (2011)"'in ¢alismasinda
doniistimsel liderlik alt boyutu bireysel destege vurgu yapilmistir. Bu da orgiitlerde
liderlerin ¢alisanlarini desteklemesi gerektigini ortaya koymustur. Yine bu ¢alismada
basarili liderlik uygulamalarinin okullarda 6gretmenlerin basarili uygulamalari
gerceklestirmelerini sagladigi tespit edilmistir. Abu-Tineh, Khasawneh ve Omary
(2009)'nin galismasinda ise 6gretmenler tarafindan miidiirlerin dontisiimsel liderlik
uygulamalar1 yeterli bulunmustur. Ogretmenler tarafindan miidiirlerin dgrenen orgiit
alt boyutu paylasilan vizyon yeterli bulunmamistir. Benzer c¢alismalarda da
doniistimsel liderlik baskin unsur olarak goriilmektedir. Doniistimsel liderlik
uygulamalarinin basarili 6grenen Orgiit uygulamalarinin gergeklesebilmesi igin
gerekli oldugu ortaya koyulmustur (Numkanisorn, 2004; Barnett, 2005; Olaleye,
2008).
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2.9. Miidiire Guven ve Ogrenen Orgiit Tliskisi

Prewitt (2003)'e gore oOgrenen Orgiitler, 6grenmenin degerli oldugu ve
O0grenmeyi engelleyen unsurlarin en aza indirildigi yerde yeserir. Bu yiizden
calisanlar basarisizlik yada cezayla sorumlu tutulma endisesi olmadan fikirlerini
paylastigi, yeni seyler meydana getirebilme imkani buldugu, glvenin var oldugu
orgltlere ihtiya¢ duyarlar. Glvene dayali orgiit kiiltiiriiniin oldugu yerlerde agik
iletisim ve bilgi paylasimi mevcuttur (Sonnenburg, 1994; Fairholm, 1994). Bilgi
tiretimi ve bilgi paylasimi riskli olarak algilanabilir. Dahasi beklenmedik biiyiikliikte
bilgi paylasgimina giivenebilmek hususu Onem kazanmaktadir (Butler, 1999).
Literatiiriin biiylik cogunlugu bilgi paylasimini zenginlestirmede, 6grenmede giivenin
rolinu desteklemektedir (Abrams, Cross, Lesser ve Levin, 2003; Levin, Whitner ve
Cross, 2006). Schilling ve Kluge, (2009); Edmondson, (1999 ) ve Niu, (2010) ise
yoneticilerin iletisim eksikliginin ve bilgi transferi eksikliginin yol a¢tig1 azarlanma
korkusunu kirmaya calistiklarii  belirtmislerdir.  Orgitlerde bilgi transferi
eksikliginin giderilmesinin siirekli 6grenmeyle ve 6grenen Orgiit olmayla miimkiin
olabilecegini vurgulamislardir.

Yine benzer ¢aligmalarda, miidiire gliven ve 6grenen orgiitler uygulamalart 6n
plana ¢ikarilmistir. Ogretmenlerin miidiirlerle is birliginin midlre giivenle pozitif
iligkili oldugu belirtilmistir (Eser, 2007; Kog, 2008; Bokeoglu ve Yilmaz, 2008;
Cerit, 2009; Memduhoglu ve Zengin, 2011; Kiliglar, 2011). Ayrica diger
caligmalarda miidiirleriyle iletisimi iyi olan calisanlarin orgilite ve miidiiriine daha
fazla glivendigi sonucuna ulasilmistir.Yoneltme, iletisim bigimleri 6n plana
¢ikarilmistir (Hoy ve Moran, 1999; Gilmore, 2007; Kovac, 2008; Paliszkiewicz,
2013; Buchfield, 2013; Porumbescu, Park ve Oomsels, 2013)

2.10. Yurt ici Arastirmalar

Bu boliimde liderlik ve miidiire giiven, liderlik 6grenen orgiit, miidiire giiven
ve Ogrenen Orgiit arasindaki iliskiyi inceleyen yurt i¢i arastirmalara yer verilmektedir.
Yurt i¢i arastirmalar bize konumuzla ilgili yeterli ¢alisma olup olmadigim1 da

gostermektedir.
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2.10.1. Liderlik ve Midure Giiven Arasindaki Iliskiyi inceleyen Yurt ici
Arastirmalar

Cemaloglu ve Kiling (2012)in Okul Mudurlerinin Liderlik Stilleri ile
Ogretmenlerin Orgiitsel Giiven Diizeyleri Arasindaki Iliski adli ¢alismasinda amag,
okul midiirlerinin liderlik stilleri ile Ogretmenlerin Orgiitsel giliven diizeyleri
arasindaki iligkiyi saptamaktir. Bu arastirma, iligskisel tarama modelindedir.
Arasgtirmada, Bass ve Avolio, (1995) tarafindan gelistirilen Cok Faktorli Liderlik
Anketi-Degerlendirme Formu ve Yilmaz, (2005) tarafindan gelistirilen Okulda
Orgiitsel Giiven Olgegi kullanilmustir. Basit seckisiz 6rnekleme yoluyla 15
ilkdgretim okulundan secgilen toplam 244 Ggretmen aragtirmanin Srneklemini
olusturmustur. Verilerin analizinde Pearson Momentler Carpimi Korelasyon
Katsayis1 ve Coklu Regresyon Analizi tekniklerinden yararlanilmistir. Arastirma
sonuclary, okul miidiirlerinin doniisiimcii liderlik davranislarini islemci liderlik
davraniglarina gore daha fazla gosterdiklerini, 6gretmenlerin okulda algiladiklar
giiven diizeyinin diisiikk oldugunu ve giivenin, liderligin laissez-faire ve istisnalarla
yonetim (pasif) alt boyutlariyla negatif ve anlamli bir iligki i¢inde oldugunu
gOstermektedir. Yine orgiitsel giivenin ¢aligsanlara duyarlilik alt boyutunun en giiglii
yordayicisinin istisnalarla yonetim (pasif), yoneticiye given alt boyutunun
istisnalarla yonetim, yenilige aciklik alt boyutunun ideallestirilmis etki (atfedilen) ve
iletisim ortami alt boyutunun ise ideallestirilmis etki (davranis) oldugu ortaya
konmustur.

Avci ve Turung (2012) 'un Déniisiimcii Liderlik ve Orgiite Giivenin Kariyer
Memnuniyetine Etkisi: Lider-Uye Etkilesiminin Aracilik Rolii adli ¢alismasinda lider
ve lye etkilesiminin doniisiimcii liderlik ile gliven agisindan kariyer memnuniyeti
tizerindeki aracilik roliine sahip olup olmadigint incelemek amaglanmistir.
Orneklemi Mugla ilinde faaliyet gosteren otellerin 293 ¢alisan1 olusturmaktadir.
Graen, Liden ve Hoel, (1982) tarafindan gelistirilen Lider-Uye Etkilesimi Olgegi,
Podsakoff, Moorman ve Fetter, (1990; 1996) tarafindan gelistirilen Doniisimcii
Liderlik Olgegi, Greenhaus, Parasurman ve Wormley, (1990) tarafindan gelistirilen
Kariyer Memnuniyeti Olgegi, Ellonen, Blomqvist ve Puumalainen, (2008) tarafindan
gelistirilen Orgiite Giiven Olgegi calismada kullamilmistir. Her bir degiskene

dogrulayici faktor analizi yapilmis, daha sonra degiskenler arasi korelasyonlar tespit
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edilmistir. Yapilan hiyerarsik regresyon analizi ile hipotezler ve aracilik etkileri test
edilmistir. Sonug olarak, doniisiimcii liderlik ve orgiite giiven kariyer memnuniyeti
tizerinde anlamli ve pozitif diizeyde etkilidir. Her iki degiskenin lider liye etkilesimi
iizerinde anlamli diizeyde ve pozitif etkisi bulunmaktadir. Orgiite giiven algisi
kariyer memnuniyetini de dogrudan pozitif yonde etkilemektedir. Orgutsel giiven
algist lider-liye etkilesimi lizerinde de pozitif ve anlamli diizeyde etkili olmaktadir.

KGOy (2011)'Un Yoneticiye Giivenin s Tatmini Uzerindeki Etkisindeki Lider-
Uye Etkilesiminin Araci Rolii: Istanbul ve Kocaeli Illerinde Beyaz Yakalilar
Uzerinde Bir Arastirma adli yiiksek lisans tezinde amag, ydneticiye giivenin is
tatminine etkisini arastirmak ve bu etkide lider-liye etkilesiminin aracilik roliinii
analiz etmektir. Bu kapsamda, Istanbul ve Kocaeli illerindeki o6zel sektor
isletmelerinde gorev yapan c¢alisanlar {izerinde aragtirma yapilmistir. Kolayda
orneklem yoluyla secilen 216 kisi arastirmanin O6rneklem grubunu olusturmustur.
Anketlerde yoneticiye gliveni 6lgmek icin, Bérii, Deniz, Islamoglu ve Birsel, (2007)
tarafindan gelistirilen 6lcek kullanilmaktadir. Is tatminin 6lgmek icin Minnessota
Tatmin Olgegi’nden (Minnesota Satisfaction Questionnaire) yararlamlmistir. Liden
ve Maslyn (1998)'in Cok Boyutlu Lider-Uye Etkilesimi (LMX-MDX-12) dl¢egi
lider-tiye etkilesimini 6l¢mek i¢in kullanilmistir. Calisma verileri degerlendirilirken
tanimlayici istatistiksel metotlar1 (Sayi, Yizde, Ortalama, Standart sapma)
kullanilmistir. Hipotez testleri olarak korelasyon ve regresyon analizleri yapilmistir.
Arastirmada c¢alisan ve yonetici arasinda yapilan regresyon analizi sonucunda,
yoneticiye giliven 1 birim artiginda lider-Uye etkilesimi 0,478 birim artti1
goriilmiistiir. Yani, yoneticiye gliven ve lider-iiye etkilesimi arasinda olumlu bir iligki
tespit edilmistir. Lider-iiye etkilesimi ile is tatmini arasinda olumlu ve yiiksek bir
iliski tespit edilmistir. Sonuglar yoneticiye giiven ve is tatmini arasinda dogrudan bir
iliski oldugunu gostermekle birlikte, lider-iiye etkilesiminin dolayli bir etkisi
oldugunu gostermistir.

Yolag (2011)'n Yoneticinin Algilanan Liderlik Tarz1 Ile Yoneticiye Duyulan
Giiven Arasindaki iliskide Lider-Uye Etkilesiminin Rolii adli ¢alismasinin amaci;
yoneticinin algilanan liderlik tarzi ile yoneticiye duyulan gliven arasindaki iliskide
lider-iiye etkilesiminin roliiniin belirlenmesidir. Arastirmada kullanilan Olgeklerin

giivenilirligini belirlemek i¢in Cronbach Alfa gilivenilirlik analizi yapilmistir. Faktor
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analizi ve korelasyon analizi de arastirmada kullanilmigtir. Calismada birinci
boliimii, katilimcilarin kisisel bilgilerine iliskin sorular olusturmaktadir. ikinci
bolumde ise Liden ve Maslyn, (1998) tarafindan gelistirilen, Borii ve Giineser,
(2005) tarafindan Tiirkce’ye cevrilen Lider Uye Etkilesim Anketi yer almaktadir.
Ucgiincii boliimde, liderlik boyutlarini lgmek i¢in Bass ve Avolio, (1995) tarafindan
gelistirilen ve 36 sorudan olusan MLQ (multifactor leadership questionnaire)
Liderlik Tarzi Anketi kullanilmistir. Dordiincii boliimde ise, 40 ifadeden olusan
Islamoglu ve Birsel, (2007) tarafindan gelistirilen y&neticiye giiven oOlcegi
kullanilmistir. Arastirmanin  6rneklemini Istanbul’da farkli sektorlerde, farkli
alanlarda faaliyette bulunan katilimcilar olusturmaktadir. Caligmada kolayda
orneklem metodu kullanilmistir. Toplam 300 anket dagitilmis ve 240 gegerli anket
degerlendirmeye alimmistir. Anketlerin geri doniis oram1 % 80 dir. Sonug
bolimindeki regresyon analizinde, yoneticiye giiven lizerinde doniisiimcii liderligin
katkisinin yiiksek oldugu tespit edilmistir. Liderin davranis tarzi, giiveni belirlemede
temel faktor olarak ortaya cikmaktadir. Doniisiimeii liderligin yoneticiye glven
tizerindeki katkisi, lider-iiye etkilesiminin ortalamanin iizerinde oldugu ikinci grup
icin daha yiiksek bulunmustur.

Top, Tarcan ve Tekingiindiiz (2010)'n Hastane Insan Kaynaklarinda
Déniisiimeii Liderlik, Orgiitsel Baglilik, Is doyumu ve Orgiitsel Giiven Arastirmasi
adli ¢alismasinda hastanelerde galisan personelin orgiitsel baglilik, drgiitsel giiven, is
tatmini ve dontigiimcii liderlik diizeyleri ve bunlar arasindaki iliskiyi agiklamak
amaclanmistir. Bu arastirmada anket esasina dayali alan arastirma metodolojisi
kullanilarak yapilmistir. Arastirma evrenini hastanelerde calisan 2108 personel
olusturmaktadir. 804 personel (evrenin % 38,14°l) Ol¢clim araclarindaki sorularin
tamamina yanit vermistir. Spector, (1997) tarafindan gelistirilen Is Tatmini Arastirma
Araci, Meyer ve Allen, (1991) tarafindan gelistirilen Calisanlarin Baglilik Skalast,
Cummings ve Bromiley tarafindan kullamilan Orgltsel Guiven Envanteri ve
Podsakoff, MacKenzie, Moorman ve Fetter, (1990) tarafindan gelistirilen
Déniisiimeii Liderlik Anketi aragtirma 6l¢iim araglaridir. Orgiitsel baglilik, is tatmini,
orgiitsel giiven ve doniistimcii liderlik arasinda giiclii ve pozitif yonde anlamhi
iligkiler bulunmustur. Regresyon analizleri sonucunda 6rgutsel giiven, is tatmini ve

doniistimcti  liderligin  Orgiitsel baglilik iizerinde anlamli etkilerinin oldugu
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anlasilmistir. Ayrica dontisiimcii liderlik, is tatmini ve orgiitsel baghiligin orgiitsel
giiven ilizerinde anlaml1 etkileri bulunmustur.

Aslan ve Ozata (2009)nm Lider-Uye Etkilesiminin (LMX) Y&neticiye
Duyulan Giiven Diizeyine Etkisi adli ¢caligmasinda lider-iiye etkilesiminin orgiitsel
giiven iizerindeki etkisinin arastirilmasit amaclanmistir. Arastirma yiiz yiize anket
yontemiyle gergeklestirilmistir. Tanimlayici istatistikler, faktor analizi, korelasyon ve
regresyon analizleri uygulanmistir. Arastirma, Karaman ilinde bes farkli KOBI’de
136 calisanla gerceklestirilmistir. Liden ve Maslyn (1998)'in Lider Uye Degisim
Modeli Olgegi, Brashear, Manolis, Brooks ve Charles (2005: 337)'in Giiven Diizeyi
Olgegi kullanilmistir. Arastirmanin  sonucunda; lider-iiye etkilesimini olumlu
degerlendirenlerin, Orgiitsel giiven diizeylerinin de yliksek diizeyde oldugu tespit
edilmistir. Calisanlarin kendilerine iliskin performanslarini olumlu degerlendirdikleri

ve kendilerini yoneticilerine yakin hissettikleri sonucuna ulasilmistir.

2.10.2. Liderlik ve Ogrenen Orgiit Arasindaki Iliskiyi inceleyen Yurt ici
Arastirmalar

Banoglu ve Peker (2012) 'in Ogrenen Orgiit Olma Yolunda ilkdgretim Okulu
Yoneticilerinin Okullarina ve Kendilerine iliskin Algi Durumlar1 adli ¢alismasinda
okul yoneticilerinin algilarina bagli olarak okullarin 6grenen 6rgiit olma diizeylerini
ortaya koymayr amacglamaktadir. Tarama modeli kullanilarak hazirlanmis betimsel
bir calismadir. Arastirma evrenini, Istanbul ili Kagithane bdlgesindeki 47 ilkdgretim
okulu olusturmaktadir. Arastirma evrenindeki biitiin okullar ulasilabilir oldugundan
orneklem almmamistir. Eksik ve yanlis gonderilen anketler elenerek 61 okul
yOneticisinin anketleri arastirmaya dahil edilmistir. Tiirkoglu, (2002) tarafindan
gelistirilen Orgiitlerde Ogrenen Organizasyon Disiplinlerinin Gergeklesme Diizeyini
Tespit Olgegi kullanilmistir. Arastirma sonucunda, okul yoneticilerinin algilarinin

Ogrenen Orgiitlin bes disiplininin her bir boyutunda " genellikle " diizeyinde
gerceklesmistir. Kadm yoneticilerin algilarinin  paylasilan vizyon boyutunda
erkeklerden daha yiiksek oldugu ortaya ¢ikmistir. 20-35 yas arasi yonetici algilarinin
sistem diisiincesi boyutunda daha yash yoneticilere gore diisiik oldugu saptanmistir.

Yalgin ve Ay (2011)'m Bilgi Toplumunda Ogrenen Orgiitler ve Liderlik Siireci

Baglaminda Bir Ornek Olay Calismasinda ogrenen orgiitlerde  doniisiimin
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gerekliliginin ortaya konulmasi amaglanmistir. Bu gerekliligin yerine getirilmesi
stirecinde liderlerin 6nemi, roll ve sahip olmalari gereken liderlik &zelliklerinin

[3

belirlenmesiyle birlikte ““ 6grenen 6rgiit — stratejik liderlik ” bagmin kurulmas: da
amaglanmistir. Arastirma yontemi Kesifsel bir ornek olay c¢alismasi olarak
belirlenmigtir. Arkas biinyesinde yer alan 30 sirket ve 3000 civarinda calisan
kapsaminda beyaz yakali galisan sayis1 1510 kisi olarak saptanmustir. Isletmede
calisan beyaz yakalilar kapsaminda 120 adet anket formunun dagilimi
gerceklestirilmistir. Bu formlardan 109 tanesi geri donmiistiir. Yang, Watkins ve
Marsick (2004)'in  6grenen Orgiitiin yaratilmasina iliskin boyutlari, 6lgme ve
degerlendirmeye yonelik olarak yaptiklari ¢aligmada 6grenen Orgiitiin boyutlarinin
yedi ana baslik altinda toplandig1 bir modelin ortaya konuldugu ve bu “ Ogrenen
Orgiit Modeli > nin, * Ogrenen Orgiitiin Boyutlarina Yonelik Anket Formu ”> DLOQ
(Dimensions of Learning Organization Questionnaire) ile desteklendigi goriilmiis, bu
model ve anket esas alinmistir. Arastirma sonucunda bilgi toplumuna gegis siirecinde
Ogrenen Orgiitlere doniisiimiin gerekliligi ve bu doniligiimii gerceklestirme yoniinde
ise stratejik liderlik yaklagiminin etkileyici, yonlendirici ve siiriikleyici roliiniin
Oonemi ortaya ¢ikmustir. Stratejik liderligin gelecegi tasarlama dogrultusunda dis
cevredeki degisimleri incelerken, isletme i¢inde degisiklik yapilmasi zorunlu odak
noktalar ve kritik siirecler lizerinde degerlendirmeler yapabilmesi gerekliligi sonucu
da elde edilmistir.

Yidiz (2011)m Kamu ve Ozel Ilkoégretim Kurumlarinda Calisan
Ogretmenlerin Ogrenen Orgiite Iliskin Algilar1 yiiksek lisans tezi ¢alismasinda kamu
ve Ozel ilkogretim okullarinda egitim hizmetinin yiiriitiilmesinden birinci derecede
sorumlu olan 6gretmenlerin 6grenen orgiite iliskin algilarindaki farkliliklarin ve bu
durumu engelleyen orgiitsel engellerin Balikesir ili acisindan karsilagtirmali bir
durum calismasi ile belirlenmesi olusturmak amacglanmustir. Genel tarama modeli
kullanilmistir. Arastirmanin  6rneklemi olarak, Balikesir ilindeki tiim kamu
ilkdgretim okullarinin %10’ una ve Ozel ilkdgretim okullarinin da tamamina
ulasilmasina karar verilmistir. Orneklemi 848 Ogretmen olusturmaktadir. Anket
formu olarak personelin 6grenen orgiit algilamasini 6lgmek i¢in Watkins ve Marsick
(1997)'in “ Ogrenen Orgiit Boyutlar1 Anketi (OOBA) ” ve Téremen (1999)'in
“Ogrenen Okul Anketi (OOA)” kullanilmistir. Sonug olarak 6grenen drgiit boyutlart
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Ogretmenlerin kamu ve 6zel ilkogretim okullarinda galismalarina gore anlamli bir
farklilik gdstermistir. Ogrenen orgiit boyutlar1 kendi aralarinda yiiksek, pozitif yonlii
ve anlamli bir iligkinin gosterirken; Orgiitsel 6grenme engelleri boyutu ile arasinda
ise orta diizeyde, negatif yonlii ve anlamli bir iligki gostermistir.

Sahin (2010)'in Ilkogretim Okullarindaki Miidiirlerin Bilgi Yénetimi Becerileri
fle Okullarin Ogrenen Orgiit Olma Diizeyleri Arasindaki liski adli yiiksek lisans tezi
caligmasinda ilkdgretim okul miidiirlerinin bilgi yonetimi becerilerini gergeklestirme
diizeyleri ile okullarin 6grenen orgiit olma diizeyleri arasindaki iligkiyi arastirmak
amaglanmistir. Arastirmanin  rneklemi, Ankara Merkez Ilcelerinde (Altindag,
Cankaya, Etimesgut, Golbasi, Ke¢ioren, Mamak, Sincan ve Yenimahalle) gorev
yapan ve tesadifi yontemle secilen 277 6gretmen ve 85 ilkogretim okul miidiirii
(toplam 365 kisi) olusturmaktadir. Arastirma verilerinin toplanmasinda, Okul
Mudarlerinin Bilgi Yonetimini Kullanabilme Becerisi Olgegi Erten, (2006) ve
Ogrenen orgiit 6zelliklerinin tespit edilmesi amaciyla Watkins ve Marsick (1996)'in
Ogrenen Orgiit Ozelliklerinin Belirlenmesi Anketi (DLOQ) kullanilmistir. Sonug
olarak aragtirmada, midirlerin bilgi yoOnetimi becerilerini yliksek diizeyde
gergeklestirdikleri, okullarin 6grenen orgiit olma diizeylerinin yiiksek oldugu ortaya
konmustur. Midiirlerin bilgi yonetimi becerilerinin okullarin 6grenen o6rgiit olma
diizeyinin anlaml1 bir yordayicis1 oldugu ortaya ¢ikarilmigtir.

Korkmaz (2008)'m Okul Miidiirlerinin Liderlik Stilleri ile Ogrenen Orgiit
Ogzellikleri Arasindaki Iliski Uzerine Nicel Bir Arastirmasinda okullarin dgrenen
orgiit ozelliklerine iliskin c¢esitliligin ne kadarmin miidiiriin liderlik stilleri ile
iligkilendirilebilecegi arastirilmistir. Bagka bir ifade ile liderlik stillerinin 6grenen
orgiit oOzellikleri iizerinde hangi diizeyde etkili olup olmadigi incelenmistir.
Arastirmanin  6rneklemini merkez ilcelerde yer alan genel liselerden tesadifi
orneklem yontemi ile secilen 17 lisede toplam 39 yonetici ile 230 Ogretmen
olusturmustur. Bass ve Avolio, (1990) tarafindan gelistirilen Cok Faktorli Liderlik
Anketi (MLQ ), Silins, Zarins ve Mulford (2001)'un gelistirdikleri “ Orgiitsel
Ogrenme ve Ogrenci Ciktilar icin Liderlik » (LOLSO) isimli arastirma 6lceginden
uyarlanan Ogrenen Orgiitlerin Ozellikleri Olgegi kullanmilmistir. Arastirma sonuglar
etkilesimci ve laissez-faire liderlik davranisindan ziyade doniisiimsel liderlik

davranig1 sergileyen okul miidiirlerinin, kendi okullarinda 6grenen orgiit 6zellikleri
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olarak ifade edilen risk alma ve inisiyatif kullanma, mesleki gelisim, paylasilan ve
gozlenen misyon ve isbirlik¢i iklim &zelliklerinin ortaya c¢ikip gelismelerinde etkili
oldugunu ortaya koymustur. Doniisiimsel liderlik 6zelliginin bir dahili pargasi olan
yetkilendirmenin Orgiitsel agidan ne kadar onemli oldugu yine bu arastirma
sonuglarinca ortaya konmustur.

Yiicel (2007)'in Ogrenen Orgiitler ve Orgiit Kiiltiirii adl1 doktora tezinde 6rgut
kiiltiirii ile 6grenen 6rglit olma arasindaki iliskiyi test etmek ve farkli 6rgiit kiiltiiriine
sahip olan isletmelerin 6grenen orgiit olma bakimindan farkliliklarini tespit etmek
amagclanmistir. Orneklem olarak secilen 384 kisinin 192' sine ait anket formu
Kayseri’de, 192 anket formu Konya’da faaliyet gosteren isletmelere uygulanmistir.
Eksik ve hatali doldurulan anket formlarinin elenmesiyle ornek biiytikligi 313
olarak gergeklesmistir. Cameron ve Quinn (1992)'in Orgiit Kiiltiirii Olgegi, Ford,
Voyer, Wilkinson (2000)1mn Ogrenen Orgiit Olgegi kullanilmistir. Sonug olarak
arastirmada 6grenen orglitte agirligr en fazla olan boyut paylasilan vizyondur. Bu
boyutu sirastyla katilimci yonetim, bilginin paylasimi, iletisim sistemi, esnek orgiit
yapist, giiclendirme, liderlik tarzi, takim ¢alismasi ve isbirligi ve performans

degerleme ve ddiillendirme sistemi boyutlar1 izlemektedir.

2.10.3. Midire Guven ve Ogrenen Orgiit Arasindaki iliskiyi Inceleyen
Yurt ici Arastirmalar

Kiliglar (2011)'m Yéneticiye Duyulan Giiven Ile Orgiitsel Adalet iliskisinin
Ogretmenler Ag¢isindan Incelenmesi adli arastirmasinda dgretmenlerin yoneticilerine
duyduklar1 giiven ile oOrgiitsel adalet algilar1 arasindaki iligkinin belirlenmesi
amagclanmaktadir. Basit tesadiifi 6rneklem yontemi kullanilarak segilen 600 6gretmen
caligmanin 6rneklem grubunu olusturmaktadir. Yoneticiye duyulan giiven diizeyinin
belirlenmesi amaciyla Islamoglu, Birsel ve Boérii, (2007) tarafindan gelistirilen 40
ifadeden olusan Yoneticiye Duyulan Giiven Olgegi, orgiitsel adalet algisinin
belirlenmesi amaciyla ise Moorman ve Niehoff, (1993) tarafindan gelistirilen 20
ifadeden olusan Orgiitsel Adalet Olgegi kullanilmistir. YOneticiye duyulan giivenle
orglitsel adalet arasindaki iligkinin belirlenmesinin yani sira bunlarin yas, cinsiyet,
brang, idari gorevde bulunup bulunmama gibi ¢esitli faktorler agisindan

farklilagsmasina da bakilmistir. Yapilan analiz sonucunda orgiitsel giiven duygusu ile
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orgiitsel adalet algis1 arasinda anlamli bir iliskinin oldugu tespit edilmistir. Orgiitsel
adaletin alt boyutlar1 agisindan da incelenmis ve dagitimsal adalet, prosediirel adalet
ve etkilesimsel adalet boyutlar1 ile yoneticiye duyulan gliven arasinda anlamli bir
iliskinin bulundugu sonucuna varilmstir.

Memduhoglu ve Zengin (2011)'in ilkdgretim Okullarinda Orgiitsel Giivene
Iliskin Ogretmen Iliskileri adli calismasinda ilkogretim okullarinda gorev yapan
Ogretmenlerin  ¢alistiklar1  okullardaki giiven diizeyine iliskin  goriislerinin
belirlenmesi amaglanmistir. Tarama modelindeki arastirmanin orneklemi, Van il
merkezindeki kamu ilkogretim okullarinda gérev yapan toplam 350 &gretmenden
olusmaktadir. Arastirmada veri toplama araci olarak Daboval, Comish, Swindle ve
Caster, (1994) tarafindan isletmeler icin gelistirilen “Okullarda Orgiitsel Giiven
Olgegi” kullanilmistir. Arastirmada ulasilan bulgular, Slcegin alt boyutlar: olan
calisanlara duyarlilik, yoOneticiye giiven, iletisim ortami ve yenilige aciklik
boyutlarinda sunulmustur. Arastirmada Ogretmenlerin goriislerine gore; ilkogretim
okullarinda calisanlara orta diizeyde duyarlilik gosterilmekte ve yoneticilere orta
diizeyde giiven duyulmaktadir. Ayrica ilkdgretim okullarinda orta diizeyin lizerinde
olumlu bir iletisim ortami1 mevcuttur ve okullar orta diizeyin lizerinde yenilige
aciktir.

Cerit (2009)'in Ogretmenlerin Orgiitsel Giiven Diizeyleri ile Isbirligi Yapma
Diizeyleri Arasindaki Iliski adli calismasinda simif 6gretmenlerinin Srgiitsel giiven
diizeyleri ve isbirligi yapma diizeyleri arasindaki iligkiyi aragtirmak amaglanmistir.
Bu arastirmanin evrenini Bolu ili merkez ilge smirlari igerisinde yer alan 19
ilkdgretim okulunda gorev yapan 299 smif 6gretmeni olusturmaktadir. Bu ¢aligmada
evrene ulasma olanag bulundugundan 6rneklem alinmamis, evrenden veriler elde
edilmistir. Arastirmada Tschannen-Moran, (2001) tarafindan gelistirilen Sinif
Ogretmenlerinin  Isbirligi Yapma Diizeyleri Olgegi kullamlmustir.  Simf
ogretmenlerinin midiir, meslektas, 6grenci ve ailelere gilivenleri ile 6gretmenlerin
igbirligi yapmalar1 arasindaki iliskiyi belirlemek igin Pearson Korelasyon testi
kullanilmistir. Bu ¢alismada miidiirlere giiven ile miidiirlerle isbirligi yapma arasinda
onemli iliski oldugu ve miidiirlere giivenin miidiirlerle igbirligi tizerinde 6nemli bir
etkisinin oldugu bulunmustur. Bu arastirmada elde edilen sonuglardan biri de

Ogretmenlerin meslektaslarina giiveninin onlarla igbirligi yapmalar {izerinde 6nemli
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etkiye sahip oldugudur.

Bokeoglu ve Yilmaz (2008)'m ilkdgretim Okullarinda Orgiitsel Giiven
Hakkinda Ogretmen Goriisleri adli calismasinda Orgitsel gliven konusunda
ilkogretim okullarindaki 6gretmenlerin goriislerini belirlemek ve bu goriisleri ¢esitli
degiskenler acisindan ele almayir amaglamistir. Tarama modelindeki aragtirmanin
verileri Yilmaz, (2006) tarafindan gelistirilen “ Orgiitsel Giiven Olgegi ” ile
toplanmistir. Arastirmanin ¢alisma grubu Ankara’nin Cankaya ve Altindag
ilgelerindeki yedi ilkogretim okulunda gérev yapan 205 6gretmenden olusmaktadir.
Katilimeilarin “ Orgiitsel Giiven Olgegi “ne verdikleri yanitlarin aritmetik ortalama
ve standart sapma gibi betimsel istatistikleri hesaplanmistir. Cinsiyet ve bransa gore
yapilan karsilastirmalarda t-testi, kidem, okuldaki 6grenci ve Ogretmen sayilarina
gore yapilan Kkarsilastirmalarda ise tek yonli varyans analizi (ANOVA)
kullanilmistir. Sonug olarak, arastirmaya katilan 6gretmenlerin, en ¢ok yoneticilerine
daha sonra da meslektaglarina ve paydaslara giivendigini gostermektedir. Yine diger
bir sonug ise, ilkogretim okulu 6gretmenleri en yiiksek katilimi siras ile iletisim
ortami, yoneticiye giiven, yenilige aciklik ve calisanlara duyarlilik boyutlarma
gostermislerdir.

Ko¢ (2008)'un Resmi ve Ozel Ilkdgretim Okullarinda Goérev Yapan
Ogretmenlerinin Okul Yoneticilerine Giivenme Diizeylerinin Karsilagtiriimasi adli
yiiksek lisans tezi ¢aligmasinda resmi ve ozel ilkogretim okullarinda gorev yapan
ogretmenlerin okul yoneticilerine giivenme diizeylerini 6gretmen goriislerine gore,
karsilagtirmak amaglanmistir. Arastirmada veri toplama araci olarak Polat, (2007)
tarafindan gelistirilen “ Ogretmenlerin Yoneticilerine Giiven Olgegi  kullanilmustir.
Bu 6lgek, Ankara ili Altindag, Cankaya, Mamak ve Yenimahalle merkez il¢elerinde
resmi ve Ozel ilkogretim okullarinda gorev yapan 750 Ogretmene uygulanmuistir.
Arastirmada var olan bir durumu belirlemek amaciyla tarama modeli kullanilmistir.
Arastirma verilerinin istatistiksel analizlerinde t-testi ve tek yonli varyans analizi
teknikleri kullanilmistir. Arastirma sonucunda, 6gretmenlerin okul yoneticisine orta
diizeyde giivendigi; 6gretmenlerin okul yoneticilerine duyduklar1 giiven diizeyleri
arasinda cinsiyet, egitim durumlari, kidem degiskeni bakimindan anlamli bir fark

bulunmadig1 ortaya konulmustur. Ayrica resmi ve 6zel ilkogretim okullar1 arasindaki
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giiven diizeyi karsilastirildiginda 6zel ilkogretim okullarinda okul ydneticisine giiven
diizeyinin resmi ilkdgretime gore daha yiiksek oldugu saptanmustir.

Eser (2007)'in Etik Iklim ve Yoneticiye Giivenin Orgiite Bagliliga Etkisi adli
yiiksek lisans tezinde etik iklimin ve yoneticiye giivenin, Orgiite bagliliga olan
etkisini incelemek amaclanmistir. Istanbul’da kamu ve ozel sektorde farkli
pozisyonlarda ¢alisan 491 is goren c¢alismanin oOrneklemini olusturmaktadir.
Orneklem, kolay ulasilabilir 6rneklem yontemi ile secilmistir. Victor ve Cullen,
(1993) tarafindan gelistirilmis Etik Iklimi Tanmmlamaya Y&nelik Olgek, Allen ve
Meyer (1990)'in Orgiite Baghilik Olgegi, Borii, Islamoglu ve Birsel, (2007) tarafindan
gelistirilen Yoneticiye Giiven Olgegi kullanilmistir. Anketin birinci kisminda
bulunan veriler frekans dagilimina tabi tutulmustur. Anketin diger ikinci ve tiglincl
boliimleri oncelikle kendi i¢lerinde giivenirlilik analizine tabi tutulmus, daha sonra
faktor analizi ve regresyon gibi istatistiklerle ne derece anlamlilik kazandiklar: test
edilmeye calisilmistir. Arastirma sonucunda etik iklim, yoneticiye giiven ve drgute
baglilik konularinda yapilan faktor analizi neticesinde etik iklim konusunda 4 faktor
elde edilmistir. Bunlar; Yasalar, Kodlar ve Kurallar, Onemseme, Sorumluluk ve
Verimlilik, Kisisel Cikar. Yine arastirma sonucunda yoneticiye giiven konusunda 4

faktor elde edilmistir. Bunlar; Destekleyici, Yetkin, Erdemli, Calisan Odakli.

2.11. Yurt Dis1 Arastirmalar

Bu boliimde liderlik ve midiire giiven, liderlik 68renen orgiit, miidiire giiven
ve 6grenen orgiit arasindaki iliskiyi inceleyen yurt dis1 arastirmalara yer verilmistir.
Yurt dis1 arastirmalardan elde edilen veriler, yurt i¢i arastirmalardan elde edilen

verilerle karsilagtirilarak benzer sonuglara ulasilip ulagilamadigini ortaya koyacaktir.

2.11.1. Liderlik ve Miidiire Giiven Arasindaki iliskiyi Inceleyen Yurt Dis1
Arastirmalar

[brahim ve Al Taneiji (2013)'nin Mudirlerin Liderlik Stilleri, Okul
Performanst ve Dubai Okullarinda Miidiirlerin  Etkililigi adli  ¢alismasinda
madarlerin liderlik stilleri ile performans dizeyleri, mudirlerin liderlik stilleri ile
miidiirlerin okullarda etkililigi arasindaki iliskinin arastirllmasi amaglanmstir.

Arastirma tarama modelindedir. Orneklem olarak 800 ogretmen secilmistir. 34
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okulda yapilan calismada 490 6gretmenden anketlerin geri doniisii saglanmustir.
Anketlerin geri donis oran1 % 61.25' tir. Avolio and Bass (1995)'in Cok Faktorlu
Liderlik Olgegi kullanilmistir. Arastirma sonuglarina gore okul miidiirleri en cok
dontistimsel liderligi, sonra etkilesimsel liderligi gostermektedirler. Miidiirlerin
liderlik stilleri ile etkililikleri arasinda pozitif bir iliski mevcuttur. Ancak miidiirlerin
liderlik stilleri ile okul performansi arasinda pozitif bir iliski bulunamamastir.

Tanya (2013)'nin Liderligin, Giiven ve Etkililigin Orta Diizeyde Bir Okulda
Iliskisi adli yiiksek lisans tezi calismasinda miidiiriin liderliginin karakteristigi,
Ogretmen etkililigi ve giiven iliskisinin arastirilmast amaglanmistir. Aragtirma tarama
modelindedir. Orneklem 39 &gretmen ve bir miidiirden olusmaktadir. Walker ve
Slear (2011)'m Miidiir Karakteristigini Belirleme Olgegi, Tschannen-Moran ve
Woolfolk Hoy (2001)'un Ogretmen Etkililigi Olgegi, Gareis ve Tschannen-Moran
(2004)'n Miidiire Giiven Olgegi, Hoy ve Tschannen-Moran (2003)'in Okula Giiven
Olgegi kullanilmigtir. Arastirmadaki dgretmen etkiliginin ii¢c boyutunun, mudur
karakteristiginin on bir boyutunun, giivenle iliskisinin ele alinmas1 sonucunda tiim bu
boyutlarda pozitif iliski ortaya konulmustur. Diger bir sonucta, okul ¢evresinin tiim
bu iliskileri etkiledigidir. Midiiriin etkisi de liderlik rollerini yerine getirmesiyle
ortaya ¢cikmaktadir.

Grover (2012)'mn Liderler Ogrenen Orgiitleri Etkileyebilirler mi? Liderligin
Ogrenme Kapasitesi Ile iliskisi ve Bu iliskide Miidiire Giivenin Aracilik iliskisi adl
doktora tezinde orgiitlerin nasil bir 6grenen orgiit olabilecegi, giinlimiiziin ¢alkantili
diinyasinda rekabet edebilen, {ist diizey yarismaci oOrgiit kimligini nasil
kazanabilecegi arastirilmistir. Gabarro and Athos (1976)'un Miidiire Giiven Olgegi,
Goh and Richards (1997)'m Ogrenme Kapasitesi Olgegi, Podsakoff ve digerleri
(1990)'nin Liderlik Olgegi kullanilmistir. Coklu regresyon ile veriler ¢éziimlenmistir.
Orneklemi 180 kisi olusturmaktadir. Sonug olarak liderlik ve dgrenme kapasitesi
arasindaki iliskide miidiire giivenin aracilik roliiniin oldugu saptanmistir. Ayrica
dontisimsel liderligin etkilesimsel liderlige gore daha fazla 6grenme kapasitesini
olumlu etkiledigi ortaya ¢ikmustir.

Mees (2008)'in Miidiirlerin Liderligi Okul Kiltiirii ve Missouri Okullarinda
Ogrenci Basaris1 adli doktora tezinde déniisiimsel liderligin 6grenci basarisina ve

okul kiiltiriine etkisinin arastirilmasi amaglanmistir. Orneklem olarak 188 6gretmen
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secilmistir. Jantzi ve Leithwood (1996)'un Mudirlerin Liderlik Olgegi, Gruenert
(1998)'in  Okul Kiiltiirii Olgegi kullanilmistir. Veriler dogrusal regresyonla
¢Ozlimlenmistir. Arastirma sonuglarina gore entelektiiel uyarim  ortak  6grenmeyi
etkiler. Ortak dgrenme de dgrenci basarisim etkiler. Ogrencilerin sosyo-ekonomik
durumlarimin  ve Ogrenme ortakligmin O6grenci basarisin  etkiledigi ortaya
koyulmustur. Miidiiriin ise 6grenci basarisinin elde edilmesinde anahtar rol oynadigi
ortaya koyulmustur.

Farrell, Flood, Mac Curtain, Hannigan, Dawson ve West (2004)'in yaptig1 Ceo
Liderligi, Tepe Yonetime Giiven ve Bilgi Degisimi adli ¢aligmasinda doniistimsel
liderlik ile bilgi degisimi ve bunda tepe yoOnetime giivenin aracilik roliiniin
arastirilmas1 amaglanmistir. Arastirma tarama modelindedir. Orneklemi Irlanda' daki
yazilim girketlerinden segilen 150 kisi olusturmaktadir. Bass (1985) 'in Cok Faktorli
Liderlik Olcegi, Mayer, Davis ve Schoorman (1995)'in Giiven Olgegi, Ghoshal and
Nahapiet (1998)'in Bilgi Degisimi Olcegi kullanilmistir. Coklu regresyon analizleri
yapilmustir. Arastirma sonuglarina gore doniisiimsel liderligin hem bilgi degisimini
pozitif yonde etkiledigi hem de giivenin bu iliskide aracilik roliiniin oldugu ortaya
koyulmustur. Buna karsin, giivenin doniisiimsel liderlikle motivasyon arasinda
aracilik roliiniin olmadig1 ortaya ¢ikmustir.

Manion (1999)'un Miidiirlerin Doniistimsel Liderlik Karakteristigi ile Mudire
Giiven Karakteristigi, Okula Giiven Karakteristigi, Orgiite Giiven Karakteristigi
Kavramlar1 Arasindaki Iliski adli doktora tezinde doniisiimsel liderlikle okullarda
giiven arasindaki iliskiyi aragtirmak amaclanmaktadir. Arastirmanin 6rneklemini 39
devlet okulundan segilen 451 6gretmen olusturmaktadir. Veriler ¢oklu regresyon
analiziyle ¢dziimlenmistir. Hoy ve Kupersmith (1985)'in Giiven Olgegi, Avolio ve
Bass (1995)'n Cok Faktorlii Liderlik Olgegi kullanilmistir. Arastirma sonuglarina
gore, midire given ile doniistimsel liderlik arasinda pozitif bir iliski vardir. Ancak
bu durum okula giivenle, Ogretmenlerin okula giiven iliskileri boyutunda

gerceklesmemistir.
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2.11.2. Liderlik ve Ogrenen Orgiit Arasindaki Iliskiyi inceleyen Yurt Dis1
Arastirmalar

Lang (2013)'n Kambogya'da Kanada Bankasinda Bir Liderlik Stili ve Ogrenen
Orgiit Calismasi adli ¢alismasinda Bass (1985)in modeline dayanilarak Kanada
Bankasinda liderlik stillerini ortaya ¢ikarmak, calisanlarin 6grenen oOrgiitii algilama
seviyelerini belirlemek, mudurlerin liderlik stillerinin 6grenen orgiite etkileri ele
alinmak istenmistir. Betimsel bir ¢alismadir. Veriler ¢oklu regresyon yontemiyle
¢Oziimlenmistir. Arastirma Orneklemini 168 banka c¢alisanmi1 olusturmaktadir. Bass
(1985)'in Cok Faktorlii Liderlik Olgegi, Watkins ve Marsick (2003)'in Ogrenen
Orgiit Olgegi kullanilmistir. Sonug¢ olarak, bankada doniisiimsel liderlik ve
etkilesimsel liderlik uygulamalarinin daha ¢ok goriildiigii ortaya ¢ikmistir. Bununla
birlikte, doniistimsel liderlik uygulamalar1 etkilesimsel liderlige gore daha baskin
olarak goriilmektedir. Bankada 6grenen orgiit uygulamalarinin gergeklesme diizeyi
" cogu kez " olarak ger¢eklesmistir.

Hamzah, Yakop, Nordin ve Rahman (2011)'in Ogrenen Orgiit Olarak Okullar:
Miidiirlerin Déniisiimsel Liderliginin Ogretmenlerin Mesleki Gelisimindeki Rolii adli
calismasinda okul miidiirlerinin doniisiimsel liderliginin okullarin 6grenen orgiitler
olmasindaki katkisinin 6gretmenlerce degerlendirilmesi amaglanmistir. Arastirma
nicel bir ¢caligmadir. Arastirma 6rneklemini tabakali 6rnekleme yontemiyle se¢ilmis
285 ogretmen olusturmaktadir. Slocum ve Hellriegel (2007) 'in Déniisiimsel Liderlik
Olgegi, Senge (2006)'nin Ogrenen Orgiit Olgegi kullanilmistir. Sonug olarak
miidiirlerin dontistimsel liderligiyle 6gretmenlerin okullardaki uygulamalarinin
gelisimi arasinda miikemmel bir iliski vardir. Ogretmenlerin basarili uygulamalarmin
da okullarin 6grenen orgiit olmasinda 6nemli rol oynadigi ortaya koyulmustur.
Ogrenen orgiit boyutlar1 yiiksek puan ortalamasina sahiptir. Déniisiimsel liderlikte
ise bireysel destek en yiiksek puan ortalamasina sahiptir.

Abu-Tineh, Khasawneh ve Omary (2009)'nin Kouzes ve Posner'in Doniisiimsel
Liderlik Uygulamas1: Urdiin Okullart Ornegi adli calismasinda Urdiin' deki okullarda
Ogretmenler tarafindan Kouzes ve Posner'in dontistimsel liderliginin miidiirlerce
uygulanmasiin nasil algilandigini tespit etmek amaglanmistir. Arastirmanin
orneklemini tabakali 6rnekleme yontemiyle se¢ilmis 550 6gretmen olusturmaktadir.

Nicel bir ¢aligmadir. Bu ¢aligmada ortalama, standart sapma, t-testi, Anova istatistik
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uygulamalar1 gergeklestirilmistir. Kouzes ve Posner'in Liderlik Uygulamalar1 Olgegi
kullanilmistir. Sonug olarak 6gretmenler tarafindan miidiirlerin dontistimsel liderlik
uygulamalar1 makul bulunmustur. Paylasilan vizyon en diisilk puan ortalamasina
sahip boyuttur. Erkeklerin paylasilan vizyon algisi bayan katilimcilardan yiiksek
cikmaistir.

Olaleye (2008)'nin Midiirlerin Liderlik Davramiglarinin ve Ekiti Orta
Okullarmdaki Okullarin Ogrenme Kiiltiiriine Etkisi adli ¢alismasinda Nijerya' da
Ado-Ekiti okullarinda midiirlerin liderlik davranislarinin  okullarin  6grenme
kiiltiiriine etkisi aragtirllmak istenmistir. Arastirma Orneklemini 161 orta okuldan
secilen amaca uygun rastgele olmayan 6rneklem metoduyla secilen 65 okuldaki 650
ogretmen olusturmaktadir. Betimsel bir ¢alismadir. Calismadaki hipotezler tek yonli
Anova ve Spearman‘in Korelasyon testine tabi tutulmustur. Leithwood ve Jantzi
(1997)'nin Ogretmenlere Gére Miidiirlerin Liderlik Algis1 Olgegi, Hallinger ve Heck
(1998)'in  Okullardaki Ogrenme Kiiltiirii Olgegi kullanilmistir.  Arastirmanin
sonuglarina gore miidiirlerin dontisiimsel liderligi ile okullarin 6grenme kiiltiirii
arasinda pozitif bir iligki vardir. Ayni sekilde miidiirlerin etkilesimsel liderligiyle
okullarmm 6grenme Kkiiltiirii arasinda pozitif bir iliski vardir. Ancak midiirlerin
serbestlik taniyan liderligiyle okullarin 6grenme kiiltiirii arasinda negatif bir iligki
vardir.

Barnett (2005)'in Okullarin Ogrenme Ortamlart ve Ogretmenler Uzerinde
Miidiirlerin Doniistimsel Liderliginin Etkisi adli doktora tezinde ortaokul mudurleri
davraniglarinin  okullarin 6grenme ortamlarina ve Ogretmenler iizerine etkisini
arastirmak amaclanmistir. Arastirma Orneklemini rastgele Orneklem metoduyla
secilen 52 okuldan 458 o6gretmen olusturmaktadir. Nicel bir calismadir. Bass ve
Avolio (1997)'nun Cok Faktorlii Liderlik Olgegi, Fraser (1986)'1n Okulun Ogrenme
Ortamlarm1 Etkileyen Unsurlar Olgegi, Maehr (1996)'in Ogretmen Algilarim
Etkileyen Unsurlar Olgegi kullanilmistir. Sonug olarak, okullardaki liderler olarak
midiirlerin liderlik davraniglarini manipiile etmesi durumunda okullarda farkli bir
O0grenme ortamina sebep olacagi ortaya koyulmustur. Yine doniisiimsel liderligin
boyutlarindan bireysel destegin 6gretmenlerin algilar lizerinde pozitif etkileri oldugu

ortaya koyulmustur.
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Numkanisorn (2004)'un Midiirlerin Liderlik Davranigiin  Okul Kiiltiirii
Uzerindeki Etkisi adli doktora tezinde miidiirlerin liderlik davramslarinin okul
kiiltiirtine etkilerinin arastirilmasi amaglanmistir. Arastirma orneklemini rastgele
orneklem metoduyla secilen 12 okuldan 1582 6gretmen olusturmaktadir. Bass ve
Avolio (2002)'nun Cok Faktorlii Liderlik Olgegi, Gruenert (1998)'in Okul Kultiri
Olgegi kullanilmistir. Sonug olarak, okullarda doniisiimsel liderligin baskin unsur
oldugu ortaya koyulmustur. Liderlik davranisiyla okul kiiltiirii arasinda miikemmel
bir iliski vardir. Yine arastirma sonuglarina gore okullarda doniisiimsel liderligi
uygulayan miidiirlerin deneye dayali bir kiiltiiriin, risk alan, acik iletisimi kullanan

bir okul kiiltiiriniin meydana getirilmesinde etkili oldugunu ortaya ¢ikarmistir.

2.11.3. Midiire Giiven ve Ogrenen Orgiit Arasindaki iliskiyi inceleyen
Yurt Dis1 Arastirmalar

Porumbescu, Park ve Oomsels (2013)'in Giiveni Kurma: Orgiitlerde Astlarla
Iletisim ve Giiveni Insa Etmek adli caligmasinda orgiitlerde miidiirlerin iletisim
stratejilerinin astlarin miidiire glivenini ve Orgiite gilivenini nasil etkiledigini
aragtirmay1 amaglamigtir. Aragtirmanin 6rneklemini 82 federal acenteden 193.721
calisan olusturmaktadir. Bateman ve Organ (1983)'in Is Doyumu Olgegi, Spreitzer
(1995)'in Calisan1 Giiglendirme Olgegi, Wright (2004)'in is Motivasyonu Olgegi,
Podsakoff, MacKenzie, Moorman ve Fetter (1995)'in Miidiire Giiven Olgegi, Mayer
(1995)'in gelistirdigi Orgiite Giiven Olgegi kullanilmistir. Sonug olarak, miidiirleriyle
ikili iletisimi iyl idrak eden astlarin hem miidiirlerine hem de oOrgiite daha fazla
givendigi ortaya koyulmustur. Ancak bu durumun Orgutsel ve ulusal kualtur
boyutlarinda farkli sonuglar ortaya ¢ikarabilecegi belirtilmistir.

Burchfield (2013)'1n Merkezi Yonetimde Mudire Glveni Olgme ve Kavramsal
Miidiire Giiveni inceleme adli doktora tezinde merkezi yonetimde miidiire giiveni
olusturan unsurlart ele almak, merkezi yoOnetimde miudire given ile ilgili
uygulamalar1 arastirmak amaglanmistir. Arastirmada iki grup Orneklem
kullanilmistir. Birinci grup 72 miidiirden, ikinci grup ise 173 midiirden
olusmaktadir. Hoy and Sweetland (2001)in Okul Yapilarin1 Giiglendirme Olgegi,
Tschannen-Moran ve Gareis (2004)'in gelistirdigi Miidiirlerin Etkililigi Olgegi

kullanilmustir. ki ayr1 yerlesimden alman 6rneklemlerden alman sonuglar birbirine
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yakin ¢ikmistir. Bu durum daha fazla sayida 6rneklemle bu aragtirmanin yapilmasi
gerekliligini ortaya koymustur. Miidiire giivenin merkezi yonetimde daha etkili bir
orglit meydana getirilmesinde rolii ortaya koyulmustur.

Paliszkiewicz (2013)'in Orgiitlerde Giiveni Kurmanin ve Tekrar insa Etmenin
Onemi adli ¢alismasinda orgiitlerde giivenin kurulmasinda ve tekrar insa edilmesinde
guvenin rolind anlamak, orgiitlerdeki giiven seviyelerini belirlemek amaglanmustir.
Aragtirmanin 6rneklemini 287 sirketten 469 yonetici olusturmaktadir. Veriler k-
kiimeleme yontemiyle analiz edilmistir. Paliszkiewicz (2010)'in literattrden
beslenerek gelistirmis oldugu Orgiitsel Giiven Olgegi kullanilmistir. Sonug olarak,
yoneltmenin yoneticilerle giiven bagi kurulmasinda ve oOrglitsel performansi
arttirmada Oonemi ortaya koyulmustur. Sonuglar en iyi Polonya sirketlerinde dahi
giiven diizeyinin yukarilara ¢ikarilmasi gerekliligine vurgu yapmaistir.

Kovac (2008)"in Bir Orgiitte Iletisim ve Kontrol Y&nteminin Olusturulmasinda
Giivenin Onemi ve Rolii adli calismasinda bir drgiitte calisanlarin giiven diizeyleri ile
iletisim ve kontroliin diizeyleri arasindaki iliskiyi arastirmak amaglanmistir.
Aragtirma  Orneklemini  Slovenya'daki 88 orgiitten segilen 100 ¢alisan
olusturmaktadir. Veriler t-testine ve faktor analizine tabi tutulmustur. Frekanslari
belirtilmigtir. Zeffane ve Connell (2003)'in Yonetimde Giivenin Onemi Olgegi
kullanilmistir. Sonug olarak bir rgiitte giiven diizeyleri ile iletisim bi¢imleri arasinda
kuvvetli bir iliski bulunmustur. Tersi durumda giiven diizeyinin diisiik oldugu
orgiitlerde iletisim eksikligi goriildiigi ortaya ¢ikmuistir.

Gilmore (2007)'un Degisim, Miidiire Giiven ve Okul Yapilarin1 Giiglendirme:
Kuzey Alberta Okullarinda Bir Iliski adli tezinde profesyonel dgrenmeye dogru
degisim, miidiire giiven, okul yapilarin1 giliglendirme degiskenleri arasindaki iliskiyi
incelemek amaclanmaktadir. Arastirma 6rneklemini tabakali 6rnekleme yontemiyle
secilen 52 okuldan 480 katilimci olusturmaktadir. Hord (1997)'un Okullarda
Profesyonel Ogrenme Olcegi, Hoy ve Tschannen-Moran (2003)'un Cok Maddeli
Giiven Olgegi, Hoy ve Sweetland (2001)'m Okul Yapilarmi Giiglendirme Olgegi
kullanilmistir. Calismadaki hipotezler pearson korelasyon analiziyle test edilmistir.
Sonug olarak miidiire giivenle okul yapilariin gii¢lendirilmesi arasinda, miidiire
giivenle profesyonel 6grenme arasinda, profesyonel 6grenmeyle okul yapilarinin

giiclendirilmesi arasinda pozitif bir iliski bulunmustur. Miidiire giivenin rolil
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vurgulanarak, okul yapilarinin gili¢lendirilebilmesi igin biirokratik iglemlerin
azaltilmasi goriisii ortaya konulmustur.

Hoy ve Moran (1999)'un Giivenin Bes Adimi: Kentteki ilkokullarda Deneysel
Bir Dogrulama adli ¢alismasinda genis bir literatiir taramasi yapilarak, giivene yakin
kavramlar ele alinarak, giiveni boliimlere ayirmak amaclanmistir. 50 farkli okuldan
50 6gretmen drneklemi olusturmustur. Hoy ve Kupersmith (1985)'in Giiven Olgegi,
Forsthy ve Hoy (1978)'un Oz Yabancilasma Olgegi, Zielinski ve Hoy (1983)'un
Gugstiz Hissetme Olgegi kullanilmugtir. Verilerin giivenirlilik analizi yapilmistir,
veriler faktor analizine tabi tutulmustur. Arastirma sonuglarina gore; mudure given
okula giivenle ve Ogretmene giivenle pozitif iliski igindedir. Ayni sekilde okula

giivenle aile isbirligi arasinda da pozitif bir iliski mevcuttur.
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UCUNCU BOLUM
MATERYAL VE YONTEM

Bu boéliimde arastirma modeli, evreni, ¢rneklemi, veri toplama araglari yer
almaktadir. Bununla birlikte veri toplama araglarinin nasil uygulandigi ve verilerin

analizinin nasil gergeklestirildigi bilgilerine de yer verilmektedir.

3.1. Arastirma Modeli

Arastirma desenimiz nedensel-karsilastirmali modeldir. Buyukoztirk, Cakmak,
Akgun, Karadeniz ve Demirel (2008: 15)'e gore nedensel-karsilagtirmali modelde var
olan bir durum veya olayin nedenleri neden-sonu¢ etki baglaminda incelenir. Bu
model dogrultusunda; liderlik davranislariyla 6grenen orgiit iliskisi, midure guvenle
Ogrenen Orgiit iligkisi, liderlik davraniglarimin G68renen oOrgiitleri yordamasinda
miidiire glivenin aracilik iligkisi ele alinacaktir. Bu arastirma sonucunda, olusturulan
kavramsal modellerde bagimsiz ve bagimli degiskenler arasinda tek yonlii oklarla

gosterilen her bir yol, bir neden-sonug iliskisi ortaya koymaktadir.

3.2. Arastirma Evreni

Arastirmanin evrenini Birecik ilge merkezinde yer alan 404 ilk6gretim okulu
Ogretmeni olusturmaktadir. Arastirma evreninin biyilikliigliniin tespiti i¢in Milli
Egitim Bakanlig1 Sanliurfa Ili Birecik ilge Milli Egitim Miidiirliigii'nden 2012-2013
egitim ogretim yilinda Birecik Ilce merkezinde gorev yapan ilkdgretim okulu
ogretmenlerinin sayilarini gosteren istatistiki bilgiler alinmigtir. 2012-2013 egitim
ogretim yilinda Sanlrfa ili Birecik Ilce merkezinde gérev yapan brans ve simf

ogretmeni dagilimi asagida verilmistir.

Tablo 5. Arastirma evrenindeki ilk6gretim okulu 6gretmenlerinin dagilimi

Ilge Brang Smif Ogretmeni | Toplam
Ogretmeni
Birecik 231 173 404
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Tablo 5' te gorildigii gibi Sanlurfa Birecik merkezinde yer alan 404
Ilkdgretim okulu 6gretmeninin % 57.1'1 (N=231) brans 6gretmenidir. Geri kalan

ilkogretim okulu 6gretmeninin %42.9'a (N=173) sinif 6gretmenidir.

3.3. Arastirma Orneklemi

Bu caligmada basit segkisiz ornekleme yontemi kullanilmistir. Arastirma
orneklemine 226 kisi alinmistir. Basit seckisiz 6rneklem yontemi, 6rneklem uzayinda
her bir 6rnekleme esit se¢ilme olasiligi vermektedir. Bu yontemde her birim esit
secilme sansina sahiptir. Bir birimin segilmesi digerlerini etkilememektedir. Bu tiir
orneklemede esitlik ve bagimsizlik olasiligi yuksektir. Dolayisiyla, yansizlik
kuralinin uygulanabildigi bir 6rnekleme yontemidir (Balci, 2001: 107). Arastirmada
uygun Orneklem biiyiikliigiine iliskin olarak ana kiitle biiyiikliigii bilindiginde n
orneklem biiyiikligiinii hesaplamada kullanilan formiil su sekildedir (Buyukozturk,
Cakmak, Akgiin, Karadeniz ve Demirel, 2008: 93):

Nxt?xpxq
d2x(N-1)+t2xpxq

Bu formiilde N: ana kiitle biiyiikliigiinii, p belli bir degere sahip olma, q
olmama oranini yansitmaktadir. En biiylik orneklem biiyiikliigiine ulasmak igin
p=q=0.5 alinarak varyansin en biiyilk pxq=0.25 degeri elde edilmistir. Burada t
giiven diizeyine karsilik gelen tablo degerini, d (sapma degeri) tolere edilmek istenen
aralik genigligini ya da dogruluk derecesini tanimlar. Bu c¢aligmada 0.95 giiven
diizeyi i¢in o anlamlilik diizeyi 0.05 segilerek t’nin iki yonlii degeri z tablosundan
1.96 olarak bulunmustur. Evrende yer alan Ogretmenler arasindan segilecek
minimum Orneklem sayisini belirlemek i¢in gerekli hesaplamalar1 yaparken sapma
miktart d=0.05 alinmistir. Bu durumda &gretmen evrenindeki birey sayist N=404

formile konulursa:

404%1.96%x0.5%0.5

= =197
0.052x(404—1)+1.962x0.5%0.5

Formiil hesaplandiginda 6gretmenlerden secilecek 197 kisilik 6rneklemin
evreni temsil edebilecegi goriilmiistiir. Bu c¢alismamizda ise 226 kisiye ulasilarak

anket uygulanmustir.
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3.4. Veri Toplama Araglari

Arastirma i¢in gerekli verilerin toplanmasit amaciyla ii¢ veri toplama araci
kullanilmigtir: Okullarda Liderlik Bi¢imlerinin Gerg¢eklesme Diizeyi, Okul Mudurine
Duyulan Giiven, Ogrenen Orgiitii Algilama Olgekleri. Okullarda Liderlik
Bigimlerinin Gergeklesme Diizeyi Bolimii 36 sorudan olusmaktadir. Anketlerde
mevcut ¢ Dbolimde kullanilan 6lgek 51 likert tipindedir. (1) Kesinlikle
katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Kismen katiliyorum, (4) Katiliyorum, (5)
Kesinlikle katiliyorum. Okul Midiiriine Duyulan Giiven adli bolim 9 sorudan
olusmaktadir. Ogrenen 6rgiitii algilama boliimii ise 30 sorudan ibarettir.

Okullarda Liderlik Bigimlerinin Ger¢eklesme Diizeyi Olgegi, Bass ve Avolio,
(1990) tarafindan Durumsal Liderlik Teorisi dogrultusunda kisilerin liderlik
bigimlerinin gergeklesme diizeylerinin tespiti i¢in gelistirilmistir. Bu 6lcek Tirkge'ye
Akdogan, (2002) tarafindan agimlayici faktor analiziyle gbzden gegirilerek
cevrilmigtir. Neticede &lgegin Ingilizceden Tlrkgeye cevrilen formunda; hichir
zaman (1), nadiren (2), bazen (3), genellikle (4) ve her zaman (5) cevaplama
segenekleri vardir. 5°1i Likert tipi toplam 36 madde, 3 faktor (Doniisiimcii Liderlik,
Surdurimci Liderlik ve Serbestlik Taniyan Liderlik) mevcuttur. Bu faktorlere ait 7
alt 6lgek diizenlenmistir. Bu alt 6lcekler; karizmatik/ilham verici, entelektlel uyarim,
bireysel destek, kosullu 6diil, istisnalarla yonetim (aktif), istisnalarla yonetim (pasif)
ve serbestlik taniyan liderlik olarak siralanmistir. Baloglu, Karadag ve Gavuz, (2009)
Olgegin i¢ tutarlilik diizeyini Cronbach Alpha degeri 0.70 ile 0.91 arasinda
bulmustur.

Cronbach Alfa degeri 0 ile 1 arasinda degerler almaktadir. Kabul edilebilir alfa
degeri 0,70" tir. Tutarlilik diizeyi giivenirlik katsayis1 1’e yakin degerler aldikca
giivenirliligi artmaktadir (Blyukozturk, 2012: 167). Alfa(a) katsayisina bagli olarak
Olgegin giivenirliligi su sekilde yorumlanir: 0.00 < 0<0.40 ise Olcek guvenilir
degildir. 0.40 < 0<0.60 ise olcegin giivenirliligi diisiiktiir. 0.60 < 0<0.80 ise 6lgek
oldukca gtivenilirdir. Olgegin Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayisi; 0.80< o <1.00
araliginda gerceklestiginde ise, yuksek derecede guvenilirdir (Kalayci, 2010: 405).
Aragtirmamizda kullanilan Okullarda Liderlik Big¢imlerinin Gergeklesme Diizeyi
Olcegi glvenirlilik analizine tabi tutulmustur. Bu givenirlilik analizi sonucunda 36

maddenin cronbach alfa degeri .879 bulunmustur. Bu baglamda 6l¢egin gilivenirligi
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0.80< a <1.00 araliginda gerceklesmistir. Dolayisiyla Olgcegimiz yiiksek derecede
guvenilirdir. Okullarda Liderlik Bi¢imlerinin Gergeklesme Diizeyi 6lgeginde yer alan
doniistimsel liderlik ve alt boyutlarina ait maddeler, etkilesimsel liderlik ve alt

boyutlarina ait maddeler, serbestlik taniyan liderlige ait maddeler asagidaki gibidir:

Tablo 6. Okullarda Liderlik Bigimlerinin Gergeklesme Diizeyi Olgegi

DONUSUMCU LIDERLIK TOPLAM
a) Karizmatik/Ilham verici 6,9, 10, 13, 14, 18, 23, 25, 10
34, 36
b) Entellektiiel uyarim 2,8,30, 32 4
c) Bireysel destek 15, 19, 29, 31, 35 5
TOPLAM | 19
ETKILESIMSEL LIiDERLIK
a) Odiile bagl 1,11,16 3
b) Istisnalarla Yonetim 4,21, 22, 24, 26, 27 6
(Aktif)
c)istisnalarla YOnetim 3,12, 20 3
(Pasif)
TOPLAM | 12
SERBESTLIK TANIYAN
LiDERLIK 5,7,17,28, 33 5
(LAISSES-FAIRE)

Ankette yer alan ' Okul Mudurine Duyulan Glven ' adli béliimde ise Hoy ve
Tschannen-Moran, (2003) tarafindan hazirlanan Omnibus T-Scale (Cok Maddeli
Olgek) sorular1 kullanilmistir. Hoy ve Tschannen-Moran, (2003) Mudire Giiven
Olgegindeki Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayisini .900 bulmustur. Arastirmamizda
kullanilan midiire giiven olgegi 9 sorudan olusmaktadir. Midiire giiven Olgegi
giivenirlilik analizine tabi tutulmustur. Bu gtivenirlilik analizi sonucunda 9 maddenin
cronbach alfa degeri .911 bulunmustur. Bu baglamda &lgegin giivenirligi .80 < o
<1.00 araliginda gerceklesmistir. Dolayisiyla 0Ol¢egimiz  yiiksek derecede
guvenilirdir.

Subas (2010)'1n {lkdgretim Okullarinda Calisan Sinif ve Brans Ogretmenlerinin
Ogrenen Orgiitii (Okulu) Algilamalar1 adli yiiksek lisans tezi ¢alismasinda lgegin
dogrulugunu tespit etmek i¢in yapilan giivenirlik analizi 155 anket verisi kullanilarak
uygulanmistir. Gergeklestirilen giivenirlik analizi neticesinde 49 maddeden 1, 4 ve 8.
maddeler 6lgegin Cronbach Alpha degerini negatif yonde (diisiiriicii) etkiledigi i¢in

analizden ¢ikarilmistir. Bunun akabinde 46. madde 6lgegin Cronbach Alpha degerini
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negatif yonde (disiiriicii) etkiledigi ig¢in analizden g¢ikarilmistir. En nihayetinde 45
madde ile 3. giivenirlik analizi yapilmistir. 3.guvenilirlik analizi neticesinde 45
maddenin toplam Cronbach Alpha degeri .941 olarak saptanmustir.

Arastirmamizda kullanilan 6grenen oOrgiitii algilama Glgegi  guvenirlilik
analizine tabi tutulmustur. Bu givenirlilik analizi sonucunda 30 maddenin cronbach
alfa degeri .937 bulunmustur. Bu baglamda o6l¢egin giivenirligi .80< o <1.00
araliginda gerceklesmistir. Dolayisiyla Olcegimiz yliksek derecede giivenilirdir.
Anketimizde ise yer alan ' Ogrenen Orgiitii Algilama ' bolimiinde 5 genel faktor

halinde toplam 30 soru kullanilmistir.

Tablo 7. Ogrenen orgiitii algilama Slgeginde yer alan boyutlar

Kisisel Hakimiyet 12,3456

Zihni Modeller 7,8,9,10,11

Paylagilan Vizyon 12,13,14,15,16,17,18
Takim Halinde Ogrenme 19,20,21,22,23,24,25,26
Sistem Diisiincesi 27,28,29,30

Bununla birlikte Okullarda Okul Mudurine Duyulan Guven odlgeginde ters

kodlanan maddeler mevcuttur. Bu maddeler asagidaki gibidir:

Tablo 8. Okul Mudiiriine Duyulan Giiven Olgeginde Ters Kodlanan Maddeler

Okul Midurine Duyulan Given | 3.madde ve 9.madde
Olgeginde  Ters  Kodlanan
Maddeler

Okul Miidiiriine Duyulan Giiven Olgeginin Kaiser-Meyer-Olkin degeri
.892'dir. 3.madde ve 9.madde ¢ikarildiktan sonra .898 olmustur.

3.5. Arastirmada Test Edilmek Istenen Model

Arastirma test edilmek istenen model, “ Liderlik davranislar1 hem dogrudan
ogrenen Orgiitleri, hem de miidiire giiven araciligiyla dolayl olarak 6grenen orgiitleri
etkilemektedir. ” seklinde belirlenmistir. Bu ¢alismada liderlik davranislarinin
ogrenen orgiitii yordamasinda miidiire giivenin aracihik etkisi arastirilmistir. ilk
olarak Baron ve Kenny, (1986: 1176) tarafindan ortaya atilan aracilik etkisi, iki

degiskenin birbiri arasindaki iliskide tiglincli bir degiskenin aract olmasi durumu
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seklinde tanimlanabilir. Tki degisken arasindaki iliskide iiciincii degiskenin aracilik

ettigini ya da dolayl bir etki oldugunu sdylemek bazi sartlara baglhidir.

(Y) (K)

Yorday|c| Yordanan/
Kriter

Sekil 1. Baron ve Kenny (1986) modelindeki aracilik etkisi

Sekil 1°de goriilecegi iizere burada elimizde (Y) Yordayici, (K) Yordanan/
Kriter ve (A) Araci seklinde ii¢ degiskenimiz olsun. Baron ve Kenny (1986:1177)
regresyon analizi ile aracilik etkisinin ispati i¢in asagidaki dort sartin yerine
getirilmesi gerektigini sdylemistir: (1) Y, K’y1 anlamli bir sekilde yordar. (2) Y, A’y1
anlaml1 bir sekilde yordar. (3) Y’nin etkisinin kontrol edilmesi ile A, K’y1 yordar. (4)
A’nm etkisinin kontrol edilmesi ile Y nin K’y1 yordamasinda anlamli bir diisiis olur
ya da bu iligki istatistiksel olarak anlamsiz olur.

Doérdiincii adimda Y’nin K’y1 yordamasinin anlamsiz ¢ikmasi durumunda A’ya
“tam arac1” degisken, eger Y’ nin K’y1 yordamasinda anlaml bir azalma var ise A’ya
“kismi arac1” degisken denir (Frazier, Tix ve Barron, 2004:126). Kismi aracilik
etkisinde Y’nin K’ya hem dogrudan etkisi hem de A {izerinden dolayl etkisi
oldugunu soyleyebiliriz. Boyle bir modelde eger A disiiniilmeden (kontrol
edilmeden) hesaplanan Y’nin K’ya etkisi, aslinda dogrudan ve dolayli etkilerin
toplamudir. Ornegin liderligin drgiitleri etkilemesinde personel giiclendirme gibi araci
degiskenlerin ithmal edilmesi yanlis neticeler meydana getirebilir. Ciinkii liderligin
orgiitlere hem dogrudan hem de personel giiclendirmenin iizerinden dolayl etkisi
vardir. Literatiirde oldukga sik kullanilan ve en giivenilir sonuglar iirettigi belirlenen
Sobel testi bu arastirmada kullanilmistir (Simsek, 2007: 25). Sobel testinin kullanimi
icin Jose, (2003) tarafindan gelistirilen ve web sayfasinda kullanima agik MedGraph-
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I programi kullanilmistir. Sobel, (1982) testinde z degerinin hesaplama formiilii su
sekildedir: Bu formiilde; a: Y’nin A’y1 yordamasinda standardize edilmemis
regresyon katsayisi, Sa: a’nin standart hatasi, b: Y kontrol edilerek A’nin K’y1
yordamasinda standardize edilmemis regresyon katsayisi, Sb: b’nin standart hatasini

ifade etmektedir (MacKinnon, Warsi ve Dwyer, 1995:47).

7= ab
b2 +a%s?,
Bu formiilde; a: Y’ nin A’y1 yordamasinda standardize edilmemis regresyon
katsayisi, Sa: a’nin standart hatasi, b: Y kontrol edilerek A’nin K’y1 yordamasinda
standardize edilmemis regresyon katsayisi, Sb: b’nin standart hatasini ifade

etmektedir (MacKinnon, Warsi ve Dwyer, 1995:47).

3.6. Verilerin Analizi

Calismamizda liderlik davraniglarinin 6grenen orgiitlere etkisi, miidiire giivenin
Ogrenen Orgiitlere etkisi ve midiire giivenin aracilik etkisi incelenirken 68retmenlerin
cinsiyet, yas, kidem degiskenlerinin kontrol edildigi hiyerarsik c¢oklu regresyon
analizleri gergeklestirilmistir. Kategorik farklilastirict degisken olan cinsiyet 0 ve 1
seklinde yapay olarak kodlanmistir (dummy coding). Coklu regresyon analizi bir
bagimli degiskeni agiklayan birden ¢ok bagimsiz degiskenin bulundugu modellerde
sikga kullanilan bir arastirma teknigidir. Liderlik davraniglar1 genel, midure giliven,
Ogrenen oOrglitler bagimsiz degiskenleri dogrudan ekleme(enter) metoduyla modele
atanmistir (Kalayci, 2010:260).

Dogrudan ekleme (enter) metodu; modeli meydana getiren bagimsiz
degiskenlerin regresyon analizi sonunda etkilerinin nasil oldugunun goriilmesi
amactyla arastirmaci tarafindan atanmasidir. Dogrudan ekleme (enter) metodunda
regresyon analizi sonucundaki iligki anlamli veya anlamsiz ¢ikabilmektedir. Modelin
analiz sonucunda eger agiklanan varyans (AR®) i¢in p anlamlilik degeri 0.05’ten

kicuk ise model anlamlidir (Blylkoztirk, 2012: 91-93).
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DORDUNCU BOLUM

4. BULGULAR

Bu boéliimde aragtirmaya katilanlarin kisisel ozellikleri ve arastirmanin alt

problemlerine iliskin bulgular, tartigma, sonu¢ ve Oneriler yer almaktadir. Bu

bulgulara dayanilarak elde edilen yorumlara yer verilmektedir.

4.1. Arastirmaya Katilanlarin Kisisel Ozellikleri

Bu boliimde arastirmaya katilan Ogretmenlerin kisisel ozellikleri cinsiyet,

medeni hali, ¢alistiklar1 okul tiirii, yas, kidem, c¢alistiklar1 okuldaki hizmet siireleri,

okul mudurleriyle ¢alisma siireleri Tablo 9' da yer almaktadir. Bununla birlikte

kategoriler ve ylzdelerine de yer verilmektedir.

Tablo 9. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin demografik degiskenlere gore frekans

ve yizdelikleri

Degiskenler Kategoriler | Ogretmen
Cinsiyet N %
Erkek 118 52,20
Kadn 108 47,80
Medeni Hali Bekar 60 26,50
Evli 166 73,50
Okul Turd Kamu 16 99,83
Ozel 1 0,17
Yas 24 ve alt1 23 10,18
25-34 aras1 | 154 68,16
35-44 aras1 | 41 18,16
45 ve lzeri | 8 3,50
Kidem 9 ve alt1 165 73,00
10-19 aras1 | 54 23,90
20-29 aras1 | 6 2,65
30 ve lzeri | 1 0,45
Hizmet 1-4 arasi 186 82,31
5-8 arasi1 31 13,72
9-12 arast 6 2,65
13 ve Uzeri | 3 1,32
Midarle 1-3 arasi 209 92,48
Calisma 4-6 arasi 16 7,08
7 ve Uzeri 1 0,44
Toplam 226 100
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Tablo 9' a baktigimizda cinsiyet degiskenine gore arastirmaya katilan
Ogretmenler arasinda erkekler ve kadinlar arasinda dagilimin birbirine yakin oldugu
gorilmektedir. Medeni hallerine bakildiginda ise evli Ogretmenlerin bekar
ogretmenlere gore ¢ogunlugu olusturdugu dikkat cekmektedir. Okul tirlerinde kamu
okullar1 6zel okullarina gore daha baskin durumdadir. Arastirmaya katilanlarin
blyuk ¢ogunlugu 25-34 yas grubundandir. Bu yas grubunu 35-44 yas grubu ve 24 ve
alt, 45 ve (zeri takip etmektedir. Kidem degiskenine gore ise aragtirmaya katilan
Ogretmenlerin biiyiik cogunlugu 9 ve alt1 sene grubundandir. Bunu sirasiyla 10-19
sene grubu ve 20-29 sene arasi, 30 ve Uzeri sene grubu izlemektedir. Okuldaki
calisma stireleri dikkate alindiginda, 1-4 yil arasi1 6gretmenlerin biiyiik ¢cogunlugu
olusturdugu goriilmektedir. Bunu 5-8 yil arasi ve 9-12 yil arasi, 13 yil ve {izeri takip
etmektedir. Arastirmaya katilan Ogretmenlerin biylk cogunlugu 1-3 yil arasi
stresince mdadarleriyle ¢alismaktadir. Bunu takiben 4-6 yil arasi siiresince
mudurleriyle calisan 6gretmenleri, 7 yil ve iizeri miidiirleriyle ¢alisan 6gretmenler

izlemektedir.

4.2. Arastirmaya Katilanlarin Liderlik Davramslari Genel, Mudure
Glven Genel Algilann ve Liderlik Davramslart ve Ogrenen Orgit Alt
Boyutlarina iliskin Algilari

Bu bolimde arastirmaya katilan Ogretmenlerin liderlik davraniglari genel,
miidiire gliven genel algilar1 ve liderlik davranislart alt boyutlarina ve 6grenen orgiit
alt boyutlarina iliskin algilarim1 gosteren aritmetik ortalamalar ve standart sapma
degerleri Tablo 10' da verilmektedir. Ogretmenlerin miidiirleriyle ilgili algilarinda
besli likert tipindeki yanitlardan hangilerini daha fazla kullandiklar1 ortaya
koyulmustur.
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Tablo 10. Arastirmaya katilanlarin liderlik davranislar1 genel, midire given
genel algilart ve liderlik davraniglar1 ve 6grenen orgiit alt boyutlarina iliskin algilarini
gosteren aritmetik ortalamalar ve standart sapma degerleri

Degiskenler Ogretmen
X SS

Liderlik Davraniglar1 Genel 3,16 0,48
Karizmatik Etki 3,50 0,77
Entelektiiel Uyarim 3,55 0,86
Bireysel Destek 3,49 0,83
QOdiile Bagh 3,28 0,77
Istisnalarla Yénetim(Aktif) 3,11 0,59
Istisnalarla Yonetim(Pasif) 2,42 0,86
Serbestlik Taniyan Liderlik 2,25 0,74
Miidire Guven Genel 3,70 0,83
Ogrenen Orgiit Genel 3,82 0,47
Kisisel Hakimiyet 3,89 0,53
Zihni modeller 4,04 0,52
Paylasilan Vizyon 3,61 0,69
Takim Halinde Ogrenme 3,72 0,65
Sistem Diistincesi 4,01 0,57

Aragtirmani 1. alt problemi olan " Ogretmenlerin liderlik davramislar1 genel,
mudure gliven ve 6grenen orgiit puanlart ne diizeydedir? " sorusunun cevabi Tablo
10' da goOsterilmektedir. Tablo 10' da degerlere bakildiginda ogretmenlerin
madurleriyle ilgili liderlik davraniglart genel algilar1 ortalamasi 3,16 'dir. Standart
sapmas1 0,48'dir. Ogretmenlerin miidiire giiven genel algilar1 ortalamasi 3,70'tir.
Standart sapmasi 0,83'tiir. Ogretmenlerin 6grenen oOrgiit genel algilari ortalamasi

3,82'dir. Standart sapmasi1 0,47" dir.

4.3. Liderlik Davramslar1 Genelin Ogrenen Orgitii Yordamasina iliskin
Hiyerarsik Coklu Regresyon Analizi Sonuclar

Bu boliimde liderlik davraniglart genelin 6grenen Orgiitii yordamasina iliskin
hiyerarsik ¢oklu regresyon analizi sonuglar1 yer almaktadir. Liderlik davranislarinin

Ogrenen Orgiitleri ne derece etkiledigi ortaya koyulmustur.
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Tablo 11. Liderlik davranislar1 genel puanlarinin 6grenen 6rgiitii yordamasina iliskin
hiyerarsik ¢oklu regresyon analizi sonuglari

Model Bagimh Degisken:Ogrenen Orgiit
Bagimsiz Degiskenler B Std.Hata Beta T P F R® | AR?
g | St 3553 | 304 11,669 | ,000
< | Cinsiyet -015 | ,066 016 | -232 |,817 |,383 |,005
Yas 011 | 012 138 | 910 | 364
Kidem 008 | 012 101 | -677 | 499
Sabit 1,949 | ,323 6,025 | ,000
Cinsiyet 244
] 043 057 045 742 459 | 73,797 | ,249
g | Y 009 | ,010 109 | .832 | ,406
~ | Kidem ,002 011 ,023 178 859
Liderlik Davr. Genel 498 058 510 8597 000

*p<.05, **p<.01, ***p<.001

Tablo 11' de gortildiigii gibi cinsiyet, yas, kidem degiskenleri kontrol edildikten

sonra, 2.adimda liderlik davranislar1 genel puani dogrudan tanimlama (enter) metodu

ile eklenmistir. Yapilan hiyerarsik c¢oklu dogrusal regresyon analizi sonucunda

liderlik davraniglar1 genel 6grenen orgiitii anlamli bir sekilde yordamaktadir (B=

510, p<.001). Ogrenen orgiitteki varyansin % 24,4' U liderlik davramslari genel

tarafindan agiklanmaktadir (AR2=.244 p<.001). Demografik degiskenlerin varyansa

anlamli bir katkisinin olup olmadigina baktigimizda demografik degiskenlerin

varyansa anlamli bir katkisinin olmadig1 goriilmektedir (R? =.005 p>.05).

Demografik degiskenler (cinsiyet, yas, kidem) kontrol edilerek liderlik davranislar

genelin 6grenen orgiitii anlamli bir sekilde yordamasi Sekil 2'de gosterilmistir.

B=.510%%*

Liderlik

Davr.Genel

Sekil 2. Liderlik davranislar1 genelin 6grenen orgiit Uzerine etkisi
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Aragtirmanin 2. alt problemi olan " Liderlik davraniglar1 genelin 6grenen
Orgute etkisi var midir? " sorusunun cevabi Sekil 2'de goOrtlmektedir. Liderlik
davraniglar1 genelin 6grenen orgiitii pozitif ve anlamli olarak etkiledigi goriilmektedir
(B= 510, p<.001). Buna gore liderlik davranislar1 6grenen orgiit algisina olumlu

yonde katki saglayacaktir.

4.4. Liderlik Davramslar1 Genelin Miidiire Giiveni Yordamasma Iliskin
Hiyerarsik Coklu Regresyon Analizi Sonug¢lar:

Bu boliimde liderlik davranislart genelin mudire giveni yordamasina iliskin
hiyerarsik ¢oklu regresyon analizi sonuglar1 yer almaktadir. Liderlik davraniglarinin

Ogretmenlerin miidiire giivenini ne derece etkiledigi ortaya ¢ikarilmistir.

Tablo 12. Liderlik davranislart genelin mudure glveni yordamasina iliskin
hiyerarsik ¢oklu regresyon analizi sonuglari

Model Bagimh Degisken:Miidiire Giiven
Bagimsiz Degiskenler B Std.Hata Beta |t p F R? AR?
E Sabit 3241 | 535 6,057 | 000
< | Cinsiyet -096 | ,116 058 | -832 | ,406
Yasg 021 | ,021 150 | ,992 322
Kidem -,019 | ,022 -132 | -885 | ,377 708 009
Sabit 772 | 461 21,674 | 095
_ 503
. Cinsiyet 049 | ,082 029 | 594 | 553
3
< | Yas 015 | ,015 110 | 1,030 | ,304
N
Kidem 007 | 015 045 | 423 | 73 | 2207|812
Liderlik Davr. Genel 1,246 | 083 725 15.092 | 000

*p<.05, **p<.01, ***p<.001

Tablo 12' de goriildiigii gibi cinsiyet, yas, kidem degiskenleri kontrol edildikten
sonra, 2.adimda liderlik davraniglar1 genel puani dogrudan tanimlama (enter) metodu
ile eklenmistir. Yapilan hiyerarsik coklu dogrusal regresyon analizi sonucunda
liderlik davranislar1 genel midure guveni anlamli bir sekilde yordamaktadir (= .725,
p<.001). Miidiire giivendeki varyansin % 50,3"i liderlik davraniglar1 genel tarafindan
aciklanmaktadir (AR*=.503 p<.001). Demografik degiskenlerin varyansa anlamli bir

katkisinin olup olmadigina baktigimizda demografik degiskenlerin varyansa anlaml
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bir katkisinin olmadig1 goriilmektedir (R? =.009 p>.05). Demografik degiskenler
(cinsiyet, yas, kidem) kontrol edilerek liderlik davranislarinin midure giiveni anlaml

bir sekilde yordamasi Sekil 3'te gosterilmistir.

B=.725%*x

Mudure

Liderlik

guven

Davr.Genel

Sekil 3. Liderlik davranislar1 genelin mudire gliven tzerine etkisi

Aragtirmanin 3. alt problemi olan " Liderlik davranislari genelin mudire
givene etkisi var midir? " sorusunun cevabi1 Sekil 3'te gortlmektedir. Liderlik
davraniglar1 genelin midure giveni pozitif ve anlamli olarak etkiledigi goriilmektedir
(B= .725, p<.001). Buna gore liderlik davraniglart midire givene olumlu ydnde

katk1 saglayacaktir.

4.5. Midiire Guvenin Ogrenen Orgiiti Yordamasma Iliskin Hiyerarsik
Coklu Regresyon Analizi Sonuglari

Burada miidiire giivenin 6grenen Orgiitii yordamasina iligkin hiyerarsik ¢oklu
regresyon analizi sonuglar1 yer almaktadir. Miidiire giivenin 6gretmenlerin dgrenen

orgilit algisina ne derece etki ettigi ortaya koyulmaktadir.
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Tablo 13. Miidiire giivenin 6grenen Orgiitii yordamasina iliskin hiyerarsik ¢oklu
regresyon analizi sonuglari

Model Bagimh Degisken:Ogrenen Orgiit
Bagimsiz Degiskenler B Std.Hata Beta T P F R AR?
E Sabit 3,553 | ,304 11,669 | ,000
< | Cinsiyet -015 | ,066 -016 | -232 | 817
Yas 011 012 138 910 364
Kidem -008 | 012 101 | -677 | ,499 |-383 |.005
Sabit 2,605 | ,283 9,220 | ,000
. Cinsiyet 013 ,057 ,014 228 820 263
g Yas ,005 ,010 ,061 464 643
| Kidem -003 | ,011 -033 | -257 | 797 | 79,441 | 268
Mudure Given 293 033 515 8,913 ,000

*p<.05, **p<.01, ***p<.001

Tablo 13' te goriildiigii gibi cinsiyet, yas, kidem degiskenleri kontrol edildikten
sonra, 2.adimda midiire giiven dogrudan tanimlama (enter) metodu ile eklenmistir.
Yapilan hiyerarsik coklu dogrusal regresyon analizi sonucunda miidiire gliven
ogrenen orgiitleri anlamli bir sekilde yordamaktadir (B=.515, p<.001). Ogrenen
orgiitteki varyansin %26,3'i miidiire giiven tarafindan ag¢iklanmaktadir (AR2:.263
p<.001). Demografik degiskenlerin varyansa anlamli bir katkisinin olup olmadigina
baktigimizda demografik degiskenlerin anlamli bir katkisinin olmadig1 goriilmektedir
(R?=.005 p>.05). Demografik degiskenler (cinsiyet, yas, kidem) kontrol edilerek

miidiire glivenin dgrenen orgltleri yordamasi Sekil 4' te gosterilmistir.

Midiire p=.S15%x>

- Ogrenen
giiven

orgutler

Sekil 4. Miidiire glivenin 6grenen orgiitler iizerine etkisi

Arastirmanin 4. alt problemi olan " Miidiire glivenin 6grenen orgiitlere etkisi
var mudir? " sorusunun cevabi Sekil 4'te gorilmektedir. Miidiire giivenin 6grenen
orgiitleri pozitif ve anlamli olarak etkiledigi goriilmektedir (f=.515, p<.001). Buna

gore miidiire giiveninin 6grenen orgiitlere olumlu katkis1 vardir.
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4.6. Liderlik Davramslar1 Genelin ve Midire Giivenin Ogrenen Orgiti
Yordamasina iliskin Hiyerarsik Coklu Regresyon Analizi Sonuglar

Bu boliimde liderlik davraniglar1 genelin ve miidiire giivenin 6grenen orgiitii
yordamasina iligkin hiyerarsik analizi sonuglar1 yer almaktadir. Liderlik
davraniglarinin ve 0gretmenlerin mudure guven duymasinin dgrenen Orgiitlere ne

derece etki ettigi ortaya koyulmaktadir.

Tablo 14. Liderlik davranislari genelin ve miidiire giivenin 6grenen 0rglti
yordamasina iligkin hiyerarsik ¢oklu regresyon analizi sonuglari

Model Bagimh Degisken:Ogrenen Orgiit
Bagimsiz Degiskenler B Std.Hata Beta T P F R AR?
E Sabit 3553 | 304 11,669 | ,000
< | Cinsiyet -015 | ,066 016 | -232 | ,817
Yasg 011 012 ,138 ,910 364
Kidem -,008 | ,012 101 | -677 | ,499
Sabit 1,049 | 323 6,025 | 000
. Cinstyet 043 057 045 742 asg | 383|005
=
< | Yas ,009 ,010 ,109 ,832 406
[ 'Kidem
002 011 023 178 859
Liderlik Davr. Genel 498 058 510 8.597 000
Sabit 2089 | 315 6,631 | ,000
Cinsiyet 034 | 056 036 | .607 | 544 300
}% Yag 006 010 074 582 561
o | Kidem 001 | ,010 009 |, 071 | 044 |47377 305
Liderlik Davr. Genel 271 080 278 3.395 001
Mudure Glven 182 046 321 3,983 | 000

*p<.05, **p<.01, ***p<.001

Tablo 14' te goriildiigi gibi, 1.adimda demografik degiskenlerden cinsiyet, yas,
kidem ve miuddrlerin liderlik davraniglari genel puanlari degiskenleri kontrol
edildikten sonra, 2.adimda miidiire giiven puani dogrudan tanimlama (enter) metodu
ile modele eklenmistir. Yapilan hiyerarsik coklu dogrusal regresyon analizi
sonucunda, mudire given modele eklendikten sonra, liderlik davranislari genelin
Ogrenen Orgiit tizerindeki etkisi f=.510"dan B=.278’e diismektedir. Miidiire giiven

modele eklendikten sonra liderlik davraniglari genelin etkisinin azalmasi fakat hala
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bu etkinin anlamli olmasi, miidiire giivenin bu iliskide kismi araci (partial mediator)
bir degisken oldugunu gostermektedir. Yani liderlik davranislari hem dogrudan
Ogrenen Orgiitleri, hem de miidiire giiven araciligiyla dolayli olarak 6grenen orgiitleri
etkilemektedir. Ogrenen Orgitteki varyansin %30'u liderlik davranislar1 ve mudire
giiven tarafindan aciklanmaktadir (AR?=.300 p<.001). Demografik degiskenlerin
varyansa anlamli bir katkisinin olup olmadigina baktigimizda demografik

degiskenlerin anlamli bir katkisinin olmadigi gériilmektedir (R?=.005 p>.05).

Tablo 15. Liderlik Davramislar1 Genelin, Ogrenen Orgiitii Yordamasinda Mudiire
Giivenin Aracilik Etkisinin Anlamliligima Iliskin Sobel Testi Analizi Sonuglar

Aracilik Tipi Kismi
Sobel Z degeri 3,825
Anlamlilik 0,000
Direk etki 0,278
Dolayli etki 0,232
Toplam etki 0,510

Tablo 15' te goriilecegi tizere aracilik etkisinin anlamlilig1 i¢in Med Graph-I
programina Tablo 15' teki bazi verilerin girilmesi ile yapilan Sobel testinde, miidiire
giivenin aracilik etkisinin, p<.001 diizeyinde anlamli oldugu goriilmektedir. Aracilik
etkilerini tespit etmek icin yapilan analizlerin sonuglarina genel olarak bakildiginda;
liderlik davraniglar1 genelin 6grenen Orgiite toplam etkisinde f=.510 olmaktadir,
mudure guven kontrol edildiginde liderlik davranislart genelin 6grenen 6rgiit lizerine
direk etkisinde =.278 olmaktadir. Aradaki fark f=.232 dolayli etki olarak miidiire
giivenin aracilik etkisinden kaynaklanmaktadir. Bu aracilik etkileri ve genel model
Sekil 25'te goriilmektedir. Sekilde degiskenlerin birbirini yordamasi tek yonlii okla

gosterilmistir. Arastirmanin 5.alt problemi olan " Liderlik davranislari genel ile
O0grenen Orgiitler arasinda midiire giivenin aracilik iligkisi var midir? " sorusunun
cevabi ayni sekilde Sekil 5' te gosterilmistir. Buna gore liderlik davranislar1 genel
hem dogrudan 6grenen orgiitleri, hem de miidiire giiven araciligiyla dolayli olarak
O0grenen Orgiitleri etkilemektedir. Regresyon tablosundaki standardize edilmis beta

katsayilar1 oklarin {izerinde belirtilmistir.



Liderlik
Davr.
Genel

Ogrenen
Orgut

’510***

725%*x

[517%**
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Sekil 5. Liderlik davraniglari genelin 0grenen Orgiit iizerindeki etkisinde

miidiire giivenin aracilik etkisi ve standardize edilmis beta katsayilari.

(*p<.05, **p<.01, ***p<.001)
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5. SONUCLAR VE TARTISMA

Bu boliimde yapilan regresyon analizleri ve midire glivenin aracilik iliskisi
sonuglar1 ayritili olarak ele alinmistir. Ayn1 zamanda tartisma bolimiinde benzer

calismalarla karsilastirmalar yapilmistir.

5.1. Sonuclar

Bu Dbolimde liderlik davranislari genel ile Ogrenen oOrgiitler, liderlik
davraniglart ile midiire giiven, miidiire gilivenle 0grenen oOrgiit, miidiire glivenin
aracilik iliskisini incelemek i¢in yapilan analizlerin sonuglari sunulmaktadir. Yapilan
regresyon analizlerinde, demografik degiskenler (cinsiyet, kidem ve yas) kontrol
degiskenleri olarak biitin modellere eklenmistir. Oncelikle, bagimsiz degisken
liderlik davranislart genelin bagimli degisken 6grenen oOrgiitler iizerinde dogrudan
etkileri olgiilmiistiir. Daha sonra bagimsiz degisken liderlik davraniglari genelin
bagimh degisken mudure giiven Uzerinde dogrudan etkileri olglilmistiir. Ayni
sekilde bagimsiz degisken midure giivenin bagimli degisken 6grenen orgiit Uzerinde
dogrudan etkileri Olglilmiistiir. Dogrudan etkilerin belirlenmesini takiben bu
iligkilerde miidiire gilivenin aracilik etkilerini belirlemeye yonelik analiz
gerceklestirilmistir.

1. Liderlik davraniglari genelin 6grenen oOrgiitii pozitif ve anlamli olarak
etkiledigi goriilmektedir (B= 510, p<.001). Buna gore miidiirlerin liderlik davranislar
O0gretmenlerin 68renen Orgiit algisina olumlu yonde katki sunmaktadir.

2. Liderlik davraniglarinin midure guveni pozitif ve anlamli olarak etkiledigi
gorulmektedir (B= .725, p<.001). Buna goOre mduddrlerin liderlik davranislar
ogretmenlerin midire giivenine olumlu yonde yansimaktadir.

3. Miidiire gilivenin 6grenen oOrgiitleri pozitif ve anlamli olarak etkiledigi
gorulmektedir (B=.515, p<.001). Buna gore miidiire glivenin 6gretmenlerin 6grenen
orgiitler algisina olumlu katkis1 vardir.

4. Miidiirlerin liderlik davranislarinin, 6grenen orgiitii yordamasinda mudure
guvenin aracilik etkisinin anlamliligina iliskin Sobel testi analizi sonuglarina gore
kismi aracilik etkisi bulunmustur (Z=3,825, p<.001). Buna g6re mudurlerin liderlik

davraniglarinin 6grenen Orgutleri dogrudan etkiledigi gibi ayni zamanda miudure
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guven iizerinden dolayl1 olarak etkiledigi de tespit edilmistir.

5.2. Tartisma

Arastirmamizda liderlik davraniglarinin 6grenen orgiitii pozitif ve anlamh
olarak etkiledigi bulunmustur (B=.510, p<.001). Benzer sekilde liderlik
davraniglarinin  0grenen Orgiite etkisini inceleyen bir ¢ok c¢alisma vardir
(Lang, 2013; Grover, 2012; Hamzah ve digerleri, 2011; Yalgin ve Ay, 2011; Olaleye,
2008; Korkmaz, 2008). Grover (2012)1n ¢alismasinda liderlik davranislariyla
Ogrenen Orgiit arasinda pozitif bir iligki vardir (F= 12.33, p<.001). Hamzah ve
digerleri (2011)nin ¢alismasinda liderlik davraniglariyla 6grenen orgiitler arasinda
anlamli bir iliski mevcuttur (=525, p< .001). Yal¢in ve Ay (2011)'n ¢aligmasinda
liderlik davranislarinin  68renen Orgiitleri olumlu yonde etkiledigi bulgular
arasindadir. Yine, Olaleye (2008)'nin caligmasinda  liderlik davraniglari 6grenen
orgltleri pozitif olarak etkilemektedir (F = 753.916, P<.01). Korkmaz (2008)in
caligmasinda liderlik davranislariyla 6grenen oOrgiitler arasinda pozitif ve anlamli bir
iliski vardir (r=.71, p<.001).

Diger bulgumuzda liderlik davraniglarinin miidiire giiveni pozitif ve anlamli
olarak etkiledigi tespit edilmistir (B=.725, p<.001). Benzer sekilde liderlik
davranmiglarinin -~ mudire glvene etkisini inceleyen bir ¢ok ¢alisma vardir
(Ibrahim ve Al Taneiji, 2013; Tanya, 2013; Cemaloglu ve Kiling, 2012; Grover,
2012; Yolag, 2011; Farrel ve digerleri, 2004; Mathebula, 2004; Manion, 1999).
Ibrahim ve Al Taneiji (2013)'nin ¢aligmasinda liderlik davranislarim etkileyen en
Oonemli unsurun miidiire giiven oldugu ortaya koyulmustur. Tanya (2013)'nin
calismasinda liderlik davramiglariyla miidiire giiven arasinda anlamli bir iliski
mevcuttur (r = .561, p<.01). Cemaloglu ve Kiling (2012)"in ¢aligmasinda liderlik
davraniglariyla oOrgiitsel giiven arasinda pozitif bir iliski mevcuttur. Liderlik
davraniglariyla Orgiitsel giivenin alt boyutu olarak ele alinan miidiire giiven alt
boyutu arasinda ise anlamli bir iliski mevcuttur. Grover (2012)'n g¢alismasinda
liderlik davranislariyla miidiire gliven arasinda pozitif bir iligki  vardir
(r=.807, p< .001). Yola¢ (2011)n g¢alismasinda liderlik davraniglariyla miidiire
giiven arasinda pozitif bir iliski mevcuttur (p=.877, p<.001). Farrell ve digerleri

(2004)'nin ¢alismasindaki regresyon analizleri liderlik davranislariyla miidiire giiven
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arasinda pozitif ve anlamli bir iliski oldugunu gostermistir. Mathebula (2004)'nin
caligmasinda liderlik davraniglart oOrgiitsel giiveni olumlu yonde etkilemektedir
(r=.399, p<.001). Manion (1999)'un ¢alismasinda liderlik davranislariyla miidiire
giiven pozitif iliski igindedir ($=.527, p<.001).

Baska bir bulgumuzda mudire glivenin ise 6grenen orgiitleri pozitif ve anlaml
olarak etkiledigi ortaya ¢ikmistir (f=.517 p<.001). Benzer sekilde miidiire giivenin
Ogrenen Orgiitlere etkisini inceleyen bir ¢ok calisma vardir (Burchfield, 2013;
Porembescu ve digerleri, 2013; Paliszkiewicz, 2013; Grover, 2012; Gilmore, 2007).
Burchfield (2013)'in g¢alismasinda miidiire giivenin 6grenen Orgiitii pozitif olarak
etkiledigi ortaya koyulmustur (r =.52, p<.01). Porembescu ve digerleri (2013)'nin
calismasinda miidiire giivenle 6grenen Orgiit arasinda pozitif ve anlaml bir iliski
mevcuttur (=.883, p<.001). Paliszkiewicz (2013)'in ¢alismasinda mudire guvenin
Ogrenen Orgiitleri olumlu yonde etkiledigi ortaya koyulmustur. Gilmore (2007)'un
caligmasinda midiire giivenle 6grenen Orgiit arasinda pozitif bir iliski vardir (r = .87,
p<.01).

Bununla birlikte, mudure given modele eklendikten sonra, liderlik
davraniglarinin 6grenen oOrgiit iizerindeki etkisi f=.510’dan B=.278’e diismektedir.
Miidiire giiven modele eklendikten sonra liderlik davranislarinin etkisinin azalmasi
fakat hala bu etkinin anlamli olmasi, miidiire giivenin bu iliskide kismi araci (partial
mediator) bir degisken oldugunu gostermektedir. Yani liderlik davraniglart hem
dogrudan ogrenen Orgiitleri, hem de miidiire giiven araciligiyla dolayli olarak
Ogrenen oOrgiitleri etkilemektedir.Benzer sekilde Grover (2012)'un ve Farrell ve
digerleri (2004)'nin ¢alismalar1 da mevcuttur. Grover (2012)'un ¢alismasinda aracilik
iliskine bakildiginda; liderligin aracilik iliskisinden dnce 6grenen Orgiitler Uzerinde
pozitif bir etkisi mevcuttur (f=0.30, t= 4.57, p<.001). Aracilik iligskisinden sonra bu
durum zayif hale gelmistir ($=0.12, t= 1.40, p>0.05). Buna karsin, Farrell ve digerleri
(2004)'nin ¢alismasinda liderlik davraniglariyla 6grenen orgiit iliskisinde miidiire
given model eklendikten sonra anlamli bir degisiklik meydana gelmemistir
(R2=.04).

Sonug olarak liderlik o6zelliklerini gelistirip, iyi yoneten miidiirlerin nerede
nasil giivenilir davraniglarin sergilenecegini bilecekleri ve bunun sonucu olarak

birlikte calistiklar1 6gretmenlerin is yerlerinde daha memnun ve mutlu olacaklar
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sOylenebilir. Bu sirecte liderlik davraniglarinin hem dogrudan 6grenen Orgiitii
etkiledigi hem de miidiire giiven araciligiyla 6grenen orgiitii etkiledigi goriilmektedir.
Bu modelden anlasilacagi lizere miidiire giiven ihmal edilerek liderlik 68renen

orgiitlerde basariyla yerine getirilemeyecektir.

5.3. Oneriler
Bu kisimda, aragtirmanin neticeleri dogrultusunda Oneriler sunulmustur.

Uygulayicilar ve arastirmacilar olmak (izere iki basliga ayrilmistir.

5.3.1. Uygulayicilar icin Oneriler

1. Liderlik davraniglarinin 6grenen oOrgiitleri pozitif ve anlamli olarak
etkiledigi, liderlik davraniglarinin miidiire giiveni pozitif ve anlamli olarak etkiledigi,
miidiire giivenin 0grenen orgiitleri pozitif ve anlamli olarak etkiledigi sonucu elde
edilmistir. Miidiire giivenin liderlik davraniglari ile 6grenen oOrgiit iliskisinde kismi
araci (partial mediator) bir degisken oldugu sonucu da elde edilmistir. Bu dogrultuda
orgutlerde mudurluk pozisyonundaki bireyin kisisel 6zellikleri 6nem kazanmaktadir.
Hizmet ici egitimlerde kisisel 6zelliklerden giivenilir olma yetisinin gelistirilmesine
agirlik verilebilir.

2. Liderlik davraniglar1 hem dogrudan 6grenen orgiitleri hem de midire giiven
araciligiyla O6grenen orgiitleri etkilemektedir. Dolayisiyla orgiitlerde miidiirlerin
liderlik vasiflarinin gelistirilmesi ve liderlik bicimlerinin gerceklesme diizeylerinin
basarili olarak uygulanmasi 6nem kazanmaktadir. Lisans egitimlerinde yonetim
bilimi konular teorik olarak ele alinabilir, liderlik ayr1 bir ders olarak islenebilir. Staj
egitimlerinde miidiirlerden yapilan uygulamalarla ilgili bilgi almabilir. Sirketlerin,
kurumlarm, okullarin miidiirlerinin basarili liderlik uygulamalar1 uzaktan egitimle
yada yliz yiize olarak liderlik alaninda uzman kisilerce verilebilir.

3. Liderlik davraniglar1 ile 6grenen orgiitler arasinda pozitif ve anlamli bir
iliski, miidiire glivenin 68renen oOrgiitleri pozitif ve anlamli olarak etkiledigi neticesi
mevcuttur. Dolayisiyla orgiitlerde en son asama olan grenen Orgiit niteligi 6nem

kazanmaktadir. Isletmelerde, kurumlarda, okullarda siirekli grenme kiiltiiriin{in
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yerlestirilmesi faydali olabilir. Siirekli 6grenme kiiltiirii her giin bir 6nceki glinden
daha fazlasini 6grenmeyi hedeflemektir. Ogrenen orgiitler de siirekli dgrenmeyi
amaglamaktadir. Basar1 yonelimi ve Ogrenen orgiitte siirekli 6grenme Kultlrindn
olusturdugu sentez, tiim kurumlarin uygulamalarinda ana felsefe olarak
yerlestirilebilir. Teorik ve bu yazili bilgiden daha Onemlisi uygulamada basari
yonelimi ve 6grenen oOrgiitte silirekli 0grenme Sentezinin kaliciligi miidiirlerin rol
model olmasiyla saglanabilir. Ciktilar basar1 yonelimi ve siirekli 6grenme sentezi
urtinler olacak bigimde ayarlanabilir. Bu dogrultuda her tiirlii planlamalar 6rgiitlerde
basar1 yonelimi ve siirekli 6grenmeye dayali gergeklestirilebilir. Okullarda mufredat
bu dogrultuda revize edilebilir.

4. Arastirmamizda liderlik davranislariyla, 68renen oOrgiitler ve miidiire giiven
kavramlar1 arasinda pozitif ve anlaml iliskiler bulunmustur. Bu dogrultuda okul
midiirleri 6gretmenlerin giivenini kazanabilmek icin, beraberce daha fazla vakit
ayirabilecekleri aktiviteler dizenleyebilirler. Yemekli toplantilar, piknikler olabilir.
Bu durum daha siki iletisim, birbirini daha iyi tanima imkani sunabilir.

5. Milli Egitim Bakanlig: tarafindan okul miidiirlerinin liderlik uygulamalarinin
basartya ulasmasi, calisanlarinca giiven duyulan bir kisi olabilmesi adina uygun
calisma ortamlarini diizenleyen resmi boyutta adimlar atilabilir. Okul midirinin,
uygulamalarinda biirokratik hiyerarsinin engellemelerine maruz kalmadan basarili bir

yOnetim gosterebilmesi igin uygun idari diizenlemeler gerceklestirilebilir.

5.3.2. Arastirmacilar Icin Oneriler

1. Bu c¢alismada miidirlerin liderlik davraniglarinin  6grenen Orgiitleri
yordamasinda midure gulvenin aracilik etkisi incelenmistir. Arastirmacilar, bagka
hangi degiskenlerin (engellenme, iyimserlik duygulari, lider-iiye etkilesimi, personel
giiclendirme, yoneticilerin kisisel o6zellikleri vb.) aracilik etkileri olabilecegini
inceleyebilirler.

2. Liderlik davranislartyla 6grenen orgiit arasindaki iliskide basar1 yonelimi,
kendini engelleme davraniglari gibi  degiskenlerin  farklilagtiricilik  etkisi

arastirilabilir.
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3. Bu ¢alismada liderlik davraniglarinin 6grenen orgiitleri etkilemesi ve miidiire
giivenin aracilik iligkisi ele almmistir. Bagimli degisken Ogrenen oOrgiit yerine
O0grenme kapasitesi, orgiitsel kiiltiir, orgiitsel baglilik kavramlar yer alabilir.

4, Arastrmamiz  ilkogretim  okullar1  genelinde  gerceklestirilmistir.
Ortadgretimdeki okullarda ve yiiksekdgretimde tez konumuz uygulanarak sonuglar
karsilagtirabilir. Daha biiyiik sayida 6rneklem kullanilabilir. BOylelikle daha genel
sonuclar elde edilebilir.

5. Arastirmamizda miidiire giivenin orgiitlerde 6nemli bir unsur oldugu ortaya
koyulmustur. Dolayisiyla, miidiire giiveni engelleyen faktorler ayri bir ¢alisma
konusu olarak arastirilabilir. Buna bagli olarak liderlik davranislarinin ve 6grenen
orgiitlerin bu durumdan nasil etkilendigi de arastirilabilir.

6. Arastirmanmizdaki miidiire giivenin aracilik rolii ele alinmustir. Orgite
giivenin aracilik rolii bagka bir arastirmada test edilerek, miidiire glivenin aracilik

rolii sonuglari ile karsilastirma yapilabilir.
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EKLER
EK 1: VERI TOPLAMA ARACI: OKULLARDA LiDERLIK BICIMLERININ
GERCEKLESME DUZEYi OLCEGi, OKUL MUDURUNE DUYULAN
GUVEN OLCEGI, OGRENEN ORGUTU ALGILAMA OLCEGiI.

Degerli 6gretmen meslektasim;

Bu ankette su anda g¢alismakta oldugunuz okulun miidiiriine iliskin degerlendirmeleriniz
sorulmaktadir. Her bir anket maddesine katilma diizeyinizi, 1 ile 5 arasinda uygun olan sayiy1
isaretleyerek degerlendiriniz. Anketin iizerine isim yazmaniza gerek yoktur. Verdiginiz cevaplar
sadece bilimsel amaclar i¢in kullamilacak ve Kisisel bilgileriniz _gizli tutulacaktir. Bu ylizden
litfen sorulart hi¢ kimseden ¢ekinmeden ve samimiyetle cevaplandiriniz.

Hasan SERTKAYA
Cinsiyetiniz: () Bay () Bayan Medeni Haliniz: () Evli () Bekar Yasimz: ( Liitfen Y1l Olarak

Yazinz) ............

Ogretmenlik Meslegindeki Hizmetiniz: ( Liitfen Y1l Olarak Yaziniz)....... Bu okulda ¢calisma

siireniz: ......... yil ve ........ aydir
Okul miidiiriiniizle ne kadar zamandir beraber calisiyorsunuz: ......... yil ve ........ aydir
EEl lgl
OKULLARDA LIiDERLIK BiCIMLERININ GERCEKLESME DUZEYi é i ; 2E §
No Okul Mudurtimiiz, EEE §SE ;
SEEELE
C M M M~
1 | Calisanlara ancak onlar gayret gosterdiklerinde destek olur. 112|345
2 | Kritik kararlarin uygunlugunu sorgulayarak tekrar gézden gegirir 112|345
3 | Sorunlar ciddilesmeden karismaz 112|345
4 | Dikkatini yazili kurallara yonelik uygunsuzluk, hata ve standartlardan sapmalara | 1|2 [ 3|4 |5
5 | Onemli konular giindeme geldiginde katilmaktan kaginir. 1(2|3|4]|5
6 | Kendisi igin ¢ok dnemli olan deger ve inanglardan bahseder. 112345
7 | Ihtiyag duyuldugunda yoktur. 112|345
8 | Sorunlar1 ¢ozerken farkli bakis agilari arar. 11213415
9 | Gelecek hakkinda iyimser konugmalar yapar. 112(3(4]|5
10 | Caliganlar1 kendisiyle isbirligi icinde olduklari igin 6ver. 112345
11 | Amaglanan hedeflere ulasmak i¢in ¢alisanlarin sorumluluklarimi detayl bir 112|345
12 | Harekete gegmek igin islerin kotiiye gitmesini bekler. 112|345
13 | Basariya ulagmak i¢in giidiileyici konusmalar yapar. 112|345
14 | Giiglii bir hedefe ulagsma anlayisina sahip olmanin énemini vurgular. 112345
15 | Caliganlari egitmek ve onlara yardimer olmak igin zaman harcar. 1(2|3|4]|5
16 Hedeflenen performans sonuglarina ulagmak igin, ¢aliganlardan(in) 11213145
beklentilerinin neler oldusunu d6renir ve onlardan neler bekledisini acikca
17 | “Bozuk degilse miidahale etme* sdyleminin Savunucusudur. 112(3(4]|5
18 | Grubun iyiligi i¢in kendi menfaatlerinden vazgeger. 112|345
19 | Calisanlara grubun bir iiyesi olarak degil bir birey olarak davranir. 1(2|3|4]|5
20 | Sorunun ¢6ziimiine girmeden dnce sorunun kronik olmasi gerektigini belirtir. 112|345
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21 | Baskalarmin ona sayg1 gostermesini saglayacak sekilde rol yapar. 1(2|3|4]|5
22 | Tim dikkatini hatalar sikayetler ve yetersizlikler iistiinde toplar. 112|345
23 | Kararlarin manevi ve etik sonuglarini goz 6niinde bulundurur. 1(2|3|4]|5
24 | Yapilan tiim hatalarin sorumlusu bulununcaya kadar pesini birakmaz. 112|345
25 | Gug ve given duygusu sergiler. 1(2(3|4]|5
26 | Kurum vizyonunu vurgular. 1123|415
27 | Dikkatini, hata ve basarisizliklarin en aza indirilmesi ve standartlara kavusmasi 112|345
28 | Karar vermekten kacinir. 112|345
29 | Bireyin farkli ihtiyag, kabiliyet ve isteklere sahip oldugunu diisiiniir. 1(2|3|4]|5
30 | Calisanlarin sorunlara farkli agilardan bakmalarini saglar. 112|345
31 | Calisanlara kendilerini gelistirmeleri i¢in firsatlar yaratir ve destekler. 112345
32 | Calisanlara gorevlerin nasil tamamlanacagi konusunda yeni bakis agilar1 dnerir. 112|345
33 | Acil sorulara cevap vermeyi geciktirir. 1112|3415
34 | Ortak gorev anlayisim vurgular. 112345
35 | Calisanlar beklentilerine kavustuklarinda memnuniyetini ifade eder. 112|345
36 | Hedeflere ulasilacagina dair giiven olusturur. 112345
No OKUL MUDURUNE DUYULAN GUVEN
Okulumda, g g -
22 .58
EE 2. =5
% 5 E1E &
= R
1 | Ogretmenler genel olarak miidiire giivenir. 1 213 4|5
2 | Midiir 6gretmenlerin faydasi igin ¢alismaktadir. 1 2 3 /4 5
3 | Midiir verdigi sozleri tutmaz. 1 213 4|5
4 | Ogretmenler miidiiriin diiriistliigiine inanirlar. 1 23 4,5
5 | Ogretmenler hata yaptiklarim miidiire itiraf ederken kendilerini rahat 1 213 4|5
hissederler.
6 | Miudiir ¢alisanlar ihtiya¢ duyduklarinda yaninda yer alir. 1 23 4,5
7 | Midiir gorevinde yeterli ve tutarlidir. 1 213 4|5
8 | Midiir sorunlar karsisinda herkese tarafsiz davranr. 1 2 3 14,5
9 | Ogretmenler miidiiriin yaptig1 icraatlarin goguna kuskuyla bakarlar. 1 213 4|5
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kaynaklandiginin fark edebilirim.

=
g 2
S = =
2 E | g 2
E| 8| 2| 2| =
- > = [}
- S| E| 5| 2| E
. = =
S “| =2 | E|E| E
X 3 gl 3| 2| 8| =
L =
= 1 Meslegimi profesyonel olarak yapabilmek i¢in siirekli 6grenme arayisindayim. 1 2 3 4 5
.déﬁ 2 Kendimi gelistirmek i¢in meslegimle iliskili akademik yaynlar takip ederim, 1 2 3 4 5
e 3 Kurumsal gérevler Ustlenirken kendime giivenirim. 1 2 3| 4 5
% 4 Hedeflerime ulagmak igin 6grenme ortamlarindan istifade ederim. 1 2 3| 4 5
:% 5 Ogrenme istegimin bir amaci da kurumsal gelismeye katki saglamaktir. 1 2 3| 4 5
g 6 Kurumsal olarak diizenlenen grenme faaliyetlerine isteyerek katilirim. 1 2 3 4 5
. 7 Kurumsal problemlerin ¢6zim icin dnerilerimi ifade ederim. 1 2 | 3| 4 5
5] =
= 8 Onyargilarim, 6grenme firsatlarindan yararlanmama engel olmamaktadir. 1 2 3 4 5
S
§ 9 Olaylara ¢ok yonlii bakmayi tercih ederim. 1 2 3 4 5
'_g 10 | Bagkalarmin farkli bakis agilarini bir 6grenme firsati olarak goriiriim. 1 2 3 4 5
N 11 | Kurumsal ¢6zlim arayislarinda nyargilarimdan siyrilarak siirece katilabilirim. 1 2 3 4 5
12 | Kurum vizyonumuz, kurumsal varolusa vurgu yapmaktadir. 1 2 3 4 5
13 | Kurumsal vizyonu herkes benimsedigi i¢in, paydaslar vizyonun hayata 1 2 | 3| 4 5
s gecirilmesinde gerekli katkiy1 saglamaktadirlar.
? 14 | Kurumsal vizyonumuz basar dlgiitleri igerir. 1 2 3 4 5
c>% 15 | Vizyonumuz sayesinde giinliik olaylar kolaylikla asilabilmektedir. 1
% 16 | Kurumsal vizyonumuz hem bugiine hem de gelecege yonelik bir anlam 1
E, tagimaktadir.
A~ 17 | Liderler vizyonun hayata gecirilmesi i¢in paydaslarla yetki paylasimi 1 2 3 4 5
yapmaktadirlar.
18 | Vizyonumuz hayata gegirilebilir bir anlam tagimaktadir. 1 2 3 4 5
19 | Takim iiyeleri birbiri ile diyalog halinde bulunurlar. 1 2 3 4 5
® 20 | Kurulan takimlarda iiyeler arasinda amag birligi vardir. 1 2 3| 4 5
g 21 | Takim iiyeleri birbirlerinin eylemlerini tamamlayacak sekilde davranirlar. 1 2 3 4 5
& 22 | Kurumumda bulunan takimlar birbirlerinin 6grenmelerine destek olurlar. 1 2 3| 4 5
'qé 23 | Takimlarin ve takim iiyelerinin gérev tanimlari net olarak yapilir. 1 2 3| 4 5
E 24 | Takim i¢i diyalog sayesinde liyeler tek baslarina elde edemeyecekleri 1 2 3 4 5
g kavrayislari elde etme imkanina kavusurlar.
E 25 | Tartigma ortamlar1 diyaloga cevrilerek iiyelere 6grenme firsatlart olusturulur. 1 2 3 5
26 | Takimin hedefine ulagmasi igin takim {iyeleri takim vizyonuna uygun hareket 1 4
ederler.
= 27 | Kendimi, kurumsal sistemin bir elemani olarak goriirim. 1
§ 28 | Yaptigimiz eylemlerin sonucunda problem ortaya gikiyorsa politikamizi veya 1 2
rZ:« eylemimizi degistirme ihtiyaci hissederim.
@ 29 | Orgiit igerisinde kendimi konumlandiracagim pozisyonun farkindayim. 1
.% 30 | Kurum ¢alisani olarak, bu giiniin problemlerinin, diiniin ¢6ziimlerinden 1
n
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EK 2: ANKET iZiN DILEKCESI

ILCE MILLE EGITIM MUDURLUGUNE

BIRECIK

Sanhurfa Birecik llgesi Merkez Cunthurivet (Ikdgretim okulunda halen sinif
Spretmeni olarak gorev yapmaktayim.Gaziantep Zirve Universitesinde Sini £ Ogretmenligi
Tezli Yiksek Lisans Ogrencisiyim.Sanhura Birecik llgesi Merkezinde Yer Alan Tim
ilkdgretim Okullarinda "Liderlik Stillerinin Okullarin Ogrenen Okullar Olmasina Etkisi Ve
Miidiire Giivenin Bu lliskide Aracihik fliskisi” adli tez kepumla ilgili olaral. anket uygulamak
istiyorum.

Gereginin Yapilmasini Arz Ederim.

T.C Kimlik No:38183139590
Telefon No:05445033566
Eki:1-1 Adet Tezli Yiiksek Lisans Ogrenci Belgesi

2-3 Adet Anket Formu

/
\os.aﬂzom

Flasan SERTKAYA

Cumhuriyet [lkd3zretim Okulu 3/A Sinifi Ogretmeni
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EK 3: BIRECIK KAYMAKAMLIGI ANKET UYGULAMA iZiN YAZISI
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EK 4: OKULLARDA LIDERLIK BiCIMLERININ GERCEKLESME
DUZEYi OLCEGIi UYGULAMA iZiN E-POSTASI

~

~ =
< “)\ {8 hitp://184,email.mynet.comy/index.php2unique.id=T75742101 1390755362513 P-BeX |y ‘*ﬂ

@ Mynet Email : Lider, Tiirkge.., * ™

B ﬁ v 3 @ v Sayfav Givenlikv  Araclar v @v

\ ., Merhaba sertkayahasan Gordg bildir! | Ayarlar v | Hesabm | Yardm | Mynet | Gk~ *
mynet email
S

| Posta Kutusu (1210) | Re: 0g... X| Re: Co.. %
() kontrolEt | (@ Vaz 05l Tanv @ Etketle A spam [ fslemler v 2 |

Emailde ara m

Posta Kutusu Yanitia || Tamini yanitla || let || Yazdi AOnceki || Sonrakip
Cop Bogalt Re: Cok Faktorlii Liderlik ﬁk;efji Tarih : 21 Kasm 2013 Perembe 21:14
Spam (Siizgeg) Bosalt

P_ ’ ('l oes) o Kimden : Ertunc AKDOGAN <ertuncakdogan@gmail.com» [Adres Defterine Ekle]

Gonderlen Kime:  sertkayahasan@mynet.com
Taslak
Adres Defter Merhaba, anketi kullanmanizda sakinca yoktur, Iyi galismalar, basanlar.

21 Kas 2013 20:43 tarihinde <sertkayahasan@mynet.com:> yazdr
Klasirlerim e Sayin Erong ARDOGAN,

Ben Hasan SERTKAYA Zirve Universitesi Sinuf Ogretmenlizi Tezli Viksek Lisans Grencisivim. "Liderlik Stillerinin ve Modire Givenin Ogrenen Okullar Alpsma Etkisi
ve Mdire Gvenin Aractlik Highisi” adl: tez qalgmamda size ait gok faletorli liderlik loegini kullanmak igin izin istiyorum

Saygilanmla...

@ Depo

» 30 BET




EK 5: OGRENEN ORGUTU ALGILAMA OLCEGI
POSTASI
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UYGULAMA iZiN E-

LL
mynet email
-

Posta Kutusu

Cip Bosalt
Spam (Siizgeg)  posakt
Ginderilen

Taslak

Adres Defteri

Klasirlerim  Ede

@ Depo

Merhaba sertkayahasan G

Posta Kutusu (f210) ‘Re.' 0. ‘5‘

@Kummlﬂ @ va @i £Tas|v @ﬂjﬁk ASpam ﬁiﬂmkr'

Yantla || Timiniyantia || et || Yazdr

Re: Ogjrenen Orgittii Algilama Olcegii Tarih:

Kimden : Abdurrahman Subas <abdurrahmansubas@gmail.coms [Adres Defterine Elk]
Kime: sertkayahasan@mynet.com

Hocam atf yaparak kullanabilirsiniz.
baganlar dilerim.,

21 Kasim 2013 20:52 tarihinde <sertkayahasan@mynet.coms yazd:
Sayin Abdurrahman SUBAS,
Ben Hasan SERTKAVA Zirve Universites Suuf Oretmentii Tezh Viksek Lisans Ggrencisiyim Size hocam Yrd Dog Dr. Ahmet Cezmi SAVAS'm selamy
Stillrinia ve Madire Giivenin Orenen Okullar Alnsina Etkisi ve Madtre Givenin Aracide Tikisi” adl tez qalismamda size it Ofrenen Orgith Alpilar
izin fsfyorum.

Saygilarmla...

@ Baglant Sorunlanm Tanh.

Fj Son Gazatma Oturumunu Yeniden A

[0 AcirPencere Engelleyicii
Kargidan yiklemeleri garintale
Eklentiler Yanet

Q Cevrimdig) Calig
2 Upunluluk Gorindmi

Uyumluluk Gonindmd Ayarlan

Tam ekran
Arag qubuklan

Gezgin Gubuklan
Qo FL2 gelisirici araglan
Onerien Siteler

Intemet Segenekleri

Abdurrahman SUBAS
Eqifim Yanetimi Uzmani

AR-GE Birim Uyesi

(Training Management Specialst)
(Member of R &D Dept. Istanbul)
Istanbul Il Mili Egitim Miiddrldgi
Cagaloglu-Fatih- Istanbul

twitter: hitps;//twitter, com/#1/subas_a

(esmelerde bardagin doldurmadan kor isen,
Kirk vil orada kalsa kendi dolast dedil. Yunus Emre

Ctrl+)

f1
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EK 6: 2012-2013 EGITiM-OGRETIM YILI SANLIURFA BIRECIK ILCE
MUDURLUGU MERKEZ iLKOGRETIM OKULLARI SINIF VE BRANS
BAZINDA ISTATISTIiKi BILGILERI

OKULLAR SINIF BRANS TOPLAM
OGRETMENI | OGRETMENI
Emin Saygin 1.0.0 13 24 37
Sadettin Miyese .0.0 | 12 17 29
Toki IIkdgretim Okulu | 9 21 30
Fevzipasa 1.0.0 16 22 38
Dumlupnar 1.0.0 17 17 34
Cumbhuriyet 1.0.0 13 14 27
Yunus Emre 1.0.0 10 11 21
Sadettin Cemal .O.O | 6 9 15
Ozel Giil Aydn 1.0.0 | 4 8 12
11 Temmuz 1.0.0 16 18 34
Sadettin Feyhan 1.0.0 | 10 13 23
Firat {lkdgretim Okulu | 5 7 12
F.Suphi Bozkan 1.0.0 | 11 11 22
Yiiziincii Y11 1.0.0 7 7 14
F.Aydin Mirkelam 7 11 18
1.0.0
M.AKkif Ersoy 1.0.0 8 12 20
H.Sadik Fincan 1.0.0 | 9 9 18
TOPLAM 173 231 404
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EK 7: OZGECMIS (VITAE)

Hasan Sertkaya 1980 yilinda Sanlwurfa Birecik Ilgesinde dogdu.1999'da
Birecik Mehmet Adil Culcuoglu Anadolu Lisesi'nden, 2003 yilinda Atatiirk
Universitesi Erzincan Egitim Fakiiltesi Sif Ogretmenligi Béliimii'nden mezun oldu.
2005-2009 yillar1 arasinda Anadolu Universitesi Kamu Y&netimi Béliimii'nii okudu.

2003 yilindan beridir sinif 6gretmen olarak ¢alismaktadir. Evli ve 2 ¢cocuk babasidir.

VITAE

Hasan Sertkaya was born in Sanlwurfa Birecik Town. He graduated from
Birecik Mehmet Adil Culcuoglu Anatolian Lycee in 1999, the Departmant of
Erzincan Primary School Teaching Education Faculty at Atatlrk University in 2003.
He attended on Economics Faculty of Anadolu University between 2005-2009. He
has been working as a primary school teacher since 2003. He is married and he has 2

children.



