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OZET

Bu arastirmanin amaci, ortadgretim okullarinda gdrev yapan Ogretmen algilarina
gore okul yoneticilerinin paylasilan liderlik davraniglari ile okul kiiltiirli arasindaki iligkiyi
incelemektir. Arastirma, iligkisel tarama modelinde betimsel olarak yapilmistir.
Arastirmanin evrenini, 2019-2020 egitim gretim yilinda Karaman ili merkez ilgesindeki
24 ortadgretim okullarinda goérev yapmakta olan 827 Ogretmen olusturmaktadir.
Aragtirmanin Ornekleminin hesaplanirken ,95 giivenilirlik ve ,05 sapma degerleri baz
aliarak 263 6gretmen bulunmus arastirmada ise 267 Ogretmene ulagilmistir. Analize
uygun olmayan veri toplama araglar1 ¢ikarildiginda toplamda 264 dlgek ile arastirmanin
analizleri yapilmistir. Bu arastirmada Paylasilan Liderlik Algis1 Olgegi (PLAO) ve Okul
Kiiltiirii Olgegi (OKO) kullanilmistir. Belirtilen bu 6lgeklere dgretmenlerin demografik
bilgilerine ulasabilmek adimna kisisel bilgi formu eklenmistir. Toplanan verilere yapilan
analizler sonucunda verilerin normal dagildig1 sonucuna ulasilmistir. Egitim durumu ve
cinsiyet degiskenlerinin, okul yoneticilerinin sergiledikleri paylasilan liderlik algilarinda ve
okul kiiltiirii lizerinde anlamli bir farkliliga sebep olup olmadigini belirlemek amaciyla
bagimsiz orneklem t-testi uygulanmistir. Ayrica yas, okullardaki kidem ve mesleki kidem
degiskenlerinin okul yoneticilerinin sergiledikleri paylasilan liderlik algilarinda ve okul
kiiltiirli iizerinde anlaml1 bir farkliliga sebep olup olmadiklarini belirlemek adina tek yonlii
varyans analizi (One-way ANOVA) kullanilmistir. Arastirmanin {igiincii alt problemi olan,
paylasilan liderlik davramiglart ile okul kiiltiirii arasindaki iliskinin diizeylerinin
belirlenmesi amaci ile Pearson momentler ¢arpimi korelasyon analizi uygulanmistir. En
son olarak da okul yoneticilerinin sergiledikleri paylasilan liderlik algilarinin, okul
kiiltiirtintin anlamli bir yordayicisi olup olmadigimi belirlemek amaciyla ¢oklu dogrusal
regresyon analizi yapilmistir. Elde edilen sonuglara gore, cinsiyet, yas, egitim durumu ve
mevcut okullardaki goérev siiresi degiskenlerine gore hem paylagilan liderlik ve tim alt
boyutlar1 hem de okul kiiltiirii ve tiim alt boyutlarinda anlamli bir farklilik olmadig: tespit
edilmistir. Ancak mesleki kidem degiskeninin 6gretmenlerin paylasilan liderlik algilar
tizerindeki etkisi incelendiginde, paylasilan liderlik algilari, gérevlerin ortak tamamlanmasi
ve karsilikli beceri gelistirme alt boyutlar1 incelendiginde aralarinda anlamli farkliliklar
oldugu goriilmiistiir. Bunun yani sira paylasilan liderlik davranislart ile okul kiltiiri

arasinda pozitif yonde ve yliksek diizeyde anlamli bir iligki oldugu sonucu tespit edilmistir.



Baska bir ifadeyle okul yoneticisinin paylasilan liderlik davraniglarinin artmasi okul
kaltard Gzerinde pozitif yonde katki saglayacag: ifade edilebilir. Regresyon sonuglarina
gore, paylasilan liderlik alt boyutlarinin gorev tamamlanmasi, beceri, etkilesim ve
duygusal destek okul kiiltiiriiniin destek alt boyutunun anlamli yordayicilar1 olarak
goriilmektedir. Okul kiiltlirinlin bagar1 alt boyutunun yordayicilari incelendiginde ise gorev
tamamlanmas1 ve duygusal destek alt boyutlari oldugu ifade edilebilir. Biirokratik alt
boyutun yordayicilarinin, etkilesim ve duygusal destek oldugu goriilmektedir. Son olarak
da gorevlerin ortak tamamlanmasi, karsilikli beceri gelistirme ve ¢alisanlar arasinda
merkezi olmayan etkilesim diizeylerinin artmasi durumunda okul kiiltlirliniin gbrev ve

destek alt boyutlarinda etkinin daha da artacagi sonucu ortaya ¢ikmustir.

Anahtar sozcikler: Liderlik, paylasilan liderlik, okul yoneticisi, okul kaltdr.



ABSTRACT

The aim of this study is to examine the relationship between school administrators'
shared leadership behaviors and school culture according to the perceptions of teachers
working at high schools. The research was conducted in the relational survey model as a
descriptive study. The population of the research consists of 827 teachers working at 24
high schools in the central district of Karaman in the 2019-2020 academic year. Based on
.95 reliability and .05 deviation values, 263 teachers were determined as the sample of the
study and 267 teachers were reached during the data collection process. The analysis of the
study was conducted for the 264 scales after excluding the data that were not suitable for
analysis. In this study, Shared Leadership Perception Scale (SLPS) and School Culture
Scale (SCS) were used. A personal information form was added to these scales in order to
obtain the demographic information of the teachers. As a result of the analysis, it was
concluded that the data showed normal distribution. Independent sample t-test was applied
to determine whether the educational status and gender caused a significant difference in
the school administrators and on school culture. In addition, one-way analysis of variance
(One-way ANOVA) was used to determine whether the variables of age, seniority in
schools, and professional seniority caused a significant difference in the school shared
leadership perceptions of school administrators and on school culture. Pearson moments
product correlation analysis was applied to determine the level of the relationship between
shared leadership behavior and school culture. Finally, multiple linear regression analysis
was conducted to determine whether the shared leadership perceptions exhibited by school
administrators are a significant predictor of school culture. According to the results, it was
determined that there was no significant difference in both shared leadership and all sub-
dimensions and in school culture and all sub-dimensions according to the variables of
gender, age, educational status and tenure in current schools. However, when the effect of
professional seniority variable on teachers' shared leadership perceptions and the sub-
dimensions of shared leadership perceptions, common definition of tasks and mutual skill
development were examined, it was seen that there were significant differences among
them. In addition, it was determined that there is a positive and highly significant
relationship between shared leadership behaviors and school culture. In other words, it can
be stated that shared leadership behaviors of the school administrator will contribute



positively to the school culture. According to the regression analysis results, job
description, skills, interaction and emotional support of shared leadership sub-dimensions
are seen as significant predictors of the support sub-dimension of the school culture. The
predictors of the success sub-dimension of school culture are job description and emotional
support sub-dimensions. It is seen that the predictors of the bureaucratic sub-dimension are
interaction and emotional support. Finally, it was found that the increase in the level of
common definition of tasks, mutual skill development and decentralized interaction among

employees will increase the effect of school culture on task and support sub-dimensions

Keywords: Leadership, shared leadership, school administrators, school culture.
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BIRINCi BOLUM

1.  GIRiS

Bu bélimde, arastirmanin problem durumuna, problem ciimlesine, alt

problemlerine, varsayimlara, sinirliliklara ve 6nemine yer verilmektedir.

1.1. Problem Durumu

Egitim, insanin var oldugu her donemde 6ne ¢ikan ve yasanilan toplumsal bir
olgudur. Ancak egitim ile bireye yuklenen bilgi, yeterlilikler ve beceriler ile bu bilgi,
yetkinlik ve becerilerin yiiklenmesinde kullanilan yol, ara¢ ve yontemler, egitime olan
bakis acist ve beklentilerin toplumlardan toplumlara degisiklik gostermektedir. Ancak
degismeyen seyin toplumun yeni iiyelerinin egitime duyduklar1 ihtiya¢ oldugu ifade
edilmistir (Toprake1, 2011). Toplumu degistirerek gelistirme ve toplumun sahip oldugu
degerleri yeni gelen nesillere aktarma misyonlar1 ile hareket eden okullar ¢agi1 yakalama
adma gereken uygulamalar1 yapmada geri kalabilmektedir (Schlechty, 2014). 20. yiizyilin
son ¢eyreginden itibaren diinyada toplumsal ve teknolojik alanlarda yogun bir degisim
yasama baslamistir. Okullarin yaganan bu hizli degisime ayak uyduramayisi onlarin etkili
okul olmasmi engelleyen en biiyilk etkendir. Okullarin; kendilerini yeniden
tanimlamalari, rollerini yeniden belirlemeleri ve okul kilturlerinin saglikli bir sekilde
kurmalari, varliklarini etkin bir sekilde siirdiirebilmesi i¢in gereklidir. Bir 6rgitun
icindeki degisimin hizi, disindaki degisimin hizindan yavas oldugunda durum olumsuz
bir orgiit kiltiiriinlin olugsmasma sebep olacak bu duruma bagli olarak da Orgutin

devamliliginin tehdit altina girecegi ifade edilmistir (Schlechty, 2014).

Bir okul incelenirken ¢ogunlukla okulun yapist ve uygulanan programlarindan sdz
edilir. Ancak s6z konusu olan okulu diger okullardan ayirt eden en dnemli faktorlerden
okulun yazili1 veya yazisiz kurallarindan olusmus olan kiiltiiriidiir (Ramsey, 1992). Okul
kiiltiirlerin; cagdas bir genis goriisliliige dayali, bilimsel gelismeleri destekleyen,
paydaslarina deger katan ve deger verebilen, Orgiitii olusturan bireylerin gelisimlerini
destekleyebilen yapida olmasi gerektigini belirtmistir (Celik, 2002). Clnki 6rgut kaltrd,

orgltte gorev alan paydaslari, Orgiitiin hedeflerine ulagabilmesi hususunda birlikte



hareket etmelerini saglayacagi ifade edilir. Birliktelik ile ortaya koyulacak isler ile
akademik basar1, mesleki doyum, vizyon ve ekip ruhu sekillendirecegi soylenebilir. Buna
bagl olarak okul kiiltiirii; orgilit basarisinda, amaglarin belirlenmesinde, kararlarin ve
stratejinin olusturulmasinda biiyiik rol oynayacagi da ifade edilebilir. Bu durumda orgiite
bagliligit meydana getirerek birliktelik saglayarak bu sekilde olusturulmus bir kiiltiirde
gorev yapan paydaslarin hem kendilerine hem de oOrgiite olan giivenlerinin artmasi ve

daha biiytik enerji meydana ¢ikacagi ifade edilmistir (Eren, 2004).

Her okulun sahip oldugu islevsel, islevsel olmayan, zayif veya gig¢li
kategorilerinde kiiltiirlerin oldugu; bu kiiltiirlerin de okullarda goérev yapan dgretmenlerin
calisma ortamlarini, motivasyonlarini, orgiite olan baghliklarin1 ve egitime olan bakis
acilarin1 etkileyecegi ifade edilir. Aymi sekilde basarili olarak nitelendirilebilecek
okullarda kusursuz bir genis goriisliiliik, islevsel ve giiclii bir kiiltiir oldugu tespit

edildiginden s6z edilmektedir (Cunningham ve Gresso, 1993).

Okul 6rgutlnan, okul yoneticilerini, okulda gorev yapan 6gretmenleri ve okul igi
ve disindaki Ogrencileri igine aldigi bu nedenle okullarin giiclii bir kiiltiire sahip
olmasinin tek basina yeterli olamayacagi ifade edilir (Timperley, 2005). Buradan yola
cikilarak okul drgutlerinin ¢ok yonli olarak ele alinmalari; 6gretmen, yonetici iliskileri,
okula aitlik duygularinin 6l¢iilmesi ve liderler ile kiiltiiriin sekillendirilmesi konulariin
onem arz edecegi sOylenebilir. Bu nedenle okul kdltdrinun iyi bir yonetici ile
sekillendirilebilmesi okullarin amaglarina ulasma konusunda en etkili ve Onemli
noktalarindan birisi oldugu arastirmalarda ortaya konulmustur (Robinson ve Bucic, 2005;
Timperley, 2005). Okul yoneticileri ne kadar liderlik 6zelliklerine sahipse okul orgiitu
biinyesinde goérev yapan c¢alisma arkadaglarimi da aymi diizeyde etkileyerek
sekillendirecegi diger bir ifadeyle okul yoneticilerinin sergileyecekleri liderlik dzellikleri
ayni kiiltiir semsiyesi altinda bulunan paydaglarin ortak amaclara uygun bir sekilde
davranmasimmi ve okulun basarisint arttirmasimi  destekleyebilecektir. Clinkii  okul
yoneticisinin kabullenecegi ve sergileyecegi liderlik tarzi 6rgiitteki diger bireylere model
olabilmektedir. Buna bagli olarak okul biinyesindeki her bireyin davraniglarini,
hedeflerini, vizyonunu ve deger yargilarii da etkileyecegini yani okul y0neticisinin
benimseyecegi liderlik tarzi alt diizeylerdeki tiim 6rgiit liyelerinin ekip idaresindeki yetki
sahipligi ve egitimleri i¢in de dnemli oldugu ifade edilmistir (Robinson ve Bucic, 2005).
Son yillarda yapilan arastirmalar bir yoneticinin liderlik ozelliklerine sahip oldugu

kanisina ulasabilmek i¢in, orgilitteki paydaslarin duygu ve diisiincelerini, sahip olduklari



deger yargilarini, davraniglarini, inanglarmi  ve  alisilagelmis  uygulamalari
etkileyebildigini gozlemlemek gerektigi iizerinde durmaktadirlar. Egitim yoneticisinin
sahip olmasi gereken liderlik 6zellikleri sadece basit bir sekilde gorevlerin islenmesi
degil, olas1 bir risk durumunda Onciiliik ederek her tiirlii ihtimalleri degerlendirerek yeni
fikirler sunarak insanlart bu fikirler dogrultusunda siiriikleyebilmek olacagi ifade
edilmistir (Tahaoglu ve Gedikoglu, 2009). Bununla birlikte, John (1980) yaptig1
arastirmasinda, Orgiitiin etkililiginde insanlarin orgiit icerisindeki ytriittiikkleri gorevlerde
sorumluluk ve biling diizeylerinin 6nemi iizerinde durmus ve bu durumun ise
yoneticilerin sahip olmast gereken liderlik davranisinin Orgiit paydaslari arasinda
dagitilmas: ile saglanabilecegini belirtmistir. Baska bir ifade ile yoneticilerin etkili
paylasilan liderlik davraniglarini sergileyerek insanlarin ortak amaglar dogrultusunda
sorumluluklarini hissetmelerini saglayacagini ve bunun da gerek okulda goérev yapan
Ogretmenlerin gerekse oOgrencilerin aitlik duygusunu gelistirerek okulun etkililigini
saglayacagini ifade etmistir. Ayni arastirmada alt1 ¢izilen diger bir nokta ise Orgiitte
diizenli bir sekilde islerligi kazandirmanin orgiit paydaslarinin katilimiyla dogru orantili

oldugu ifade edilmistir.

Cemaloglu (2007) okul yoneticilerinin liderlik davranislart lizerinde durmus ve
okul yoneticilerinin sergileyecekleri liderlik davraniglarinin okuldaki 6gretmenlerin
davraniglarin1  dogrudan etkiledigini ifade etmistir. Bu durumun ¢agdas yonetim
yapisinda; siradan islerin disina ¢ikamayan klasiklesen liderler yerine, orgilitlenmis olan
bir grubun sergileyecekleri davramiglar1 oOrgiitin amacglar1 dogrultusunda etkileyerek
yonlendirebilecek liderlere ihtiyac duyuldugunu 6n plana ¢ikarttigi vurgulanmistir.
Yasadigimiz ¢agda degisimin ekonomik, toplumsal ve sosyal alanlarda etkili oldugu ve
gelisimin stireklilik arz ettigi yadsmamaz bir durumdur. Buna dayanarak bdyle bir
donemde egitim yoneticilerinin sahip olduklar: yetkinliklerin yeniden yapilandirilmasinin
da zorunlu olacagi sdylenebilir. Giimiiseli (2001) arastirmasinda, bu ifadeyi destekleyici
sekilde, okul orgiitlerinde kurulan iliskilerin yogunlugundan kaynakli olarak okuldaki
biitiin paydaslarin ortak bir hedef ¢evresinde birlestirebilen, ortak amaclar yolunda
orgiitlenmis paydaglarin davraniglarin1 etkileyerek Orgiitli amaglarina ulastirabilen
yoneticilere ihtiyag duyuldugunu belirtmistir. Belirtilen bu liderlik 6zelliklerine
bakildiginda liderin, paydaslar1 birlestirici ve paydaslarin kendilerini 6rgiitiin bir pargasi

hissettirebilmesinin 6nemi ortaya koyulmustur.



Orgiitler kiiltiirlerinin daha saglam ve daha giiclii olmasini saglayacak en dnemli
unsurlardan birisinin yOneticisinin sergiledigi liderlik davraniglart oldugu yukarida
bahsedilen arastirmalarda ortaya konulmustur. Bolden (2009) ise yaptigi arastirmada
liderlikle ilgili bagka bir nokta iizerinde durmus ve paylasilan liderligin, diger liderlik
modellerinden farkli olarak liderligin tek kisiye yiiklenmesinden ziyade orgiitteki tiim
gorevli bireylere dagitilmasinin gerektigini belirtmistir. Bunun sonucunda bireylerin
motivasyon, akademik basari, Orgiite baglilik diizeylerini artacaginin ve sorunlarla
karsilasma durumunda c¢Ozliimlerin hizli, akile1 ve sistemli bir sekilde c¢6ziime
kavusturulmasina ortam hazirlayacagin1 ifade etmistir. Bu durum da oOrgiitlerde
paydaslarin ortak amagclar dogrultusunda belli hedeflere odaklanmalarinin ve bu
hedeflerin getirecegi basarinin devamliliginin saglanmasinda etkili olan liderlik tarzinin
paylasilan liderlik oldugu vurgusu yapilmistir. Kisaca belirtmek gerekirse paylasilan
liderlik, gii¢lii bir okul kiiltiiriiniin sekillendirilmesini kolaylastirabilecektir. Nitekim bu
konuda, Harris ve Spillane (2008), paylasilan liderligin farkli alanlarda uzmanliga sahip
bireylerin bilgilerinin kartopu 6zelligiyle okul kiiltiiriinde eksik noktalar giderilebilecek
daha saglam ve gelisen bir okul kiiltiiri meydana gelebileceginin dnemine dikkat
cekilmistir. Ayrica Atilkan (2009), yapmis oldugu arastirmasinda okul yoneticilerinin
sergilemis olduklart paylasilan liderlik davramiglariin etkili bir okul kiiltiirii
yaratmasinda ve gelistirilmesinde anlamli bir yordayicist oldugu sonucuna ulagmustir.
Buradan yola ¢ikilarak okul Kkiiltiiriiniin olusturulmasinda temel aliman en Onemli
faktorlerin birisinin okul yoneticilerinin sergileyecekleri paylasilan liderlik davraniglari

oldugu ifade edilebilir.

Okul yoneticilerinin paylasilan liderlik davranislar1 ve etkili bir okul kiiltiiriiniin
kurulmasinin en Onemli etkilerinden birisi etkili okul olusturmadir. Etkili okul
caligmalarina bakildiginda en 6nemli ¢iktisinin 6grenci basaris1 oldugu goriiliir (Balct,
2013; Demirtas, 2010; Girmen, 2001). Karaman ilinin 2018 yili Yiiksek Ogretim
Kurumlart Sinav sonuglaria gore diger illerin basar1 siralamasinda 21. sirada yer aldigi
ve swnava giren Ogrencilerin 8813’linden 1850’sinin 6n lisans ve 1573’niin lisans
programlarina gidebildigi goriilmektedir (Yiksekdgretim Kurulu [YOK], 2018). Yine
Karaman’da 2019 yili ortadgretim kurumlarina iliskin merkezi smmav sonuglarina gore
diger illerin basar1 siralamasi1 anlaminda 52. sirada yer aldigint ve %5°lik basar1 dilimine
3275 ogrenciden sadece 141 tanesinin girebildigi goriilmiistiir. Ayn1 sinav i¢in alt test

ham puan ortalamalar1 incelendiginde 20’ser soruluk testlerden Tiirkge testi 9,59,



Matematik testi 2,81, Fen Bilimleri testi 7,40 oldugu; 10’ar soruluk testlerden T.C.
Inkllap Tarihi ve Atatiirk¢iiliik testi 6,11, Din Kultiri ve Ahlak Bilgisi testi 6,01,
Yabanci Dil testi icin ise 3,37 net oldugu goriilmektedir Milli Egitim Bakanligi [MEB],
2019). Bu sonuglar baglaminda Karaman ilinin akademik basar1 anlaminda diger
illerimize gore daha geride oldugu ifade edilebilir. Bu duruma sebep olarak ise paylasilan
liderlik davraniglariin yeterli diizeyde olmamasi ve buna bagl olarak da etkili okul kiilt
liderlik davranis1 sergilenmesiyle birlikte okullarda tiim paydaslar ortak amagclar ve
degerler etrafinda birlesecek ve ekip ruhu, ortak vizyon ve grup c¢alismalar1 sayesinde
daha gii¢lii bir okul kiiltiirii olusacaktir. Okul yoneticilerinin paylasilan liderlik
davraniglar1 ile okul kiltiirii arasindaki iliskinin incelenmesi hususunda yapilmis

caligmalara bakildiginda 6zellikle yerli alan yazinin sinirliligi dikkat cekmektedir.

Bu dogrultuda bu arastirmanin amaci, 6gretmen algilarina gore ortadgretim
okullarinda gorev yapan okul yoneticilerinin paylagilan liderlik davraniglari ile okul
kiiltiiri  arasindaki iliskiyi incelemektir. Bu arastirma, Karaman ili ortadgretim
okullarinda gorev yapan 6gretmenleri kapsamaktadir. Arastirmada elde edilen sonuglarin
hem Karaman ilindeki paylasilan liderlik algilar1 ve okul kiiltiirli arasindaki iliskiyi ortaya
koyacak hem de buradan elde edilen sonuglar yurt iginde ve yurt disinda elde edilen
aragtirma sonuclar ile birlikte degerlendirilerek okul yoneticilerinin paylasilan liderlik
davraniglart ve okul kiiltiirii arasindaki iliskisinin anlamlandirilmasi hususunda katki
saglayacaktir. Bunun yani sira aragtirma sonuglarini okuyan karar vericilere, okul
yoneticilerinin  se¢ilmesi, atanmasi gibi kriterleri belirlerken paylasilan liderlik
ozelliklerini gbz Onilinde bulundurmalarin1 ve bu hususta hangi noktalara dikkat etmeleri
gerektigi konusunda katki saglayacaktir. Diger bir agidan okul yoneticileri okullarinda
daha giiclii bir okul kiiltliriiniin olusturulmasinda paylasilan liderlik davraniglarinin
sergilenmesi konusunda farkindalik kazanmis olacaklardir. Tim bu agilardan
degerlendirildiginde arastirmanin sonuclarinin uygulayicilara ve karar vericilere 151k

tutmasi1 beklenmektedir.

1.2.  Problem Cumlesi

Ogretmen algilarina gore Karaman ili Merkez ilgesi ortadgretim okullarinda gorev
yapan okul yoneticilerinin paylasilan liderlik davraniglarin1 gésterme diizeyleri ile okul

kiiltiiri arasinda anlamli bir iligki bulunmakta midir?



1.3. Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci 6gretmen algilarina gore ortadgretim okullarinda gorev
yapan okul yoneticilerinin paylasilan liderlik davraniglarini ile okul kiiltiirii iliskisini

incelemektir. Bu amag cercevesinde asagidaki sorulara yanitlar aramaktir.

1) Ortadgretim okullarinda gorev yapan 6gretmenlerin, okul midiirlerinin paylasilan
liderlik davraniglarina iliskin algilar1 ne diizeydedir? Bu alg1 6gretmenlerin,
a) yaslarmna,
b) cinsiyetlerine,
c) mesleki kidemlerine,
d) o okuldaki hizmet surelerine,
e) egitim diizeylerine
gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermekte midir?
2) Ortadgretim okullarinda gorev yapan Ogretmenlerin, okul kiiltiirii algilari ne
diizeydedir? Bu diizey 6gretmenlerin;
a) yaslarina,
b) cinsiyetlerine,
c) mesleki kidemlerine,
d) o okuldaki hizmet srelerine,
e) egitim diizeylerine
gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gdstermekte midir?

3) Ogretmenlerin, ortadgretim okullarinda gorev yapan okul yoneticilerinin
paylasilan liderlik davraniglarina iliskin algilart ile okul kiiltiirtine iliskin algilar
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligski var midir?

4) Ortadgretim okullarinda gorev yapan okul yoneticilerinin paylasilan liderlik

diizeyleri, okul kiiltiirii diizeyinin istatistiksel olarak anlamli bir yordayicis1t midir?

Sonug olarak yukarda belirtilen bu noktalardan hareketle, arastirmanin temel
amac1 Karaman ili merkez ilge sinirlar1 igerisinde bulunan ortadgretim okullarinda gorev
yapmakta olan okul yoneticilerinin paylasilan liderlik diizeyleriyle okul kiiltiirii

arasindaki iliski durumunu bilimsel olarak saptamaktir.



1.4.  Arastirmanin Onemi

Orgiitlerde yer alan bireylerin bilgi ve tecriibeleri, bireyler arasinda olusan giiven
neticesinde, alinacak kararlara katilimin saglanmasi siirecinde 6nemli bir faktor olan
gelisime ve degisime uygun, yeni seyler liretmeye kabiliyetli bireylerin olusturmasiyla
ortaya ¢ikan liderlik tiirii paylasilan liderlik anlayisidir (Gronn, 2000; Harris, 2003). Hem
uygulamalarda hem de kuramsal gercevede liderlik alan yazisinda 6nemli bir yer tuttugu

fark edilince bu arastirmanin konusu olmasina karar verilmistir.

Paylasilan liderlikle ilgili alan yazin incelendiginde bu ¢alismanin ilk olmadigi
ancak paylasilan liderlik ile okul kiiltiiriiniin iliskisi konusu calisildigindan alanda
neredeyse yok denecek kadar az kaynak bulunmaktadir. Bu nedenle ¢alisilan konunun
yerli alan yazinina katki saglayarak, paylasilan liderlik konusunda yapilan ¢aligmalara
destekleyici bir adim niteligi tasiyacagi on goriilmiistiir. Ayrica ortadgretim okullarinda
paylasilan liderlik uygulamalari i¢in destekleyici ve gelistirici olabilecegi, okul kiiltiirii
konusunda okulda goérev yapanlarin bu konu hakkinda algilarinin olusacag: ve var olan
okul kiltiirlerinin gelismesi, diizenlenmesi veya denetlenmesi konularinda destekleyici

olabilecegi diisiincesi bu ¢aligmanin 6nemini ortaya koymaktadir.

Ortadgretim okullarinda goérev yapmakta olan idarecilerin ve Ogretmenlerin
goriisleri dogrultusunda, okul yoneticilerinin paylasilan liderlik diizeyinin belirlenerek,
okul kiiltiirii ile iliskisinin degerlendirilmesi ve bu konuya iliskin etmenlerin ortaya
cikarilmast tizerine yapilan bu aragtirmada, paylasilan liderlik ve okul kiiltiiri
kavramlaria yonelik detayl bir bilgi birikimi ortaya koymaktadir. Bu ¢alisma sonucunda
elde edilecek sonuglar, okullardaki akademik basar1 diizeyinin artirilmasi, okul kiiltiirii
algisinin  olusturulmasi/artirllmast  ve Ogrenmenin gelistirilmesine destek olacak

uygulamalar konusunda yardimci olacagi degerlendirilmektedir.

15. Arastirmanin Simirhiliklar:

1) Calisma evreni Karaman ili merkezindeki ortadgretim okullariyla sinirlidir.

2) Calismaya konu olan ortadgretim okullarindan alinan veriler uygulanan Paylagilan
Liderlik Algis1 Olgegi (PLAO) ile Okul Kiiltiirii Olgeginin (OKO) analiz edilecek
olan sonugclariyla smirhdir.

3) Covid-19 nedeniyle veri toplama araglarinin sanal uygulamalardan birisi olan

Google Forms ile toplanmast da bu ¢alismanin bir sinirhiligidir.



1.6. Arastirmanin Varsayimlari

1) Arastirmaya konu ortaggretim okullarinda gorev yapmakta olan okul
yoneticilerinin paylasilan liderlik davraniglarim1 gosterdiklerine dair 6gretmen
algilarinin oldugu varsayilmistir.

2) Arastirmaya konu ortadgretim okullarinda gorev yapmakta olan okul
yoneticilerinin ortaya koyduklari paylasilan liderlik davraniglarinin diizeyini
ogretmenlerin goriisleriyle belirlenebilecegidir.

3) Arastirmaya konu ortadgretim okullarinda okul kiiltiiriiniin oldugu varsayilmustir.



IKiINCi BOLUM

2. KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. Lider ve Liderlik

Lider, insanlar1 bir amag etrafinda toplayan; orgiitiin tecriibelerini degerlendirip
diizenleyen ve bu tecriibeler sayesinde orgiitiin giiclinden faydalanan kisidir (Demirtas ve
Giines, 2002). Yukl (2006) liderligi, bireysel veya kolektif amaglar1 ger¢eklestirmek igin
baskalarin1 etkileme siireci olarak tanimlamaktadir. Buradan yola ¢ikarak orgiitte
belirlenen amaglarin (kisisel ve grup amaglarini) gergeklestirilmesi, bir kisinin de orgiit
faaliyetlerini etkiledigi ve yonlendirebildigi siire¢ seklinde sdylenebilir. Ayni1 zamanda
liderlik insanlar1 belirlenen amaglar dogrultusunda hareket ettirebilen ve pesinden
stiriikleyebilen bir kabiliyet olarak da disiiniilebilir. Liderlik, orgiit, kisilik ve davranis
birbirleri ile etkilesim icerisinde olan genis kapsamli bir olgudur. insan1 inceleyen biitiin
bilimler icin en 6nem arz eden konulardan birisi de liderliktir denilebilir. Orgitlerin, grup
ve takimlarin igerikleri amaglar1 ve yonetilmeleri hakkinda bize bilgi veren 6nemli faktor
liderliktir. Ayrica bir Orgiitte veya grupta ortak amag¢ dogrultusunda calisan insanlarin
takim performanslart i¢in Onemli durumlardan birisi de iyi uygulanabilen liderlik

davranisidir.

Karakter veya kisilik denilen olgu da aslinda liderligin gostergelerinden birisidir.
Bahsedilen bu gosterge aslinda liderin tercihlerini ve performanslarini etkileyebilecegi
icin bu durum artirilmak i¢in kullanilabilir. Kisilik 6zellikleri; i¢ zihinsel yetenek,
mesleki beceri, liderlik becerileri ve kisilerarasi beceriler olarak ayri ayri kategorilerde
incelenerek bazi yetenekler gosterilmistir (Hogan ve Kaiser, 2005; akt., Can, 2009). Bu
yetenekler de en onemli ve ilk basta bulunmas1 gereken, zorlayici ve gergekei bir vizyon
belirlenmesi ve agiklanmasidir. Sonrasinda hedefe ulasilmasi icin orgiitteki bireylerin
motivasyonunu saglayabilmek basariya giden yolda yo6nlendirici ve destekleyici olarak
standartlari yakalayabilmektir. Orgiitte etkili bir takim kurularak takimin her bir ferdinin

onemsendigini hissettirmek ve bu dogrultuda raporlar hazirlanmasi da 6nemlidir.
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Southworth (1993) liderligi tanimlamasimna gore, Orgiit bazinda degisim yapilarak
ilerlenmesi, gelismenin saglanmasi, sayginin her zaman gozetilmesi sinirlarinda gelisme
seklinde tanimlanabilir. Bu anlayisla liderlik davranislardan olusan bir kavramdir. Amag
olarak da birlikte hareket etmeyi ve ortaya koyulan tiriin ve hizmette kalite standartlarin

artirmay1 hedefler denilebilir.

Okul yoneticilerinin liderlik 6zelliklerini tagimasi, okullar1 amaglarina ulagtiran en
onemli faktorlerden birisidir. Okul yodneticisinin liderlik ruhunu yasamasi, kendisini rol
model olarak gdren Ogrenci ve Ogretmenlerin ortak amaca uygun hareket etmelerine
destek olabilir. Okul ydneticisinin benimseyecegi liderlik tarzi ¢ok biiyiik 6nem arz eder.
Ciinkl okul yoneticisi sergileyecegi liderlik tarziyla ¢evresindeki kisileri etkileyebilecek
konumdadir. Bu sergilenecek liderlik tarzi ayni zamanda yoneticiyi rol model olarak
gbren Ogrenci ve Ogretmenlerin gelecekte nasil bireyler olacaklarini, davranislarini ve
mesleki etiklerini etkileyecektir. Ayn1 zamanda bu etkilenme ¢evresindeki kisilerin;
otoriter, serbest birakan, doniisiimciiliik yapan veya demokratik davranan kisiliklerden
hangisini uygulayacaklaria da rehber olacaktir (Tahaoglu ve Gedikoglu, 2009). Zirvede
bulunan okul yoneticisinin uygulayacagi liderlik tarzlari, okulda bulunan her diizeydeki
iiyenin, ekip olarak ortak ama¢ dogrultusunda yonetimde s6z sahipligi ve birliktelik ruhu

ve 0grencilerin de 6grenimleri i¢in olduk¢a 6nemlidir (Robinson ve Bucic, 2005).

Liderlik yapmak demek sadece gorev ve sorumluluklarini yerine getirmek demek
degildir. Bir olay veya risk karsisinda 6n planda olabilmek, tiim sartlar1 inceleyerek
degerlendirmek ve bu degerlendirme sonucunda da ¢ikis yollar1 bularak ekibini pesinden
getirebilmektir. Bir okul yoneticisi de liderlik yaptigi takim arkadaslarinin duygu,
diistince, inang ve deger yargilarimi iyi bir sekilde yonlendirebilmeli ve etkileyebilmedir.
Okul yoneticisi yapacagl uygulamalarda alisiimislarin disina ¢ikabildiginde ve otorite
kaynaklarim1 gerektigi sartlarda asabildiginde, 6n plana ¢ikan ve akilda kalan lider olur

(Tahaoglu ve Gedikoglu, 2009).

2.2. Liderlik Yaklasimlari

Liderlik ve yoneticilik kavramlari, insanligin var oldugu en eski konulardan
olmasi nedeniyle bu kavramlar c¢ok fazla {izerinde durulmus ve arastirmalara konu
edilmistir (Zel, 2011). Birbirleriyle i¢ ice ge¢mis olan bu kavramlar bilim insanlarinin her

donem ilgi odagi olmus ve farkli ¢alismalar yapilmistir. Bu alanla alakali bir¢ok yaklagim
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bulunmakta ve her yeni yaklagim onceki yaklagimin eksiklerini kapatip farkli bir yoniinii
gelistirilmesi amaci ile ortaya konulmustur (Kaya, 2014). Bu yaklasimlardan 6zellikler
yaklasimi, liderlerin sahip olduklar1 kisisel 6zelliklerini merkeze alarak ¢alismalar ortaya
koymustur. Davranigsal yaklagimlar ise 1940 — 1960 yillar1 arasinda “Lider Kimdir?”
sorusundan ziyade “Lider ne yapar?” sorusuna odaklanmistir. 1980°li yillardan giiniimiize
kadar gecen siirecte ise modern liderlik yaklasimlari olarak dontistimcii liderlik,

etkilesimci liderlik ve paylasilan liderlik kavramlar 6n plana ¢ikmaktadir.

2.2.1. Ozellikler Yaklasimi

Ozellikler yaklasimi, liderlik kavraminimn agiklanmasinda kullamlmis olan ilk
yaklagimdir. Temelinde 1910 yilinda Thomas Carlyle’in “Biiyiik Adam” modelinden
ortaya c¢ikan bu yaklasim 1940’hh yillara kadar kabul edilmistir (Erdogan 1991). Bu
yaklagimin ortaya c¢ikmasinda 1. Diinya Savasinda, Amerikan devletinin ordusu igin
subay alim siireclerindeki ihtiyaglart etkili olmustur (Doganbas, 2017). Bu kapsamda,
ozellikler yaklagiminin birinci sorusunun “Kimler subay olabilir?” olmasimnin
degerlendirilmesi yapilacaktir. Yaklasimin temelinde yatan “biiyilkk adam teorisi”
ozellikle 20.yy ilk ceyreginde askeri liderleri (komutanlari) nitelemek i¢in kullanilistir
(Altintas, 2020). Ozellikler yaklasiminin temelini bu teori atmistir ve sonraki yillarda
farkli alanlar i¢in de kullanilmis ve “kimler lider olmal1?” sorusu sekline doniigsmiistiir.
Ozellikler yaklasimina gore, bireyi lider yapan 6zellikler yaradilis ile birlikte gelir,
dogustan bu oOzelliklere sahip olmayan bireylerin sonradan lider olmasinin miimkiin

olamayacag belirtilir (Bakan ve Bulut, 2004; Zel, 2011).

Bu yaklasima gore liderlerin sahip olduklari nitelikler liderlik davraniglarin
sergileme durumlarini belirleyen en onemli faktér oldugu ifade edilmistir. Bir baska
deyisle, orgiitiin yonetilme sebebi ve kisinin lider olarak kabul edilmesi kisinin sahip
oldugu o6zelliklere baghdir (Kogel, 2001). Liderler bu 6zellikleri sonucunda diger orgiit
paydaslarindan farkli bir kisidir. Liderler orgiitleri ileriye gotiirecek olan basta bulunan
kisilerdir. Bu yaklasima gore bireyin lider olabilmesi i¢in orgiit paydaslarindan farkl
yetenek ve tecriibelere sahip olmasini gerektigi ifade edilir. Bu nedenle bu yaklasimin
temel noktasi, orglit liyeleri arasindan basarili liderleri basarisiz liderlerden farkli kilan
ozelliklere sahip olanlar1 bulabilmektir. Ozellikler teorisi basaril1 bir liderin sahip olmasi
gereken oOzellikleri, liderlerin kisisel Ozelliklerinden belirlenmesi gerektigini belirtir

(Erdogan 1991).
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1920 ve 1930 yillart arasinda yapilan arastirmalarda liderlik 6zellikleri 3 ana
baslik altinda incelenmistir. Bu basliklar; kisilik 6zellikleri, zeka ve yetenek ve fiziksel
ozellikleri olarak ifade edilmistir (Erkutlu, 2014). Bu kavramlarin 6l¢iilmesinin zor ve
kistaslarin net olmayisi herkes tarafindan kabuliiniin miimkiin olmamasi nedeniyle
yaklagimin yetersiz kalmasina neden olmustur (Zel, 2011). Bu durum iizerine 1950’1l
yillarda yalnizca bireysel oOzelliklere bakilarak liderligin ag¢iklanmasi c¢aligmalarinin
yetersiz oldugu goriilerek liderligin agiklanmasi siirecinde davraniglarin etkili oldugunu

savunan yaklasim olan davranigsal yaklasim ortaya ¢ikmistir (Simsek, 2006).

2.2.2. Davramssal Yaklasimlar

1950’11 yillara gelindiginde sadece bireysel ozelliklerin liderlik kavramini
tanimlamaya yeterli olmadigin1 ve lider olabilmek igin 6lcilebilen ve gbézlemlenebilen
davranislar iizerinde durulmasi diislincesiyle davramigsal yaklasim ortaya cikmustir.
Davranigsal yaklasimda amag etkin bir lider olabilmek adina “Liderler hangi davranislari
sergilemelidir?” sorusu cevap bulmaktadir (Bulug, 2009; Kececioglu, 2003). Ozellikler

yaklagimi ile davranigsal yaklasim arasindaki temel farklar Tablo 1.’de ele alinmistir.

Tablo 1: Ozellikler yaklasimi ve davranigsal yaklasimlarm karsilastirilmas:

Ozellikler Yaklagimi Davranigsal Yaklagim

Liderin davraniglarini ortaya ¢ikarip

Liderin kisisel 6zelliklerini arastirir.
gozlemler.

Olgiilemeyen kisilik 6zellikleri (8zgiiven,

Gozlemlenebilen davranislar 6n plandadir.
cesaret vb) on plandadir.

‘Lider nasil davranmalidir?’ sorusunu
sorar.

‘Kimler lider olmalidir?’ sorusunu sorar.

Kaynak: Zel, 2011, s.191.
2.2.2.1. Ohio State Universitesi Calismalari

Basaril1 liderlerin sahip olduklar1 o6zellikleri uzun yillardir arastirmalara konu
olmustur. Eski donemlerde liderligin dogustan gelen bir olgu oldugu diisiiniiliirken bu
gorlis giinimiizde degismistir. 1940°lh ve 1950’11 yillar arasinda Ohio Devlet
Universitesi’nin yapmis oldugu bir arastirmada liderlerin astlar1 ve {istleri ile kullanmis
olduklar iletisim 6zellikleri konu edilmistir (Aydin, 2005). Bundan sonraki siiregte Ohio
State Universitesi’nin davranis yaklasimi ile ilgili detayli bir arastirma yapilmistir. Bu
arastirmada 1800 farkli liderlik davranislar listelenmis, istatistiksel analiz ve uzmanlarin

yaptig1 yorumlar neticesinde bu rakam 150 maddeye diisiiriilerek soru haline getirilmistir.
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Bu anket Hemphill ve Alvin Coons tarafindan gelistirilmistir ve anket sorular1 6lgek
halini alarak, LBDQ (Leader Behavior Description Questionnaire) seklinde
isimlendirilmistir (Mitchell ve Larson, 1987). Bu anket sayesinde liderlerin sahip olmasi
gereken davranigsal 6zelliklerin neler oldugu istatistiksel olarak degerlendirilerek ortaya

koyulmaktadir.

2.2.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Cahsmalar

Michigan Universitesi yapmis oldugu liderlik arastirmalarda, giiglii ve verimli
orgiitlerin ortaya koyduklari performanslarinin temelinde bulunan liderlik davranis
Ozelliklerinin neler oldugunu tespit etmeyi hedeflemistir. Arastirma sonug¢larinin Ohio
State Universitesi’nin yapmis oldugu arastirmalar ile benzerlik gosterdigi goriilmiistiir.
Bu aragtirma sonuglarina gore; liderlik 6zelliklerinin, goérev merkezli ve ¢alisan merkezli
olarak iki temel baslikta toplanmistir (Erkutlu, 2014). Calisan merkezli liderlik 6zellikleri
boyutu incelendiginde, liderlerin Orgiit paydaslarinin kisisel ozelliklerine saygili bir
sekilde yaklagarak paydaslarin verimlilik diizeylerini artirmaya c¢alistig1 sonucuna
ulagilmistir. Gorev merkezli liderlik boyutu incelendiginde ise daha ¢ok verimlilige
ulasabilmek i¢in bir takim baski durumundan s6z edilmistir. Bu baski ile amaclanan en
yiiksek ve iyi verimi alabilmek oldugu igin liderlerin insani davranis bigimlerinden ¢ok

caligmaya 6nem vermeleri gerektigi sonucu ¢ikmistir (Doganbas, 2017).

2.2.2.3. Likert’in Sistem 1-Sistem 4 Modeli

Liderlerin sergilemis olduklar1 liderlik yaklasimlarina yonelik ¢alismalardan birisi
de Rensis Likert’in “Sistem 1 — Sistem 4” modeli olmustur. Bu arastirmalar, Michigan
Universitesi 6rnekleri olarak da bilinmektedir. Bu modeli agiklayan bilgiler Tablo 2°de

verilmistir.
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Tablo 2. : Rensis Linkert’in Sistem 1- Sistem 4 Modeli

Liderlik Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
Degiskeni (Istismarci- (Yardimsever- (Katilime1) (Demokratik)
Otokratik) otokratik)
Hizmetci ve Kismen giivenir,  Bitun konularda
Astlara olan Astlara efendi ancak kararlar tam olarak
guven guvenmez arasindakine icin kontrole glvenir.
benzer bir gliven sahip olmak

sekli vardir. ister.

Orgut tyelerinin = Gorevlerle ilgili ~ Kismen serbest Genellikle Her agidan
algiladigt konularda hissederler. serbest serbest
serbestlik tartisirken hig hissederler. hissederler.

rahat degildirler.

Yoneticinin Fikirlerine Ara sira fikirleri ~ Genellikle Daima fikirleri

orgut tyeleri ile nadiren sorar. fikirleri alir. alir ve kullanir.

olan iligkisi basvurur.

Kaynak: Erkutlu, 2014, s.46.

Rinses Likert modelinde liderlik davranislar1 sistem 1’den baslayarak sistem 4’¢
kadar sirastyla istismarci - otokratik, yardimcsever — otokratik, katilimer ve demokratik
olarak gruplandirilmigtir. Sistem 1’de liderin insani yonleri ihmal ederek otoriter ve
genellikle ise dayali davranislart gosterdigi ifade edilir. Sistem 1 belirlenen amaglara
ulagma diizeyinin en az diizeyde olmasinin beklendigi grup olarak tanimlanmistir (Zel,
2011). Sistem 2’de daha ¢ok verim diizeyleri diisiik gruplar bulunmaktadir. Sistem 3’{in
Uretim seviyesinin Sistem 1 ve Sistem 2’ye gore daha yiiksek diizeyde oldugu ifade
edilirken Sistem 4’te ise astlarin kisisel Ozellikleri ve diisiinceleri 6nemli olarak
goriilmektedir. Sistem 4’te karsilikli gliven, takim ¢alismasi, takim ruhu ve verimlilik 6n

plana alindig1 ifade edilmistir (Tekarslan, Baysal, Sencan ve Kiling, 2000; Uzun, 2016).

2.2.2.4. Blake ve Mouton’un Yonetim Tarz1 Matrisi (Managerial Grid)

Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi Matrisi, davranigsal liderlik yaklasimlari
arasinda en ¢ok dikkat ¢eken yaklasimidir. Bu model, Ohio State Universitesi modeli ve
Michigan Universitesi arastirmalar1 ile benzer bigimde gelistirilmistir. Bu model
olusturulurken insan1 temel alma, yapiyr koruma ve ise agirlik verme boyutlar1 baz

alinarak olusturulmustur (Erkutlu, 2014).

Matrisin Y ekseni insani boyuta deger veritken X ekseninin ise agirlik veren
boyuta deger verdigi ifade edilir. Her iki boyutun da algaktan yiiksege olacak bigimde
dokuz boliime ayrildigi ve bes temel noktasinin oldugu ifade edilir. Bu bes temel

noktanin belirttigi liderlik davraniglar ise su sekildedir;
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Matrisin hem insani boyuta hem de ise agirlik veren boyutlara 6nem gdstermeyen
liderlik davraniglarin1 1.1 noktasi oldugu ifade edilmistir. Bu bakimdan liderlin 6rgiitteki
diger paydaslardan bir farkinin olmadig1 goriiliir. Lider orgiitteki islerin diizenlenmesi ve
planlanmasi konularinda basar1 gosterirken insani boyutta basarisiz ise bu nokta 9.1
noktasidir. 9.1 noktasinin tam tersi noktasi olarak da 1.9 noktasi insani boyutun basarili
islerin planlanmasi ve diizenlenmesi konulariin basarisiz oldugunu ifade etmektedir. Bu
tarzdaki bir liderin insani boyutlarin, arkadaslik ve iletisim gibi olgularda uzman boyuttan
cok daha 6nemli oldugu vurgulanir. Liderin orgiitiin amaclar1 dogrultusunda maksimum
verimi ortaya koyacak olan paydaslar1 harekete gegirerek amaclar dogrultusunda
yonlendirilmesinde bagarili olarak goriilen nokta ise 9.9 noktasidir. 5.5 noktasinda ise
liderin insani boyutlar ve Orgiitteki isler konusunda tam anlamiyla bir denge durumunda
oldugu ifade edilir. Liderlerin kendi yonetim anlayislarin1 gérmelerine imkan veren bu
model ile liderler farkli arastirmalar ile kendilerini ortaya koyarak gelistirebileceklerdir.
Lakin, modelin siirekli tartisilmasina sebep olan konu ise arastirmalarda bu modelin ¢ok

fazla desteklenmemesi olmustur (Bakan ve Biiyiikbese, 2010; Kogel, 2001).

2.2.2.5. Mc Gregor’un X ve Y Teorileri

Bu teori, 1957 senesinde ortaya c¢ikartmig olan Mc Gregor’e gore liderlik
davraniglarinin  belirlenmesinde asil onemli olan durumun, bu davraniglarin insan
davraniglarina yonelik olmasi gerektigi varsayimi olarak ifade edilmistir. Mc Gregor
1960 yilinda ortaya koydugu Isletmenin Insan Yénii (The Human Side of Enterprise)
isimli kitabinda X ve Y olarak iki tarzda liderlik oldugundan bahsetmistir. Bu
simiflandirmaya gore, X teorisi liderlerin astlarina yonelik sert ve tutucu bir davranis

grubunu anlatirken Y teorisi neo — klasik bakis acis1 ile anlatmistir (McGregor ve

Cutcher-Gershenfeld, 1960).

Bu yaklasimin X teorisine gore, normal diizeydeki bir insanin c¢aligmayi ¢ok
sevmedigini, isten kagmaya odakli oldugunu, sorumluluk almak istemedigini, ¢ikarci ve
degisime kapali oldugu seklinde ifade edilir. Bu nedenle orgiitteki kisilerin zorlanmasin,
takip edilmesini ve gerekirse cezalandirilmasi gerektigi vurgulanir. Ayni yaklagimin Y
teorisine gore ise; insani degerlere dnem verilmesi gerektigini, insanin iginde ¢aligma
istedigi oldugunu dogustan gelen bir tembellik olmadigini ifade eder. Bu nedenle orgiitiin
paydaslarinin gerekli sartlarda motive edilmesi saglanirsa, kisinin kendisini kontrol

ederek calisarak Orgiit amaclarina hizmet edebilecegini vurgulanir. Bu teoride kisilerin
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potansiyellerinin gelismesi durumunda kisinin sorumluluk alma bilincinin de gelisecegi
de ifade edilmistir. Y teorisinde ne kadar insani boyutlarin nasil saglanacagi konusunda
bir noktaya deginilmemis ve netlik kazandirilmamis olsa da orgiitlerde insani iliskilerin
degeri iizerinde ortaya koyulmus ilk calisma olmasi agisindan ¢ok Onem arz ettigi

soylenmistir (Cutcher Gershenfeld ve McGregor, 1960; Saraman, 2018).

2.2.3. Durumsallik (Kosullu Bagimhilik) Yaklasimlari

Liderlik kavrami sahip oldugu karmasik yapisinda kaynakli olarak davranigsal ve
ozellikler yaklasimlarinin zaman i¢inde yeterli olmadigi fark edilmistir. Siire¢ i¢inde
yapilan arastirmalar, zamani1 yakalayabilen, daha kapsamli ve gercekei bir yaklagima
intiyag oldugunu ortaya koymustur (Erceylan, 2010; Ozen, 2019). Durumsallik
yaklagimina gore, liderligin sahip oldugu O6zelliklerinin anlamli kilinabilmesinin kendi
icinde gerceklestirdigi sartlara bagli oldugu ifade edilmistir (Erkutlu, 2014). Liderlerin
kisilik ozelliklerinin veya sergiledikleri davranislarinin bir anlam kazanabilmesi igin
hangi durumda ne sekilde ortaya ¢iktiginin, etkilerinin neler olacaginin bilinmesinin
zorunlu oldugu ifade edilmistir (Zel, 2011). Bu yaklasim i¢in kullanilan diger ifade
kosullu bagimlilik olmustur. Donaldson’a (2007) gore, bir durumun farkli bir durumu
etkileyebilmesinin temel yolu, baska bir tiglincii degisken ile ilgili olmasidir. Bu kasamda
diisiiniiliirse, farkli sartlarda farkli liderlik tarzlarinin gerektigi bir durumda basariya
ulasabilen bir lider, diger bir durumda ayni basariya ulasamayabilecegi varsayimi goze
carpmaktadir. Bu yaklasima gore, lideri lider yapan; liderin sahip oldugu bagimsiz
ozellikler ya da davranislar olmadigi, farki sartlarda farkli davranislar1 sergileyebilerek
basariy1 elde edebilmesidir (Erkutlu, 2014). Tek ve en iyi liderlik tipinin olusturulmasina
odaklanan davramigsal yaklasimlardan en biiylik farki liderligin tek tip olarak
olusturulamayacagi, durum ve kosullara gore degiskenlik gosterebilecegi varsayimidir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005). Bakan ve Biiyiikbese (2010), durumsallik yaklagimini,
amagc, oOrgitiin Ozellikleri, liderlerin ge¢mis yasantilari, orgiitin amaci ve bireylerin
gecmislerinin etkileyen faktorler oldugunu ifade etmislerdir. Bu yaklagimla alakali

yapilmis olan bazi arastirmalar asagida verilmistir.

2.2.3.1. Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

Fred Fiedler’in oraya koymus oldugu liderlik yaklagimi, durumsallik yaklagimi
temelli yapilan arastirmalarin en degerlisidir. Etkili liderligin sadece ve sadece davranisa

veya yapiya dayanmadigin1 vurgulayan Fiedler lideri, 6rgiit paydaslari ile lider arasinda
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iligkiler, liderin bulundugu konuma gére sahip oldugu yetki diizeyi ve ortaya koyulacak

isin 6zelligi bagarili olmus olarak tanimlayacagini ifade etmistir (Aykanat, 2010).

Lider ve paydaslar arasindaki iliskileri: Liderler ile astlarinin iliskilerinin
ozelliklerini ifade eder. Lider orgiitteki astlarin1 maddi ve manevi olarak destekleyerek
onlara insani yonden saygi duyar ve onlarin ilk olarak birey olduklarinin bilincinde olur.
Bu iligkiden dogan karsilikli giivenin tahsisi ise bagarinin saglanmasi i¢in 6nem arz eder

(Erkutlu, 2014).

Gorevin yapisi: Gorevlerin net olarak ifade edildigi orgiitte hedeflere ulasmak ¢ok kolay
olacaktir. Bu duruma gore gorevlerin neleri ifade ettigi ve hangi olgular gerektirdigi gibi

net ifadelerin olmasi dnemlidir (Aykanat, 2010).

Liderin pozisyon giicii: Liderlerin sahip olduklar1 resmi gii¢lerini ve uygulayabilecekleri
yaptirimlar1 anlatmaktadir. Liderin sahip oldugu yetkiler vardir bu yetkilerin; gorev
degisikligi yapma, isten ¢ikartma veya alma, cezalandirma ve 6diil verme seklinde ifade

edilir bazilaridir (Sayli ve Baytok, 2014).

Bu ii¢ ayr degiskenin birbirleri ile iliskilendirilmesi durumunda sekiz olgu
olusmaktadir. Her bir olgu liderin sergileyecegi davranisin farklilik gosterecegini ifade
eder (Erkutlu, 2014; Zel, 2011). Bu konu ile ilgili arastirmalar ise ¢alisan paydaslar
iizerinde denetimi olan liderin 1,2 ve 3 seklinde kolay ve 7, 8, seklinde ise en zor
durumlarda basar1 saglayacagini ifade edilmistir. Daha insani iligkilere dnem veren ve
anlayis gosteren liderin ise orta seviyede zorluga sahip oldugu durumlarin basariyr daha

cok getirecegini gostermektedir (Aykanat, 2010; Babahanoglu, 2016; Sengoz, 2015).

2.2.3.2. House ve Evans’in Yol-Amag¢ Teorisi

Robert House’in Martin G Evans’in arastirmalarindan esinlenerek ortaya koydugu
durumsallik yaklasim temelli olan bu yaklasim; liderlerin 6zelliklerinden ¢ok, liderlerin
hedefleri ifade edis tarzlarinin nasil oldugunu, izleyenlerini etkileyebilme davraniglarinin
neler oldugunu bu durumun nasil algilandigini ve liderden beklenen durumlarin neler

oldugunu ifade etmek amaciyla ortaya koyulmustur (Didin, 2014).

Bu yaklagima gore oncelikli amacin liderlerin izleyenleri motive ederek bir hedef
cergevesinde ortak hareket etmeyi kabullendirmenin oldugu ifade edilmistir (Altintas,
2020; S6kmen ve Boylu, 2009). Buradan yola ¢ikilarak liderlerin sahip olmasi gereken

rollerin, hedefe gidilecek olan yolda izleyenleri agik ve net bir bigimde bilgilendirerek
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oOrgiitlin amaglarina ulagsmasinda onciiliik saglamaktir. Bu teoriye gore liderlerin, hedefler
ve odiiller arasindaki iliskilerin net bir bi¢imde ortaya koymasi gerektigi ifade edilir. Bu
yolda kullanilacak y&ntemlerin agiklanmasini, astlarinin gosterdigi performanstan daha
cok performans gostererek hem kisisel hem de Orgiitsel olarak amaglara ulasilmasini

saglar (Ergetin, 2000; Uzun, 2016).

Bu yaklasim liderlik davraniglarint 4 farkli bigimde ortaya koymaktadir. Bu
yaklasimlar1 ise emredici, destekleyici, basar1 merkezli ve katilimci liderlik davraniglar

olarak siralar (Oztiirk, 2016).

Emredici Liderlik Davranisi: Liderin gorevlerinin net bir bigimde agiklanmasi hedeflenir
ve karmasiklik durumu oldugunda etkilidir. Liderler, yapilmasi gerekli olan seyleri orgiit

paydaslarina aktararak bu yonde hareket saglamalarini gergeklestirir.

Destekleyici Liderlik Davranisi: Bu davranis bigiminde liderler, izleyenlerin psikolojik
durumlarin1 dikkate alarak, izleyenlerin isteklerini, ilgilerini ve iginde bulunduklari
duygusal durumlarini géz Oniine alarak davraniglarini sergilerler. Psikolojik olarak rahat

olunmayan ortamlarda bu davranis modelinin uygulanmasi uygun oldugu sdylenir.

Basar1 Merkezli Liderlik Yaklasimi: Bu davramis biciminde liderlerin belirledigi
hedeflerin yiiksek olmasi ve bu sayede de hedeflere ulagmak i¢in yiliksek diizeyde emek
ortaya koyulmasi amaclanir. Bu nedenle liderin izleyenlere karsi duygulan giiveni

aciklayabilmesi yoniinden ¢ok 6nemlidir.

Katilimci Liderlik Davranisi: Bu davranis bigiminde ise liderlerin karar almadan once,
orgiitteki astlarinin diisiince ve fikirlerine danisarak o6zellikle astlarin uzman olduklar

konulari ortaya ¢ikartilmasi konusu agiklanir.

Robert House, yukarda agiklanan bu dort liderlik davranin aym liderin farkli
kosullar altinda ortaya koyabilecegini ifade etmektedir. Bunlarla birlikte liderlerin ortaya
koyacaklar1 davranis sekillerinin, Orgiit paydaslariin nitelikleri, uygulanmasi gereken
islerin ozelliklerine ve cevresel kosullara gore bicimlenecegi ifade edilmistir (Oztirk,
2016; Zel, 2011).

2.2.3.3. Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Yaklasimi

Kenneth Blanchard ve Paul Hersey ikilisi tarafindan ortaya cikartilan bu
yaklagima gore, liderler sergileyecekleri davranislarini orgiitteki astlarinin seviyelerine

gore belirleyerek uygulamalidir. Bu yaklasim 1997 senesinde Ohio Eyalet Universitesinin
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arastirmalar1 ve Blake ile Mouton’un ortaya koyduklari liderlik modeli etkisiyle
gelistirilerek ortaya c¢ikmistir. Bu yaklagima gore, gorevlere veya islere doniik
sergilenecek liderlik davranislarinin olgunluk seviyelerine gore belirlenir. Olgunluk
seviyelerinin ise izleyenlerin giidiilenerek oOrgiitiin amaglarina duyulan istek ve
yetenekleri iizerine olmasi gerektigi vurgulanmistir (Bolden, Gosling, Marturano ve
Dennison, 2003). Bu noktadan hareketle iki tarz olgunluktan bahsedilebilir. Bunlar da

iliski davranisi ve gorev davranisidir.

Iliski Davranist: Liderler ile orgiit paydaslari arasinda etkili bir iletisim mekanizmasi

bulunur ve liderler orgiit paydaslarini motive edecek davranislart ortaya koyarlar

(Erkmen, 2007).

Gorev Davranist: Liderler orgiit paydaslara sahip olmalar1 gereken rollerini ifade ederek
gorev tanimlamalarini yapar. Rol ve gorevler belirgin bir bicimde ortaya koyulur seklinde

ifade edilmistir.

Hersey ve Blanchard, yukardaki iki boyuttu temel alarak dort liderlik tarzini ortaya

koymuslardir. Bu liderlik tarzlarina yonelik detay Tablo 3’te verilmistir.

Tablo 3. : Hersey ve Blanchard’a gore liderlik tarzlari

Gorev Mliski

Liderlik tarz1 A R
bilinci seviyesi

Liderin ve izleyenlerin 6zellikleri

*Diisiik iligki vardir.
M1-Anlatan (telling) | Yuksek Diisiik *Lider, 6rgut Gyelerinin gorevlerini
ve onlardan beklentilerini anlatir.

*Lider, ¢alisanlara ve ise ayni
seviyede 6nem verir.

M2-Satan (selling) Yuksek Yuksek *Lider, 1liml davranislar sergiler.
*Calisanlarin olgunluk seviyesi
yuksektir.

*Lider, karar siirecine astlarini da
Diisiik Yuksek dahil eder.
*Lider, astlarini1 destekler.

M3- Katilimci
(participating)

*]zleyenlerin olgunluk diizeyi
yuksektir.

M4 Yetl_<i veren Diisiik Diisiik f“L{de;r, isleyﬂise ve g:al'lsa{llarla
(delegating) iletisime az dnem verir ¢linkii

calisanlar hedeflere ulasmada

kendilerine yeterler.

Kaynak: Zel, 2011, s.150.

Bu liderlik modellerine iliskin ek olarak liderligi etkileyen g¢evresel faktorler de

bulunmaktadir. Bu faktérlerden “olgunluk diizeylerini” bu modele eklenmistir. Bu
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kavrami ise psikolojik ve is olarak ikiye ayirmistir. Psikolojik olgunluk bireylerin bir isi
yapmalarina yonelik istek ve motivasyonlarii ifade etmektedir. Is olgunlugu ise
bireylerin ilgilendikleri isle ilgili olan yetenek ve ortaya koyduklar1 davranislari ifade

etmistir (Doganbas, 2017; Zel, 2011).

2.2.3.4. Vroom-Yetton-Jago’nun Karar Agac1 Modeli

Karar agacit modeli, belirli sartlara uygun olan liderlik tarzinin tespit edilmesi
iizerine olusturulmustur. Astlarin karar olma siirecine katiliminin saglanmasi 6n
plandadir. Bu noktasi ile House ve Evans’in yol amag teorisiyle paralellik gosterdigi ifade
edilebilir. Her alinacak olan kararin her sart ve zamanda basarili olmasi beklenemez. Bu
nedenle liderin kararlarina ek alternatif kararlari g6z Onilinde bulundurarak
sergileyebilmesi i¢in astlarinin goériis ve fikirlerinin sorulmasini vurgular sorar (Duyan,

2012; Eryesil, 2012).

Liderler, alinmas1 gereken bir karar i¢in birden ¢ok karar arasindan en uygununu
secerek bu karar1 uygulamaya koyarlar. Bu se¢ime yardimei olacak ise karar agaci

modelindeki alternatif liderlik davranislar1 sdyle sdylenebilir;
Otokratik Lider 1: Liderler, sorunlara doniik kararlar1 kendi baslarina alir.

Otokratik Lider 2: Liderler, 6rgiit paydaslarinin fikirlerini sorar ama son karar1 yine kendi

baslarina verir.

Danigan Lider 1: Liderler, orgiit paydaslarmin fikir ve diislincelerini dinler ve alinacak

karar birlikte alirlar.

Danisan Lider 2: Liderler, orgiit olarak paydaslarin fikir ve diistincelerini dinler ancak son

karar1 kendisi verir.
Grup Lider 2: Liderleri grubun diisiincelerini dinleyerek kararlar1 birlikte verirler.

Liderler, bu davranis modellerinden hangisinin ortaya koyulacagina karar vermek adina
bazi sorular sorarlar. Bu sorular;
- Daha c¢ok rasyonel ¢oziime ihtiyag duyan sorunlar arasindan baska bir
sorun var mi1?
- Sorun yapilandirilmis m1?
- Kararlarin 6rgiit paydaslarinca benimsenmesi 6nemli midir?
- Alman kararlar1 tek basima almis olmam orgiit paydaslart i¢in sorun

olusturur mu?
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- Orgiit amaglar1 paydaslar tarafindan benimsenmis mi?

- Kisisel sorunlarda bulunan ¢oziimler paydaslar i¢in sorun olusturur mu?
seklindedir. Bu sorulara verilen cevaplarin evet veya hayir olmasma gore liderlerin
yukarda ifade edilen 5 liderlik davranis tarzindan en uygun olanina kadar vermesi gerekir
(Erkutlu, 2014). Liderler orgiitteki astlarmni kararin alinmasina ortak etme durumunda
olgiit ise alinacak olan kararlarin sonuca yapacagi etkinin biiyiikliigiiyle ilgili olacaktir.
Ozelligi diisiik olan kararlarda liderlerin, orgiitteki astlarini hari¢ tutarak kendisi karar
alirken; oOzelligi yiliksek olan kararlarda astlarinin fikir ve disilincelerini dikkate
almaktadir. Yetton ve Vroom, bu modellere uygun olarak alinan her kararin basariy1
getirmesinin garanti olmadigini veya modellerin disinda alinmis olan herhangi bir kararin

basarisizlig1 getirmeyecegini ifade etmislerdir (Erkmen, 2007; Eryesil, 2012).

2.2.3.5. Reddin’in U¢ Boyutlu Lider Etkinligi Modeli

Uc boyutlu lider etkinligi modeli, William J. Reddin’in Ohio Eyalet Universitesi
ve Blake — Mouton’un yonetim tarzi matrisinden etkilenerek ortaya koydugu bir
modeldir. Is ve insan merkezine etkinlik boyutunu ekleyerek iic boyutlu bir model
gelistirmistir. Temelinde, yonetsel etkinlik olan bu modelde liderin etkinligi, sadece
sergiledikleri davranisa gore degil basarilan durumlar degerlendirilmesi ifade edilir

(Yesil, 2016).

Ifade edilen bu ii¢ boyutta is merkezli davrams sergileyen liderler, verilecek olan
tim emegi oOrgiitin hedeflerini gercgeklestirebilmek icin kullanirken; insan merkezli
davraniglar sergileyen liderler ise orgiitte karsilikli giiven odaginda astlarin
motivasyonunu yiikselterek hedefe ulasmayi ister (Erkutlu, 2014). Bunlara ek olarak
etkinlik boyutunun ise, liderlerin bulunduklari mevki geregi ulagsmalari gereken
hedeflerindeki yeterliligi oldugu ifade edilebilir. Reddin, dort etkili ve dort etkisiz
yOnetim tarzin1 betimleyerek; iligki, gérev yonelimli ve etkililik boyutlarin1 da igerisine
alan bir modeli ortaya koymustur (Sentiirk, 2019). Bahsedilen bu etkili liderlik tarzlart su

sekilde ifade edilmistir;

- Biirokrat Lider: Bu béliimdeki liderler hem insana hem de gorevlere ¢ok az deger
verir, burada énemli olan kurallardir.
- lyi Niyetli Otokrat Lider: Liderler bu kategoride sorumluluga ve insanlara en iist

diizeyde deger verir ve orgiitte ¢alisan paydaslar onemlidir.
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- Gelistirici Lider: Liderler, orgiitteki paydaslarla olan iligkiye iist diizeyde deger
verirken gorev olgusuna az 6nem verir.

- Yonetici Lider: Liderler bu kisimda, hem paydaslarla olan iligkilere hem de
goreve Ust diizeyde deger verir. Ayn1 zamanda motive ederek yiiksek diizeyde

olumlu sonu¢ almanin belirleyicisidir.

Etkisiz liderlik tarzlar ise su sekilde siralanmustir;

- Uzlastiric1 Lider: Liderlerin hem insani boyuta hem de gorev boyutuna yiiksek
diizeyde deger verdigi durumlarda ikisi arasinda birisini secmesi gerekebilir.
Liderler, boyle bir durum oldugunda kararsizlik olusmamasi i¢in uzlastiric
davranisi ortaya koyarlar.

- Misyoner Lider: Liderlerin, orgiitteki paydaslari ile her zaman ve kosulda iyi bir
sekilde uyum niyetinde oldugunu ifade eden liderlik tarzidir.

- Otokrat Lider: Bu tarz liderlikte liderler, orgiitteki paydast olan astlarma karsi
otoriter bir davranis tarzi ortaya koymasi ve sadece gorevlerin gerceklestirilmesi
amaci tasir.

- llgisiz Lider: Liderler kisilere ve gorevlere kars1 ilgi diizeylerini en alt seviyede
tutarlar.

Reddin, bu teorilerden birisi tam anlamiyla iyi iken digeri kotiidiir demenin dogru
olmadigini vurgulamaktadir. Ciinkii bir durumda basariy1 yakalamis olan yaklasim, diger
durumda basarisiz olmus olabilir. Reddin’e gore bir liderin basarili sayilabilmesinin sirri,
yaklasim esnekligi becerisine sahip olarak bunu ortaya koyabilmesidir. Buradan da
liderin i¢inde bulundugu durumdaki sartlar neyi nasil gerektiriyor ise o sekilde davranigin

ortaya koyulmasi gerektigi anlami ¢ikartilir (GUn ve Aslan, 2018; Sentiirk, 2019).

2.2.4. Modern Liderlik Yaklasimlari

Modern liderlik yaklasgimindan onceki yaklagimlarda genellikle insana ve goreve
yonelik davranis boyutlar1 incelenirken, orgiitlin is ve isleyislerinde ¢evrenin ve iginde
bulunulan donemlerin sartlarindan bagimsiz ele alinmasinin miimkiin olmayacagi
anlasilmistir. 2. Diinya Savasit sonrasinda, hayatin bir¢cok alaninda hizli degisimler
yasanmistir. Bu degisimler liderlik yaklasimlarinda da etkili olmustur (Doganbas, 2017).
Cevresel degisimler Orgiitlerin degisimine de zemin hazirlamigtir. 21.yy ilk dénemleri
teknolojinin de etkisiyle koklii degisimlerin yasandigi bir donem olmustur. Teknolojinin

de etkisiyle gelen bu degisimler karsisina klasik yaklagimlar yeterli olamamis ve yeni
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yaklagimlarin dogmasina ortam olugmustur (Bozkurt ve Goral, 2013; Eraslan, 2004; Gul
ve Sahin, 2011; Giin ve Aslan, 2018; Giin ve Coban, 2019). Bu yeni kuramlarin en dikkat
ceken Ozelliginin, lider ve izleyen arasindaki iletisimin 6n planda olmasi olmustur. Bu
kuramlarin arasinda en c¢ok On plana ¢ikanlarin; gecmis ile gelenekler arasinda bag
kurmay1 oncelik sayan “etkilesimci liderlik” gelecege, doniisiime ve yenilesmeye dnem
veren “doniistimcii liderlik” ve zor zamanlarda ortaya ¢ikarak kurtaricilik roliinii tistlenen,

digerlerinden farkli 6zel kisilige sahip olan “karizmatik liderlik” yaklasim olmustur

(Ozen, 2019; Uzun, 2016; Yavuz, 2009).

2.2.4.1. Paylasilan Liderlik

Egitim gelecek nesillerin ve o cag1 olusturacak olan bireylerin hazirlanmasini
saglayan ¢ok onemli bir unsurdur. Egitim ge¢mis ¢aglardan giiniimiize ulasan eserlerin
ulagsmasma neden olurken, bugiinden yarina ulasacak eserlerin de kopriisiidiir. Bu
kopriintin kurulmas: hem medeniyet hem de bilginin aktarimi i¢in dnem arz etmektedir.
Bu nedenle egitimde nesilleri igine alan ve uygulamalarda gorev paylasimini gerektiren
bir yap1 egitimin benimsenmesi i¢in gereklidir. John (1980) egitim alaninda bulunan
cesitli birimleri idare eden insanlarin aralarinda paylastigi sorumluluklar oldugunu
diisiiniir. Buna bagli olarak da bireyler gorevlerini sorumluluk bilinciyle yaptiklarinda

basarinin artarak gelecegini vurgular.

2000’1i yillarda popiilerlik kazanan bir liderlik goriisii olan paylasilan liderlik
kavrami, liderlik imgesinin bir tek yoneticide toplanmasini savunmak yerine orgiittiin
veya takimin tamaminda yapilacak olan bir etkilesim neticesinde olugmasi gerektigini
onermektedir (Bolden ve digerleri, 2009). Paylasilan liderlik sadece liderlik
sorumlulugunun tamamini gergeklestiren kisileri gerektirmez, ortak bir amacla ortak bir
guc ortaya cikaran takim iiyelerini gerektirir. Ancak bu durumun her zaman bodyle olmasi
da beklenmez. Liderlik gorevleri cesitlidir ve bu ¢esitliligi nedeniyle bazen bir grubun
birka¢ kisisiyle paylasilabilirken bazen de tiim orgiitte bulunan kisilere pay edilebilir.
Bltiin bunlara ek olarak bazen de bazi liderlik gorevleri farkli zamanlarda farkli orgiit
iiyelerince gerceklestirilebilir. Yani gorevler kisiye 6zgili degil zamana gore degisiklik
gosterebilmektedir. Clinkii orglitte degisim her zaman mevcuttur ve insanin ¢evresinden

ayr tek basina etkilenmeyen bir varlik olarak diisliniilmesi de miimkiin degildir (Silva,
2009).
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Degisim her zaman her yerde oldugu gibi egitim yOnetiminde de
gerceklesmektedir. Egitim yonetiminde olan degisim liderligin sorumluluk ve
gorevlerinin ¢ok farkli alanlara paylastirildiginin da bir gostergesidir. 2000°li yillara
gelindiginde degisen ve yenilenen okullarin 6rgiitsel yapisi, 6gretmenlerin tek bagina basa
cikamayacagi bir karmagiklikla ve is yiikiiyle birliktedir. Bu karmasik olan sistem,
cozumlenmesi ve islerlik kazanabilmesi igin sorunlara hizli cevap vermeye daha uygun
olan bir liderlik bakis agisina ihtiya¢ duymaktadir. Bu ihtiyaglara cevap verme konusunda
ise paylasilan liderligin ¢ok kez yapilan arastirmalar sonucunda ispatlanmistir. Ayni
zamanda paylasilan liderlik uygulamalart sonucunda, dgrencinin grenme siirecinin ve
Orgiitiin amacina uygun ¢iktilarin verimi de artirmistir (Harris ve Spillane, 2008). Buna
dayanarak paylasilan liderlik uygulamalari 6grencinin Ogrenme siirecini dogrudan
etkileyecektir. Ogrencilerin 6grenme siireglerinde yeterli verim alinamadig: diisiiniilen
okullarda paylasilan liderlik uygulanarak maksimum fayda ile uygulama yapilabilmesine

olanak saglayabilir.

2.3. Paylasilan Liderlik Yaklasimlar:

2.3.1. Gronn’un Paylasilan Liderlik Yaklasimi

Gronn paylasilan liderligin ¢ikisint 2 farkli eyleme dayandirmaktadir. Bu
eylemler, toplamli ve biitlinciil olarak adlandirilmistir. Toplamli olarak adlandirilan yap1
orgiit icerisindeki liderlik davranisi sergileyen tim paydaslarin toplamini ifade ederken
biitiinctil olarak adlandirilan yapr ise paydaglarin sergiledikleri bireysel liderlik
davranislarinin toplamini ifade etmektedir (Yener, 2014). NCSL (2004) raporuna gore
ogretimsel siirecte toplamli modelin, yalmizca okul yoneticilerinin sergiledikleri
davranisin yeterli olmayacagini, Orgiitiin diger paydaslarmin da katkisinin olacagi
vurgulanmaktadir. Paydaslarin bu katkilarinin birbiri {izerine eklenerek olusturulan
modelin toplamli model olduguna dikkat ¢ekilerek toplamli modele katki saglamistir. Bu
modelde orgiit paydaslarinin her biri potansiyelleri ve uzmanliklar1 kapsaminda bir¢ok

liderlik roliinii tistendigi ifade edilmistir (Agiroglu ve Bakir, 2013; Yener, 2014).

Diger model olan biitlinciil model paylasilan liderligi ayn1 anda saglanan katilim,
dagitma, paylasma, demokratiklik ve ortaklik uygulamalarinin benimsenen bir ¢aligma
modeli ile liderligin okul igerisinde kurumsal ve sosyal olarak dagitilmasimi ifade

etmektedir (Yener, 2014).
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Agiroglu ve Bakir (2013) yaptiklar arastirmada paylasilan liderligi; is birligi
yapabilme, yetki verme, paylagsmayi saglayabilme ve demokratik yonetimi benimseme
diisiincelerini kapsayan bir semsiye olarak ifade etmistir. Diger bir ifadeyle, Grgutin
sahip oldugu kazanimlarin bireysel olarak degil biitiinciil olarak degerlendirilebilecegi
sOylenir. Gronn (2002) ise paylasilan liderligin bu modelini; igten gelen isbirligi,
kurumsallagsmis uygulama yontemleri ve girisimci ¢alisma iliskileri olarak ii¢ baslikta

toplayarak tanimlamistir (Agiroglu ve Bakir, 2013; Y1lmaz,2013).

2.3.2. Spillane’nin Paylasilan Liderlik Modeli

Spillane, liderlik konusuna bireylerin karizmalari, bilgileri, birikimleri ve
yeteneklerinden ¢ok daha fazlasi oldugunu ifade etmektedir. Paylasilan liderlik bireyin,
yetenekleri, etkileme giicii, basaris1 degil; bu 6zelliklere sahip olan bir¢ok farkli kisinin

etkilesiminden dogan liderlik biitiinii olduguna dayanmaktadir (Spilliane, 2006).

Liderler /\

Liderhik Uygulamalar i

Zaman

Kosullar Izleyenler

Sekil 1. Spillane’nin Paylasilan Liderlik Modeli

Bu sekil incelendiginde paylasilan liderligin {i¢ temel ayaginin oldugu ve bunlarin
da; izleyenler, kosullar ve liderler oldugu goriilmektedir. Ayn1 zamanda bu {i¢ temel
ayagin aralarindaki etkilesim paylasilan liderligin temel ¢ikis noktasini1 vurgulamaktadir.
Spillane ifade edilen bu {i¢ temel ayagin etkilesimi ile ortaya ¢ikmis olan olusumu
“liderlik uygulamas1” olarak isimlendirmistir. “Zaman” i¢inde tekrar eden bu {i¢ 6genin
arasindaki etkilesimin ortaya koydugu liderlik uygulamasi paylasilan liderlige iliskin
Spillane Modelini olusturmaktadir (Spilliane, 2006). Spillane (2006) liderlerin sadece

izleyenleri etkilemedigi ayni zamanda izleyenlerden de etkilendigini bu durumda da
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liderligin, izleyenler iizerinde yapilan bir uygulama oldugu algisini asarak, izleyenler ve
mevcut kosullar ile birlikte olusacak etkilesim igerisinde geceklesecegini ifade eder.

Spillane ve arkadaslari, paylasilan liderlik modelini okul Orgiitleri lizerine yapmis
olduklar1 arastirma sonucunda, okul yoneticilerinin tek basina degil, okul orgiitiindeki
tiim paydaslarin bir biitiin olarak ele alinmas1 gerektigine vurgu yapmislardir. Onlara gore
okul kiiltiiriiniin sahip oldugu liderlik uygulamalari en 1iyi sekilde okuldaki
uygulamalardan tespit edilebilir. Bu uygulamalar sadece yonetim ve 6gretim kadrolarina
gore degil okullarin; sosyal, kiiltiirel ve ekonomik kosullarina gore bicimlendigini de
ifade etmislerdir bi¢imlenmektedir (Spillane, Diamond ve Jita, 2003). Okullarda
uygulanan paylasilan liderligin, okul ydneticisi ve izleyenlerin bir grup olarak ortak bir
sekilde yiirlitmiis olduklar1 ¢aligmalar ile ortaya ¢ikacagini ifade ederler (Spillane,
Halverson ve Diamond, 2001). Burada izleyenler konumuna gelen kisiler bazen okul
yoneticileri, bazen Ogretmenler bazen de orgiitiin diger paydaslart olabilmektedir. Bu
arastirmada model olarak en yakin modelin paylasilan liderlik modellerinden Spillane

modeli oldugu uygun goriilmiis ve arastirmada temel alinmastir.
2.3.3. Elmore’un Paylasilan Liderlik Modeli

Elmore (2000), bir orgiitte bulunan paydaslarin kisisel ilgi alanlari, yetenekleri,
tecriibeleri ve egilimleri o orgiitte bulunan 6zel konumlar1 yoniinde uzmanlastiklarini ve
farkli alanlarda uzmanlagsmis olan bu paydaslarin orgiitiin amaclarina ulasabilmesinde
yonlendirilmesinin zor bir is oldugunu ifade etmistir. Bu durumun, temelinde insan olan
ve bu temeli egitme amaci olan okul orgiitlerinde ¢cok daha zor olacagini belirtmistir.
Isleyis ve yapisindan kaynakli olarak ¢ok boyutlu &rgiitlerden olan okul drgiitiiniin, sahip
olmalar1 gereken okul yoneticilerinin genis bir vizon ve etkileme yetenekleri sergilemesi
gerektigini vurgulamaktadir. Elmore (2000), okul yoneticileri, beklentilerin ¢ok Ustiinde
ozelliklere sahip olduklar1 durumlarda bile orgiitlerini istenilen yonde doniistiirmeye ve
degistirmeye tek baslarina yeterli olamayacaklarinin goriildiigiinii ifade etmistir. Buradan
yola ¢ikilarak liderligin sadece bir konuma verilmesinden ziyade okul orgltundeki tum
paydaglara dagitilmasinin gerekliligine inanmis ve paydaslarin ortak katkis1 ile

olusturulacak paylasilan liderlik uygulamalarinin 6nemine vurgu yapmustir.

Paylagilan liderlik anlayisinda, orgiit paydaslarinin Orgiitte sahip olduklar
konumlardan ¢ok, tecriibe, deneyim ve uzmanliklar1 temel alinarak liderligin bu

dogrultuda paylasilmasina dikkat ¢ekilmistir (Elmore, 2000). Okul yoneticisinin ortaya
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koyacag1 liderlik davraniglarindan yiiksek diizeyde etkilenen paydaglardan birisinin
ogrenciler oldugu ve bu paydasin 6grenmesinin dnemli oldugu ifade edilmistir (Hopkins,
2008). Bu durumun gergeklesmesi i¢in Elmore, okul 6rgiitiiniin sahip oldugu sistemlerde
genis bakis agistyla bir ilerleme goriilebilmesinde, odaga alinmasi gereken noktanin orgiit
yapisinin degil, 6gretim siirecinin olmasi gerektigi kanisini vurgulamistir. Okul 6rgiitiinde
bdyle bir ilerlemenin gergeklesmesi amacinda paylasilan liderlik modelinin; liderligin
amaci, egitimsel gelismede siirekli 6grenme, 6§grenme siireci i¢in liderin iyi bir rol model
almasz, liderlik rol ve uygulamalar1 6grenme ve gelismeye odakli uzmanligi bulunmasi ve
lider ve izleyenler karsilikli; ortak sorumluluk bilincinde olmasini temel alan bes ilkenin

dikkate alinmasinda fayda olacagi ifade edilmistir (Elmore, 2000; Hopkins, 2008).

2.4. Paylasilan Liderligin Egitimdeki Yeri

Yasadigimiz su donemde Orgiit yapilari ve isleyislerinin ¢ok karmasik oldugunu ve
tek bir kisinin giinliik islemlerin yapilmasin1 ve ¢0Oziilmesi gereken sorunlari
tamamlayabilmesini miimkiin kilmamaktadir. Bu nedenleri lider merkezli okullarin;
rollerin, sorumluluklarin ve hedeflerin paylasildigi okullara goére daha verimsiz
olmaktadir. Bu durum da liderlik davranislarini sergileyen ve bunun iizerinde ¢alisanlarin
cogu liderligi ortak ¢aba olarak goriildiigli ifade edilmistir (Pamela, 2010). Bu kapsamda
yapilan arastirmalar incelendiginde Beycioglu ve Aslan (2010), okul yoneticilerinin
ge¢misten bugiine daha da karmasik bir hal alan okul ve toplumsal ¢evrenin tek basina
yoneticilerin veya liderlerin sorumluluk almalarinin zor oldugunu ve okullarda liderligin
yeniden calisilarak paylasilan ve davraniglara doniisen liderlik tarzi olmasi gerektigine

dikkat cekmektedirler.

Okul orgiitlerinde orgiitsel konum ve davranislar lizerine insa edilmis bir yaklagim
olarak paylasilan liderlik goriilmektedir (Spillane, Halverson ve Diamond, 2001).
Copland (2003) okul oOrgiitleri i¢in 6nem arz eden paylasilan liderlik davranislarinin

okullarin bagartya ulasabilmeleri i¢in bazi 6nlemlerin alinmasi ve bu 6nemlerin;

e Karsilikli sorumluluk bilinci ile ortak ¢alismayi, 6grenmeyi ve giiveni tahsis
edilmesi,
e Orgiitteki baslica problemlerin ¢oziilmesi konusunda paydaslarm goriis

birligini saglayabilmeleri,
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e Okuldaki paydaslarin 6grenme ve 0gretme davranislarinin iyilestirilmesine ve

gelistirilmesine iliskin imkanlarin saglanmasi, oldugunu ifade etmistir.

Leithwood ve Jantzi (2000) etkili liderler giiglii ayn1 zamanda ise dogrudan
hissedilemeyen liderlik uygulamalart okulun gelisimine ve oOgrencilerin akademik
basarilarina katki saglayacagini ifade etmislerdir. NCSL (The National College for
School Leadership, 2004), yapilan biiyiik ¢apli arastirma kapsaminda paylasilan liderlik

icin 5 temel dayanak onerilmistir. Bu 6neriler su sekildedir:

1. Orgiitsel yapini daha belirgin, hesap verilebilir ve sorumluluklarin tanimlanmasinin
daha acik yapilmasi,

2. Orgiitiin paydaslarinda paylasilan liderligin; inang, deger ve dzelliklerini olusturacak
sekilde yeterliliklerini uygulanabilir duruma getirilmesi,

3. Orgiit kiiltiiriiniin; cesarete, tartismaya, is birligine ve giivene dayali bir sekilde
olusturmasi,

4. Kisisel cikarlar gozetilmeden katki saglama istegi bulunma,

5. Paylagilan liderligin okul orgiitiiniin vazgecilemez ve temel uygulamasi durumuna

getirilmesi olarak siralanmistir.

Duignan (2006) okul orgiitinde uygulanacak olan paylasilan liderlik, okul
yOneticilerinin, 6gretmenlerin ve diger paydaslarin uzman olduklari alanlar1 ve ¢abalarini
ortak karar verme siirecinde tamamlayarak okulun gelisimine katki saglayacak bir anlayis
olarak ifade etmistir. Paylasilan liderlige gosterilen ilginin artmasinin temelinde 6gretmen
ortamlar1 olusturarak bu durumun devamliligini saglayabilmenin ve aym okuldaki farkli
ogrenci profillerini kapsayabilecek uygulamalar1 gerceklestirebilmenin zor bir siireg

haline doniismesi olarak diistiniilmektedir (Duignan ve Bezzina, 2006).

Duignan (2006) yapmis oldugu arastirmasinda okullarda uygulanan liderlik bakis
acilarinin, lider yetistirme, gelistirme ve desteklemeye yonelik olan 6rgiit kiiltiirliniin
olusturulmasin1 destekleyici sekilde gelistirilmesi ve degistirilmesini savunarak, bu
degisimin de “paylasilan liderlik kiiltiirii olusturma” olarak isimlendirmistir. Ciinkii
ozellikle okul yoneticileri, kendilerini okullardaki liderlik davraniglarinin temel
sorumlusu olarak hissetmekte buna bagl olarak da kendilerini tek ve yalniz hissettiklerini
ifade etmistir. Buradan yola cikilarak okul yoéneticilerinin tek baglarma aldiklar

sorumlulugu; oncelikle 6gretmen, 6grenci ve ailelerinin paylasarak olusturacaklari okul
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kiiltiirtinde daha gii¢lii ve giivenli hissetmelerinin miimkiin olabilecegi ifade edilmistir

(Duignan ve Bezzina, 2006).

Okullardaki sergilenen liderlik davraniglarini paylasimli liderlik yaklagimi ile ele
alabilmek icin gerekli temel durumlardan birisi, okullarda gorevli 6gretmenlerin daha
fazla sayida okul liderliginin benimsenmesi konusunda cesaretlendirmesidir (Duignan ve
Bezzina, 2006). Benzer sekilde, paylasilan liderlik anlayisinin benimsendigi okul
kiiltiirlerinde okulda gorevli 6gretmenlerin kendi arastirma ve ¢aligmalarini liretebilmeleri
ve bunlar1 sahiplenebilmeleri i¢in gerekli imkanlar saglanarak motive edilmelidir (Lynch,
2009). Ciinkii ogretmenler, okul kiiltiirliniin degisimini saglayabilmek i¢in is birligi
yapilabilecek uzun siiregli sinif deneyimlerine sahip uzmanlar olarak goriilmektedirler

(Bolden ve digerleri, 2007).

Tiirkiye’de  bakildiginda ise paylasilan  liderlik  konusunda egilimler
gozlenmektedir. Bu kapsamda 9 ve 10 Nisan 2009 tarihlerinde Milli Egitim Bakanlig1 Dis
Iliskiler Genel Miidiirliigiince gergeklestirilmis olan *“ Okul Liderligi Anlayisinda
Degisim Zamani: Gelisen, Yenilik¢i ve Paylasilan Liderlik” konulu konferansta, yonetim
anlayisi ile liderlik anlayiginin ayri tutulamayacagi, paylasilan liderligin okul kiiltiiriine
ve O0grenci bagarisina yapacagi katkilar vurgulanmistir. Ayn1 zamanda paylasilan liderlik
davraniglarinin 6gretmenler arasinda da etkin bir sekilde yayginlastirilarak yaratic1 ve
uretken taraflarin olusturulmasina dikkat ¢ekilmistir (MEB, 2009). Genel olarak
bakildiginda bu arastirmada model olarak en yakin modelin Spillane modeli oldugu

uygun goriilmiis ve aragtirmada temel alinmistir.

2.5,  Kultur

Insan yaradilis1 geregi sosyal bir varliktir. Bu nedenle her zaman toplu sekilde
yasamis ve zaman iginde ortak duygular, degerler ve gelenekler ortaya koyulmustur.
Bunun sonucunda ise ortak degerler, insanlarin birlik ve beraberlik duygularini
gelistirmis ve kiiltiir isimli bir kavrami ortaya c¢ikartmistir (Aydin, 2014). Kiiltiir,

3

“cultura” sozciigiinden meydana gelmistir. “cultura” sozciigli ise Latincede “ekin veya
tarla” anlamlarina karsilik gelmekle beraber bir arada tutan insanlar1 diger gruplardan
farkli kilan degerler biitiinii olarak ifade edilir (Basaran, 2008). Bu degerler biitiind,
onceki kusaklardan yeni kusaklara aktarilarak devam ederek insan gruplarini

sekillendirilmesinde etkili olur. Giicli (2003), kiiltiir kavramini Ziya Gokalp’in
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Tiirkiye’de ilk defa tanimlayan kisi oldugunu sdylemistir. Gokalp, kiiltiirii, bir tilkenin
bireylerini bir arada tutan ve onlarin arasinda biitiinliigii saglayan kurumlarin toplami
olarak tanimlamaktadir. Kiiltiir, ayn1 zamanda bir toplumun miras aldig1 ve o mirasi
gelecek nesillere aktardigi maddi ve manevi degerler biitiiniidiir. Dolayisiyla, kiiltiir bir

toplumun hayat tarzidir, denebilir.

Kiiltiirlin bir diger tanim1 da Linton (1947) tarafindan yapilmistir. Bu tanima gore,
kiiltlir nesilden nesile aktarilabilen paylasilan ortak degerler ve Ogrenilmis olan
davramslar biitiiniidiir. Insanlar biyolojik devamliliklarmi iireme yoluyla nasil
stirdiiriiyorlarsa toplumsal varliklarin1 da kiiltiir yoluyla stirdiireceklerini ifade etmistir.
Kiiltiir bireylerin yetistirilmesinde ¢ok O6nemli bir konuma sahip oldugu igin bireyin,
orgiit ve toplumlarin dogru ve etkili yoOnetilmesini saglayabilmek adina iginde
bulunduklar1 toplumun kiiltiiriinii iyi bilmesi gerekir. Ciinkii genellikle bireyler i¢inde
bulunduklar1 toplumdan bagimsiz davranamazlar (Celik, 2012). Bu ag¢idan insanin
gelisiminde ilk baslarda yer alan unsurlardan birisi kiiltiirdiir. Kiiltiirii anlamadan insani
anlayabilmek zorlasacaktir. Bu tanimlar géz oniine alindiginda, kiiltiiriin toplum i¢in ne
kadar degerli ve 6nem arz eden bir kavram oldugu ifade edilebilir. Insanin sosyal bir
varlik olmasi sebebiyle bir arada yasayan insanlar zaman i¢inde kendi toplumsal kural ve
diizenlemelerini olustururlar. Sonradan gelen yeni nesillerin bu kurallara gore
sekillenmesi kiiltiirel aktarimin saglanmasmi kolaylastirir.  Yani insanlar kiiltiirii
olusturduklar1 boyut derecesinde kiiltiirden etkilenirler. Bu bakimdan kiiltiir, toplumun
ortak malidir. Insanlar, kiiltiirin zamanla olusturdugu davrams sekillerine gore
davranirlar. Bu davranis sekilleri ise bireyleri bagariya veya basarisizliga gotiirmektedir.
Sonug olarak kiiltiir, toplumu ve toplumda yasayan bireyleri dogrudan etkileyen, insanlar
icin aligkanlik olarak goriilen davranislar anlamina gelmektedir. Bu baglamda kiiltiir

incelenmeyi gerektiren bir unsur olarak rahatlikla ifade edilebilir.

2.6. Orgut Kulttrt

Orgiit kiiltiirii kavram1 son 20 yildir derinlemesine arastirilan bir alan olmasima
ragmen pek c¢ok arastirmaci yazar bu konuyu farkli yonleriyle incelemis ve farkl
tanimlamalar yapmustir. Orgiit kiiltiirii alan yazimna baktigimizda, Peters ve Waterman
(1982) “paylasilan degerler biitiinii” seklinde tanimlarken Deal ve Kennedy (1982) ayni
kavrami “bir davranig diizenleyicisi veya Orgiitte yapilan/yapilacak olan biitiin her seyin

yapilma bi¢imi” seklinde tanimlayarak orgiit kiiltiiriini meydana getiren unsurlarin
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oziinde degerler oldugunu ifade etmislerdir. Schein (1985) orgiit kiiltiirinli tanimlarken,
“Kiiltiir, belirli bir grupca kendilerinin gerek c¢evreyle uyumu gerekse i¢ biitiinlesmesi
aninda kazandig1 ve gecerliligini kanitlayabilecek kadar pozitif sonu¢ vermesi ve bu
nedenle de kiiltiire dahil olacak yeni kisilerin, programlar1 algilamanin, hissetmenin,
diisiinmenin dogru yolu olarak kazanilan bir takim varsayimlar” olarak tanimlamistir

(Sisman, 1994).

Farkliliklartyla bir mozaik olusturmus olan bireyler orgiitleri olusturmaktadir. Bu
bireyler, ortak inan¢ ve degerler sistemi olustururlar. Ciinkii yaptiklar1 gorevler, mesleki
normlar veya oSlgiitler konularinda ortaklik olusturmuslar zamanla grup olmanin dogal bir
getirisi olarak da Orgiitten farkli ancak i¢ olusumlarinda belirtilen bu deger ve inang
sistemi dogurmaktadir. Meydana gelen bu sistem, Orgiitte farkli deger, inang, tutum,
ahlak anlayis1 veya diisiince tarzi olarak birlesince ise “Orgiit kiiltiirii” olarak fark edilir
(Eren, 2004). Whorton ve Wortley’e gore (1981) meydana gelmis tiim &rgtleri sahip
olduklar bir kiiltiir vardir. Iste bu kiiltiir gerek grup gerekse bireysel davranislar etkiler.
Kiiltlirtin 1yi bir sekilde algilandig1 ve bireyler arasinda yerlestigi durumlarda bireylerin
orgiitler hakkindaki algilama diizeylerinde de etkili olur. Kisinin inanlarindan once
oOrgiitiin sahip oldugu kiiltiirel inanglarin1 ve degerlerini desteklemesi saglam ve yerlesmis

bir orgiitsel kiiltiiriin olduguna isaret eder. (Kocakaya, 2006).

Kiiltiir, orgiitii meydana getiren veya 0Orgiit i¢inde c¢alisan bireyleri bulunduklar1 o
orgiitlin amaglarii gerceklestirme durumu igin birbirlerine baglar. Kiiltiir bu yoniiyle
toplayici ve birlestirici roliinii ortaya koymus olur. Eger ki bu rolii gerceklestiremiyorsa
kiiltiiriin zayifladigina ya da tam olarak oturmadigina isarettir. Bu durumda ise Orgutte
bulunan bireylerin birbirlerine duyduklar1 sadakat ve inanglar1 azalacaktir. Bu nedenle de
orgiit kiiltliriiniin en basinda amaci, plani, stratejisi, kararlar1 ve politikalar1 olusturulmali
ki Orgiitiin basariya ulagsmasinda engelleyici faktorler olusmasin. Bu engelleyici faktorler
ortaya cikartilmamali ki o kiiltiirde ¢alisan insanlarin 6rgiite bagliliklar1 ve inanglar giiglii
olsun birbirleriyle iliskilerinde sadakat duygusu saglam ve {iist diizey sekilde gerceklessin

(Eren, 2004).

Orgut kulturd; bilgi, iletisim, giic, sahip olunan roller, amaclar, hedef ve
yetenekler, sistemler, yapilar, yontemler, degisim, anlasmazliklar, karar verme, gevre ve
fiziksel yap1 gibi faktdrlerden olusmaktadir (Cetin, 2004). Orgiit kiiltiirii s6zlii veya yazili

olabilir. Her iki durumda da orgiit i¢inde yer alan tiim deger yargilarini, ortaya koyulan
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veya koyulacak olan davranis bigimlerini ve temel ilkelerini kapsar. Orgiitte yapilacak
olan igin bi¢giminden, orgiitii olusturan insanlarin diinya goriislerine kadar tiim deger yargi
ve inanglarmi da igerir (Yamak,1996). Orgiit kiiltiiriiniin yapisi, tekrar eden, diizenli bir
sekilde ge¢misten suana ve sonra da gelecege aktarilan sekildedir. Orgiitiin kiiltiirii ayni
zamanda, Orgiitiin yonetimini, kararlarini, tercihlerini ve uygulanacak olan stratejilerini
de etkiler seklinde kabul gérmiis bir¢ok goriis de bulunmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz,
2005).

Ik nokta tanimlamalara bakildiginda bir drgiitiin iiyelerince paylasilan degerlerden
sz edilebilir. Orgiitteki iiyelerin davranislarim ortaya koyarken temel aldiklar1 degerler
iiyelerin su konularda; dogru veya yanlis, kabul edilebilir veya edilemez seklinde
analizler yaparak davranislarini sergilemelerine neden olur. Ornegin, bir firmanin drgiit
kiiltiiriinde ortak deger olarak miisteri memnuniyeti veya personellerin misteriler ile
tartismasini engellemek adina “miisteri her zaman haklhidir” seklinde sdylenebildigi
gosterilebilir. Bu duruma goére miisteri ile tartismak kabul edilmeyen bir olguyken,
miisteriyle tartismak ise kabul edilmeyen bir olgu olarak sdylenebilir. Ancak baska bir
firmada ise bu durumun tersi diigiiniiliir ve ortaya ¢ikmis olan sorunun arastirilmasi ve
¢oziilmesinin firmanin degerini ve miisteri memnuniyetini artiracagi diisiincesi ile ¢alisan
ya da miisteri hangisi sorunlu ise onun bulunmasi kabul edilebilir deger olarak gorulir.
Ikinci nokta ise, orgiitiin sahip oldugu degerlerin orgiitte bulunan iiyelerce sorgusuz bir
sekilde kabul edilmesidir. Uyelerin tiim davranislarinin sekillenmesinde etkili olan unsur

iste bu degerlerdir.

2.6.1. Orgut Kultaranun Ozellikleri

Orgiit kiiltiiri alaninda ¢alismis bircok arastirmact ve yazarin ortak fikir
sunduklari orgiitsel kiiltiir 6zelliklerini sdyle 6zetlenebilir (Eren, 2004): Orgiit kilturinin
ogrenilen veya sonradan kazanilabilen bir olgu oldugu, orgiit liyelerinin aralarinda kabul
gordiigii ve paylasilabildigi, liyelerin diisiince yapilarina gore biling ve beklentiler
dogrultusunda deger olarak yer aldigini1 ve yazili bir metin seklinde olmadig1 ifade edilir.
Ayrica Orgiit kiiltiirinlin diizenli olarak tekrarlanan veya iiyeler tarafindan ortaya
¢ikarilan davramgsal kaliplar olarak sdylenebilir. Orgiit kiiltiiriiniin; rgiitleri birbirinden
ayirdigi, orgiitte bulunan tiyelerce anlamli paylasilabilen bir olguyu ifade ettigi seklinde

ki goriise genis bir katilim bulunmaktadir.
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Robbins ise orgiit kiiltlirlinlin temelini olusturma konusunda yedi temel 6zelligin

oldugunu vurgulamistir (Robbins, 1994):

1. Kisisel 6zerklik; orgiitiin parcast olan bireylerin sahip olduklari sorumluluk ve
bagimsizlik diizeyleriyle sahsi tesebbiis imkanlari,

2. Yapi; dogrudan denetimin, is yapicinin kontrol edilmesi ve yonetimde belirlenen
normlarin seviyesiyle dogru orantili olmasi

3. Destek; orgiit yoneticilerinin personellerine saglayacagi yardimin ve samimiyetin
kademesi,

4, Kimlik; orgiit iiyelerinin sahsi uzmanliklarini segmesi yerine orgiitiin genelinde
kabul géren 6zdeslesme kademesi,

5. Performans-6diil; orgiitte kullanilacak olan ddiillendirmenin isi yapanlarin ortaya
koyacaklar1 performanslarina uygun sekilde dagitilmasi

6. Catisma toleransi; calisma takimlariyla is yapanlarin aralarindaki iliskilerin
catisma dereceleriyle olusmus olan farkliligin  aciklik ve diiriistliikle
sergileyebilme istegi

7. Risk toleransi; orgiitte i gorenleri, gelisimle degisime, girisimci olmaya, giincel

olmaya ve risk alabilmeye yoneltme kademeleri.

Mink ve digerlerine gore (1993) orgiit kiiltiirii cesitli Ozellige sahiptir. Bu
ozellikler orgiit kiiltiirii hakkinda daha agiklayict bilgiler saglar (Erkmen, 2010):

Orgiit kiiltiirii, orgiit iginde sergilenen iligkilerin diizenlenmesini saglar. Uyeler
arasinda uygun olacak davranislarin belirlenmesinde ve degerlerin ortaya koyulus
sekillerinin gosterilmesinde énemli rol oynar. Orgiit iginde bilginin aktarilmas: siirecini
saglikli bir sekilde uygular ve olusabilecek problemlere ¢ziim 6nerileri getirir. Orgiitte
gelisimi saglayacak olan 6diil sisteminin olugsmasini ve ddiillerin dagitilmast konusunu

belirler.

Kiiltiir 6diil sistemlerini olustururken ayn1 zamanda ortaya ¢ikabilecek sorunlarin
¢oziimiine de katki saglar. Gruplarin ortak amag¢ dogrultusunda c¢alisirken olusabilecek
sorunlarin miicadelesini ve Ogrenilmis davranis, hissedis sekillerini bigimlendirir.
Ozellikle takim ¢aligmalarinda grup ilgisi ile kisisel ilgi iliskisini olusturur ve dengeli bir

sekilde isleyis kazanmasini saglar.
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Kiiltiiriin onaylayici ve dislayici 6zelligi de bulunmaktadir. Eger ki ortaya koyulan
davraniglar, mantik cergevesinde kiiltiire veya inanglara uygun ise onaylayici, yine ayni
degerlere uygun olmaz ise de dislayici 6zelligi devreye girer. Orgiit kiiltiirii biitiin bu
inang, deger ve mantik siizgecinden gegerek ortaya koyulan davraniglarla orgiitteki
bireyleri kimlik sahibi yaparken oOrgiite ait goriinim kazanmasimi da saglamaktadir.
Kiiltiir orgiitte stireklidir ve ortaya ¢ikabilecek engellere karsilik glivenilir ve dayanakli

olur.

2.6.2. Okul Kultiru

Bir okuldan bahsedilirken yapisi ve programi incelenir. Ancak bir okulun fark
ortaya koyan Ozelligi yazili olmayan kurallarla benimsenmis, okula yerlesmis olan ve
varliginin tiim c¢evre tarafindan kabul goriildiigii kiiltliriidiir. Okul orgiitlerinin bu
kiiltiirleri onlar1 eglenceli, disiplinli, ciddi, verimli veya insan iligkilerinde gelismis
seklinde birgok ifadeyle ayirt edilebilir. Ancak okul bu etmenler ile olugsmaz. Okul biitiin
bu unsurlarin birlesimiyle olusan bir orgiittiir (Terzi, 2005). Okullar hammaddesi insan
olan bir 6rgiit olmasi nedeniyle diger orgiitlerden ayrilir. Clinkii insan, birey boyutuyla
kurum boyutu arasinda daha farkli duyarlilik, yasal ya da yasal olmayan taraflarindan
daha baskin, yetki alaninin etki alanina gore daha dardir. Okul igerisinde yine {iyelerinin
veya yOneticinin ortaya koydugu farkli degerler yer alir. Okul, icerisinde veya disarisinda
sahip oldugu politik, sosyal veya ekonomik bir¢ok degeri birlestirerek ince bir denge

kurmasi gerekmektedir (Bursalioglu, 2005).

Bir okulun sahip oldugu kiiltiiriin, ortak hedeflere ulagsma konusunda yol gdsterici
rolii gordiiglinli ve bu siiregte nelerin basarilmasi gerektigine iligkin kurallar1 olustugu
ifade edilir. Bu nedenle, bir okulda basarilarin desteklenmesi ve siirdiiriilebilirligi icin
okul kiiltiirii temel arz eden bir ihtiyac oldugu ifade edilmistir (Sergiovanni, 2001). Orgiit
kiltird, kar amaci giitmeyen Orgiitler agisindan ozellikle biiyiik 6nem arz etmektedir.
Ciinkii bu orgiitlerde gdrev alanlar1 bir arada tutan giig, gorevlilerin paylasilan ortak
amac ve degerleridir. Bu agidan orgiit kiiltiiriiniin zayif diizeyde olmasi, orgiitiin kurulus
amacinin degismesine sebep olabilir (Woodbury, 2006). Orgiit kiiltiirii, okul gibi bilgi
yoni etkili olan bir orgitin etkili olma ve verimlilik duzeyini belirleyen 6nemli

etkenlerden biridir.

Ingram (1997)’a gore okul kiiltiirleri karmasik bir yapidadir. Okul yoneticileri ve

ogretmenler okul kiiltiirlinlin ortaya c¢ikmasinda rol oynayan temel faktorlerdir. Bu
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nedenle okul yoneticileri ve 6gretmenler okulun {iyesi olan 6grencilerin biitiinii kapsayan
inandig1 deger ve yargilari ortaya koyabilecegi bir vizyon belirlemelidirler. Bu vizyon
sadece okul yoneticisinin ortaya koyacagi bir vizyon degil, okul orgiitiinde mantiksal
cerceveyle kurulacak tartisma ortaminda belirlenerek iizerinde ortak bir kararla

belirlenmelidir (Sahin, 2003).

Orgiit kiiltiiriinde bahsedilen noktalarin tamami okul Orgitl icinde gegerli
olmaktadir. Okul kiiltiiriinii arastiran bir¢ok ¢alismada, okullardaki tiim bireylerin birlikte
paylastiklart kiltir ile okul kiiltiiriniin  olustuguna kanaat getirilmistir. Bazi
arastirmalarda ise okul kiiltiirii konusu ele alindiginda gelecek nesillere aktarilmasini
gerektiren bir miras oldugu, okul da kabul goriilen deger, sergilenen davranis ve okuldaki
egitim programlarinin temelinde yer alan bilgiler olarak goriilmiistiir. Bu ifade ise okul
kiiltiirtine ait olan bir islevdir. Bu 6zelligiyle okul kiiltiirii orgiit kiiltiirtinden farkli bir
isleve de sahip olmaktadir. Okul kiiltiiriiniin bu islevlerine bir¢ok eklemeler yapilabilir.
Bunlardan bir tanesi de sosyal ve kiiltiirel islevidir. Sosyal ve kiiltiirel islev okullardaki
yeni gelen nesillere miras olarak aktarilmasini bu aktarima bagli olarak da istikrarin
saglanmasini, saglanan istikrara bagl olarak siirekliligin kazanilmasini ve 6nceki nesiller
ile gelecek nesiller arasinda biitiinlesmenin olustugu bir islev olarak goriildiigii ifade

edilmistir (Balc1 ve Ozden, 2004).

Deal (1985), kiiltiirleri gii¢lii olan okullarda etkililigin arttiran unsurlardan sunlari

barindirdigini ifade etmistir (Eyiiboglu, 2006) :

Okul miidiirlerinin temel degerleri somutlasabilen yeteneklere sahip olmasi,
Degerlere ve adetlere 6nem vererek, kutlamalar yapilmasi,

Okul orgiitii tiyelerinin, geleneksel kutlamalarina genis dl¢lide katilmasi,

Okul orgiitiinde c¢alisanlarin durumsal yeteneklere sahip olmasi,

Okulda ki paylasilan degerleri somutlastiran adetler,

Yenilenme, 0zerklik, gelenekler ve denetim unsurlart arasinda denge kurabilme,

Kltrel faktorlerin surekli yenilenmesi,

© N o ok~ w0 D P

Islerin yapilmasina ydnelik paylasilacak olan degerler ve uzlasma yetenegi.

2.6.3. Okul Kiiltiiriiniin Olusturulmasi

Okul yoneticileri yapmis olduklar1 idare etkinlikleriyle beraber okul kiiltiiriinln

olusmasimi bilingli veya bilingsiz olarak olugsmast da yonetirler. Burada okul
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yoneticilerinin okul kiiltiirinii olusturmada ayirt eden 6zelliklerden en 6nemlisi ise okul
kiiltiiriiniin giictinii bilerek sergileyecegi yonetimde kiiltiiriin olugmast ve ydnetilmesi
bilincinde olmasidir. Okul yoneticisi okul kiiltiiriinii ne kadar iyi idare eder ve yakindan
tanirsa basarili bir kiiltiir yonetimi ortaya koyacagi sdylenebilir. Buradaki yonetimde
baslica gorevi, okula uygun saglam temelleri olan giiglii bir kiiltiir olusturmaktir. BOylesi
bir kiiltiire sahip okul ise 0gretmenler ile idarecilerin ortak bir degerde bulusmasi ve

inanglar, degerler ve normlar ¢ercevesinde bir viicut olmasi ile gergeklesebilecektir.

Okul kiltiirii olusturulurken bazi kiltiirel siniflandirmalar temel alinmistir. Okul
kiiltiirliniin okul basarisi iizerindeki etkisinden de arastirmalarda siklikla bahsedilir. Balci
(1993), arastirmasinda bir okulda basarty1 yakalayabilmek icin her seyden Once, yliksek
performans beklentisi olan ve isbirlik¢i iliskilerin kurulu oldugu bir okul kulturine
ihtiya¢ duyuldugunu ifade etmistir. Okul kiiltiirii incelendiginde, isbirlik¢i kiiltiirden
biirokratik kiiltiire kadar degisimi yasayan bir yapisallik lizerine insa edilmistir. Okul
kiiltiirii yaklagimlar1 incelendiginde bu arastirmada temel alinan kiiltiirel siniflamalar

asagidaki sekilde siralanmustir:

1. Destek Kiiltiirii: Kilian (1999), Saphier ve King’in (1985) is birlik¢i olarak
tanimladig1 ancak Pheysey’in (1993) destek olarak nitelendirdigi bu kiiltiirlerin,
orgiitlerdeki paydaslar aras1 gliven ve insan iliskilerine dayali oldugu vurgulanir.
Bu kiiltiirde, orgiitteki paydaslarin aralarinda karsilikli bir iliski ve baglilik
bulunur. Ayn1 zamanda, orgiit paydaslar1 arasinda itimat, giiven, dogru ve agik
sekilde uygulanan iletisim, sorunlarin ¢oziilmesindeki bilgi paylagiminin gelismis
olmasi, acikca goriilebilen destek ve orgiit i¢in degerli olan seylerin korunmasi
esastir.

2. Birokratik Kultir: Kilian (1999), Kono (1992), Veries ve Miller’in (1996)
tanimladiklar1 bu tarz kiltiirlere sahip olan oOrgiitlerin, yasal ve akilci
yapilanmalarmin oldugu vurgulanmstir. Orgiit paydaslarinm kisisel iliskilerinden
soyutlanarak olusturulmus olan bu tarz kiiltiirlerin, orgiit yoneticilerinin ortaya
koyulan uygulamalar iistinde kurmus olduklar1 kontrol mekanizmasi ile
yayginlagsmaktadir. Bu tarz kiltiirler i¢in ayrintili bir sekilde tanimlama
yapildiginda, yoneticilerin orgiitlerini kontrol etmek amaciyla kullanildigini, belli
standartlar ve Kkurallar bakimindan artig gosterildigi ortaya koyulmustur. Bu
kurallar ve standartlarin takip edilmesine yonelik gii¢lii bir belirte¢ bulundugu da

ifade edilmistir.
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3. Basan Kiiltiiri: Cooke ve Szumal (1993) ve Pheysey’in (1993), acikladiklar1 bu
tarz Orglit kiltirlerinde, Oncelikli olan seylerin kurallarin degil oOrgiitiin
hedeflerinin ve yapilmasi gereken islerin gergeklestirilmesi oldugu {lizerinde
durmuslardir. Bu kiiltiirlerde orgiitteki paydaslarin bireysel sorumluluklar1 6rgit
kiiltiirii i¢in 6nemli bir unsurdur. Orgiit icerisindeki sorumlulugunu bilen ve
islerini tam ve basar1 ile yapan Orgiit paydaslarini ve problemler i¢in uygun
cozumler Uretebilen kalturleri ifade eder.

4, Gorev Kiiltiiri: Handy (1981) ve Harrison’un (1972), agiklamis olduklari bu
kiiltiir boyutunda ise odagin orgiitiin amaglarinin oldugu ve is merkezli bir yapinin
kurulmasi gerektigini vurgulamislardir. Bu tarz 6rgiitlerin yapmis olduklari hemen
hemen tiim seylerin Orgiitiin amaglarina doniik oldugunu ve orgiit paydaslarinin
bireysel hedeflerinden daha c¢ok orgiitiin hedeflerinin 6nemli oldugu vurgulanarak

ifade edilir.

Yukarida bahsedilen sekilde bu arastirmaya en uygun olan okul kiiltiirii
boyutlarinin sirasi ile destek, biirokratik, basar1 ve gorev kiiltiirleri oldugu ifade edilebilir.
Bu kiiltiir alt boyutlar1 dayanak olarak arastirmanin ileriye doniik ve agik bir bigimde
ortaya koyulmasi saglanmis olacagi ifade edilebilir. Bu alt boyutlar ile okul kiiltiiriiniin
olusmasinda personel kaynaklarinin iyi yonetilmesi, farkli egitim programlariyla okul
orgiitiiniin degerlerinin ve kurallarmin gelisim amaciyla personellere aktarilmasi okul
orgiitliniin olusturulacak veya saglamlastirilacak kiiltiiriine katki saglayacaktir. Bu sekilde
yapilacak olan egitimler sayesinde Orgiite bagli olan 6gretmenler ve diger personellerin
orgiitin amaglarina bagliliklar1 artacak, is motivasyonu saglanarak, ortak kurallar ve
degerler cevresinde birlesildiginden giiclii bir ekip ruhu da kazandirilmis olacaktir (Celik,
2012).

2.7. Paylagilan Liderlik ve Okul Kiiltiirii iliskisi

Orgut kiltiirii zaman zaman degisiklige ugrayabilir. Bunu da okul ydneticisinin iz
birakarak yapabilmesi miimkiindiir. Orgiitlerin giiglii bir kiiltiir yapis1 olusmus ise her
donemde yasayabilmekte ve yikici unsurlar karsisinda ayakta kalabilmektedir. Orgiitlerin
bunu basarabilmesi ise idarecilerinin gii¢lii bir liderlik rolii sergilemesine bagli oldugu
goriilmiistiir (Unutkan, 1995). Bu nedenle okul yoneticisi de ne kadar liderlik
davraniglarin1 basarili bir sekilde sergilerse okullarin ayakta kalmasi ve okuldaki

ogrencilerin bu davranislart kopyalamasi etkili liderlik 6zelligiyle miimkiin olacaktir.
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Okul kiiltliriiniin olusmasinda ve sekillenmesinde en etkili unsurlardan birisi olan okul
yoneticileri ortaya koyacaklart liderlik davranislariyla okulun kiiltiiriinii ve iklimini
belirlerler (Korkmaz, 2007). Okul kiiltiiriiniin olusmasinda okul yoneticisiyle birlikte
okulda gorev yapan Ogretmenler de ¢ok etkili olmaktadir (Bursalioglu, 2005). Okul
kiiltiiriiniin etkisi ise orgiit liyelerine yansidigi gibi ayni1 zamanda {iyelerin ¢evresindeki
kisilere de yansir. Okul kiiltiirii 6gretmenleri, 6grencileri, okulun diger personellerini
etkiledigi gibi 6grenci velilerini de etkiler. Okul kiiltiiriiniin olugsmasinda etkili olan okul
yoneticisinin ortaya koyacagi liderlik davranislari, personeller arasindaki iletisim, Orgiit
iiyelerinin davraniglari, idaredeki ilkeleri, degerleri, tutumlar1 ve inanglari dogrudan
sekillendirebilecek diizeyde etkileyebilmektedir. Bu nedenle okul yoneticilerinin rollerine
bakildiginda en 6nemli rollerin basinda okul kiiltiiriiniin olumlu bir sekilde olusturmasi

denilebilir. Bunu da ortaya koyacagi liderlik davraniglari ile basarabilir.

Orgiit kiiltiirii zaman zaman degisiklige ugrayabilir. Bunu da okul ydneticisinin iz
birakarak yapabilmesi miimkiindiir. Orgiitlerin gii¢lii bir kiiltiir yapis1 olusmus ise her
donemde yasayabilmekte ve yikici unsurlar karsisinda ayakta kalabilmektedir. Orgiitlerin
bunu basarabilmesi ise idarecilerinin giiclii bir liderlik rolii sergilemesine bagli oldugu
goriilmiistiir (Unutkan, 1995). Bu nedenle okul ydneticisi de ne kadar liderlik
davranislarin1 basarili bir sekilde sergilerse okullarin ayakta kalmasi ve okuldaki

ogrencilerin bu davranislar1 kopyalamasi etkili liderlik 6zelligiyle miimkiin olacaktir.

Paylasilan liderlik davranislarinin etkili bir sekilde uygulanmasi ise okul
kiltarinan olusmasini ve gelecek nesillere aktarilirken kendilerinden bir seyin oldugunu
gormeleri nedeniyle olumlu katki saglayacaktir. Ciinkii orgiit kiiltlirleri g¢evreden
bagimsiz olarak kendiliginden oluveren bir yapir degildir. Orgiit kiiltiirii planlanabilecek,
degistirilebilecek ve denetlenebilecek bir yapidadir. Bu sekilde olmasi ise oOrgiit
kiiltliriiniin 1dare edilebilecegini ve farkli unsurlarin etkileyebilecegini gostermektedir.
Farkli unsurlarin katki saglamasi da kiiltiire katki saglayanlardan bir parca bulunmasi
nedeniyle ayni nesilden gelecek olan &grencilere inang, Ozgiiven, deger ve basarma
duygulari yiikleyebilecektir. Okul Kkiiltiiriiniin bu sekilde idare edilebilmesi okul
yoneticiligi alaninda 6nemli bir yer kaplamaktadir (Celik, 2012).

Paylagilan liderligin okul kiiltiirline saglamis oldugu katkis1 ve faydalan
distintildiiglinde, Edwards (2011) yapmis oldugu bir aragtirmasinda paylasilan liderligin,

bireysellik, sembolizm, ortak dil, degerler, baglilik hissetme, ahlak, toplum duygusu ve
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iletisim gibi farkli agilardan degerlendirerek ele almistir. Paylasilan liderligin okul
kiiltiirlerine olan bir diger katkist ise oOrgiit paydaslarinin performans diizeylerini
etkilemesidir. Bu konuya destekleyici sekilde Clarke (2012) yaptig1 bir arastirmasinda,
paylasilan liderligin sergilendigi okul kiiltiirlerinde c¢alisanlarin yiiksek diizeyde
performans artislarinin oldugunu ve bunun okula ve okulun diger paydaslarina olumlu
geri donilis saglayacagini ifade etmistir. Pearce ve arkadaslari (2004) ise paylasilan
liderligin sahip olmasi gereken ii¢ temel ihtiyacindan bahsederek bunlarin; yaraticilik,
baglilik ve karmasiklik oldugunu bu etkenler ile ortaya koyulmus olan paylasilan liderlik
davraniglarini kabullenmis okul 6rgiitlerinin kiiltiirleriyle basariy1 yakalama ihtimallerinin
yiiksek diizeyde olacagini soylemistir. Buradan yola ¢ikilarak paylasilan liderlik i¢in hem
bireysel hem de orgiitsel 6grenmeyi destekleyici bir unsur oldugunu, okul kiiltiiriinii
olumlu bicimde etkileyecegini ifade edebiliriz. Paylasilan liderligin uygulandig: okullarda
orgiit paydaslarinin amaglarina ulasma yolunda otoriteyi ve yonetimi paylasma gorevini
iistlenirler. Bu durumda ise ortaya koyulacak isin tiim paydaslarca sorumluluklarin
almarak kendilerini ifade etme diizeylerini artirmasi acisindan Orgiit kiiltiiriini
giiclendirmektedir. Ayn1 zamanda paylasilan liderligin orgiit iiyeleri arasindaki giiven
diizeyini artirmasindan da kaynakli olarak {iyelerin birbirlerine olan tutumlarinin artacagi
yardimlagsma ve desteklenme davraniglarinin sergilenme sikliginin artacagi konusu ifade

edilmistir (Yener, 2014).

Paylasilan liderlik {izerine yapilan arastirmalar gostermektedir ki egitim
sektoriiniin merkezinde insanin olmasi paylasilan liderligin etkilerinin en c¢ok okul
orgiitlerinde goriilmektedir. Yasanilan bu c¢agdaki okullar incelendiginde geleneksel
liderlik modellerinin 6nemlerini yitirdiklerini, egitim ve Ogretim asamasinda
karmasiklasan yapilar neticesinde basariya ulasilmak isteniyorsa farki uzmanlik
alanlarinda yetkin kisilerin durumlara etki etmesi gerektigini goriilmektedir. Bu nedenle
uzmanlik alanlarina sahip olan bu kisilerden olusturulmus ekiplerin goérev ve
sorumluluklar1 benimseyerek okul kiiltiirlinde benimsenmis Orgiitii amaclarina ulastirmak

daha miimkiin olacaktir (Ozer ve Beycioglu, 2013; Yener, 2014).

Beycioglu ve Aslan (2010) ile Yener (2014) ortaya koyduklar1 aragtirmalarinda,
okul yoneticilerinin zaman gegtik¢e karmagik bir yapiya doniismiis olan okul drgiitlerinin
yapilarinin tek kisi tarafindan ¢oziilmesinin ve artan sorumluluklarin iistesinden tek
baglarina gelmelerinin miimkiin olmadigim1 fark etmeleriyle birlikte liderligin

paylastirilmasi ile giicliiklerin iistesinden gelinebilecegini ifade ederler. Bu nedenle,
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paylasilan liderlik davranislarinin sergilendigi okul orgiitlerini; okul yoneticilerinin,
orgiitii hedeflerine ulastirabilmeleri ve gorevlere odaklanabilmeleri adina engellerin
asilmasiyla ortaya ¢ikan sinerji ile okul kiiltiiriiniin saglikli ve olumlu yonde olugsmasina

imkan saglayacagi ifade edilmistir.

Yilmaz (2013) paylasilan liderlik davraniglarinin ortaya koyuldugu okul
orgiitlerinin sahip oldugu kiiltirlerin 6zelliklerden bahsederken, okul yoneticilerinin
okulun diger paydaslar1 ile iletisimlerinin daha saglam ve yakin oldugunu bu iliskilerin
gelisilmesinin de orgiit paydaslar1 arasindaki paylasimi, giiveni, okula olan baglilig1 ve
olumlu sinerjiyi artirdigini vurgulamistir. Bu durumda, okul orgiitlerinin sahip olduklari
kiiltiirlerin okul basarilarinin artirilmast konusunda da etkili olacag: ifade edilebilir. Bu
duruma bir 6rnek olarak ise Avusturalya’da yapilmis olan bir arastirmada paylasilan
liderlik davranmiglarinin okul kiiltirii kiiltiiriiniin olusturulmasinda olumlu sekilde katki
sagladigini, okul kiiltiirlerinin ise okul paydaslarindan 6grencilerin akademik basarilarini
dogrudan etkileyeceginden s6z edilmistir (Bakir, 2013). Paylasilan liderlik
davraniglarinin ortaya koyulmasmin okul kiiltiirtine bir etkisi oldugunu sdylemek
dogrudur ancak okul kiiltiirii sayesinde egitimin kurtulusu oldugunu diisiinmek de dogru
olmayacaktir. Ancak okul Kkiiltiirlerinin farkli agidan bakarak okullara yeni bir yol
haritasinin olusturulmasina ve uygulamalarin dogru sekilde yapilmast durumunda olumlu

sonuglar1 doguracagi agike¢a ifade edilmisti (Bakir, 2013).

Sonug olarak paylasilan liderlik davraniglarimin, okul oOrgiitiine ve kiiltiirline
katkilar1 birgok konuda yadsinamaz sekilde goriilmektedir. Bu alanda yapilmis olan
birgok arastirma incelendigine, arastirmalarda paylasilan liderligin orgiit degiskenlerini
etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Ancak okul yoneticilerinin paylagilan liderlik
davranislart ile okul kiiltiirii arasindaki iliskinin belirlenmesi hususunda yapilmis olan
caligmalarin sinirlilig1 dikkat ¢ekmektedir ve bu konu ile ilgili aragtirmaya agik olan bir

alan oldugu goriilmektedir.

2.8. llgili Arastirmalar

Alan yazimi incelemesinde paylasilan liderlik ve okul kiiltiirii basliklarinda ayri
ayr farkl degiskenler iizerinde yapilmis ¢alismalarin mevcut oldugu goriilmiistiir. Ancak

okul kiiltiirii ve paylasilan liderlik davraniglar1 alanlarimin birlikte incelendigi ve
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degiskenlerin irdelendigi calisma sayist neredeyse yok denecek kadar azdir. Alan

taramasi sonucunda elde edilen bulgular arastirilan konu ¢ergevesinde asagida verilmistir.

2.8.1. Yurt icinde Yapilan Cahsmalar

Aslan (2014), resmi ve 6zel okul Ogretmenlerinin paylasilan liderlige iliskin
goriigleri isimli arastirmasinda Ogretmenlerin paylasilan liderlik algilarinin  farkl
degiskenlerle irdelenmesini amaclamistir. Aragtirmanin evreni 2011 ve 2012 egitim
ogretim yilinda Malatya ilinde bulunan 4 6zel ilkogretim okulu ile 76 kamu ilkogretim
okulunda gorev yapan toplamda 3399 6gretmen olusturmustur. Arastirmanin 6rneklemini
ise 677 kamu, 51 6zel ilkdgretim okulu 6gretmenleri olusturmustur. Kamu ve 6zel okul
Ogretmenlerinin paylasilan liderlik algilari arasinda 6zel okullardaki 6gretmenlerin lehine
anlamli bir farklilk oldugu sonucuna ulagmugtir. Ogretmen algilarina gore, kamu
okullarindaki paylasilan liderlik diizeyleri 6zel okullara gore daha diisiik olarak tespit
etmistir. Bu arastirmanin, okul kiiltiirii agisindan 6nemi ise paylasilan liderlik algilarinin
her iki okul tlrinde de okul kiltiri boyutunun en yiksek diizeyde ¢ikmasi olmustur.
Buna bagh olarak aragtirmaci, Tiirkiye’deki ilkogretim seviyesi okullarda olumlu yonde
bir okul kiiltiirii meydana getirme ugrasinin ve bu olusuma yonelik artan basari

seviyesinin gozlemlendigine ulagsmistir.

Arastirmaci, hem 6zel hem kamu okullarinda “orgiitsel gelisme ve igbirligi”
algisinin yiiksek diizeyde oldugu, okul kiiltiiri ve 6gretmen siirecinin gelisimine katki
saglamast noktasina bu algmin yiliksek c¢ikmasinin egitim agisindan giizel bir durum
oldugunu ifade etmistir. Okul kiiltlirliniin yenilige agik, devamli iretilen bilginin
gelistirilmesi ve paylasilan liderlik diizeyine gore ortak caligmalarin uygulandigi, yaratici
ve O0zgiin fikirleri destekleyen bir yapinin oldugunu o6rgiitteki bir degisim ve gelisimin
saglanmasinin orgiit paydaslarinin mesleki ve kisisel tatminlerine dayali oldugunu ifade
etmistir. Arastirma sonucuna gore okul kiiltiirii ile 6gretmen algilar1 arasinda en uygun
dengenin saglanmasi ile ortak hedefler belirlenerek insa edilecek amaglar buketinin
geceklestirilmesinin  gerekliligini belirtmigtir. Ayn1 arastirmaya gore ozel ilkdgretim
okullarinda gorev yapan Ogretmenlerin paylasilan liderligin sorumluluk alma boyutu
acisindan verdikleri ifadelerin, resmi ilkogretim okulunda gorev yapmakta olan
ogretmenlere nazaran ¢ok daha yiiksek diizeyde olduguna ulagilmistir. Bu bulgu
sayesinde 0zel okullarda gorev yapmakta olan 6gretmenlerin okullar1 ve 6grencileri ile

alakali konularda sahip olduklart sorumluluk duygularina bagli olarak gorev bilinglerini
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daha yuksek seviyede sahiplendikleri yoniinde yorumlanabilecegini ifade etmistir (Aslan,
2014).

Okul kiiltiirii agisindan &rgiitsel imkanlar1 boyutunda, Ozel (2010) tarafindan
yapilan bir aragtirmada “okul imkanlar1 boyutu” boliimiine verilen cevaplar “cogunlukla”
seklinde olurken 6zel okullarda gorev alan 6gretmenlerin ayni boyuta verdikleri cevaplar
“cogu aman” diizeyinde olmustur. Ancak ayni boyuta kamu okulunda gorev yapan
ogretmenlerin “bazen” diizeyinde cevap vermeleri ile farklilik gdstermistir. Arastirmaya
gore, her iki alandaki okullarda uygulanan paylasilan liderlik algis1 6lgeginin ortaya
cikardigr sonuglar1 biitlin olarak incelendiginde 06zel okullarda gorev yapan
ogretmenlerinin, kamu okullarinda goérev yapan 6gretmenlere kiyasla paylasilan liderlik
algilar1 daha yiiksek seviyede ¢ikmistir. Bu acidan bakilirsa, kamu okullarinda gorev
yapan Ogretmenlerin 6zel okullarda gorev yapan dgretmenlere kiyasla paylasilan liderlik
ve boyutlar1 bakimindan daha az doyurucu sartlarda calistiklarinin ileri siiriilebilecegi

ifade edilmistir (Aslan, Agiroglu ve Bakir, 2014).

Demirtag (2010), Okul kiiltiirii ile 68renci basarisi arasindaki iliski baglikli
aragtirmasinda, ilkogretim okullarindaki kiiltiirlerin 6grenci basarisi lizerindeki etkilerini
incelemistir. Arastirmanin Orneklemini 2007-2008 Ogretim yilinda FElazig’daki 43
ilkdgretim okulunda gorev yapan 784 dgretmen olarak belirtilmis ve veriler Okul Kiiltiirii
Olgegi (OKO) uygulanarak toplanmistir. Bu arastirmada okul kiiltiirii ve paylasilan
liderlik konularina ayr1 ayri deginilmis, paylasilan liderligin ortak hedefler ile
ogretmenlerin igbirligi faktorlerinin 6grencilerin basarilar1 iizerinde olumlu yonde anlamli
bir iligkisinin oldugu ortaya ¢ikmistir. Aragtirmaci bu sonucun elde edilmesinde dikkat
edilen faktorlerin ortalamalarinin yliksek olmadigi genelinde “katiliyorum” diizeyinde
gergeklestigini ifade etmistir. Daha agik bir ifadeyle okul yoneticiler ile okullarda gorev
yapan ogretmenlerin kendi aralarinda yaptiklar1 etkilesimde isbirligine tesvik eden
ortaya koyduklari, okul kiiltiirliniin sekillenmesinde ortak bir amag diisiincesinin gorevli
paydaslarin davraniglarimi sekillendirdigi ifadesine verilen cevaplar yliksek diizeyde
olmamistir. Ancak bu yargimin bulundugu faktorlerle 6grencilerin akademik basarilari
arasinda ise olumlu diizeyde bir iligki olduguna ulasilmistir. Arastirmada dikkat ¢eken
noktanin okulda gdrev yapan &gretmenlerin igbirligi faktoriinde diisiik degerlere bagh
olarak isbirligi yapmaya yanagmadiklar1 Ogretmenlerin birbirlerinin  etkinlerini

gozlemlemedikleri, proje veya program gelistirme etkinliklerine yeterince ©Onem
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gostermediklerini ortaya koymustur. Aslinda bu konuya bakildiginda 6gretmenler arasi
igbirliginin hem kendi mesleki gelisimlerine hem de 6grencilerin akademik bagarilarina
dogrudan katk1 saglayacak bir faktordiir. Bu faktoriin olumsuz yonde olmasin okullardaki
akademik basarinin diismesine ve mesleki gelisimin yavas veya yetersiz olmasina ortam
hazirlayabilmektedir. Ogretmenlerin yeterli diizeyde paylasilan liderlik davramislarmi
sergileyememeleri, ortak vizyon olusturamamalar1 ve igbirligi diizeylerinin diigiik olmasi
okul Kiiltiiriinde 6grencilerinde birbirleriyle olan iliskiyi olumsuz yonde ve isbirligi
yeteneklerini kazanamamalarin1 etkileyecegini beklemektedir. Arkadas gruplan ile is
birligi yapamayan 6grencilerin karsit uygulamasi olan rekabet ortaminin dogacagini ve
bu rekabet ortaminin basariy1 diisiirecegini ancak isbirliginin ise akademik basariyi
artiracagini ifade etmistir. Bu durumda paylasilan liderlik algisi ile okul kiiltiiriiniin
olusturulmanda oncelikli olarak okul yoneticilerinin paylasilan liderligi benimsemeleri
sonraki siiregte ise 6gretmenleri bu kiiltiire dahil edebilmeleri gerekmektedir. Bu siirecten
sonra Ogrencilerin dahil oldugu okul kiiltlirii paylasilan liderlik ile sekillendiginden
akademik basarilarinda bir arttk olmasimnin yiliksek diizeyde miimkiin olacagini

disiinmektedir (Demirtas, 2010).

Akgiin (2019), nitel olarak bir ¢calisma yapmistir. Bu yaptig1 arastirmasinda etkili
okul kiiltliriiniin kurulabilmesi i¢cin okul paydaslarinin diisiincelerine 6nem verilmesi
gerektigini, bir karar alinirken istisare ile alindiginda kararlarin daha dogru ve etkili
oldugunu belirten ifadelere yer vermistir. Baska bir katilimci ise 11 yildir idareci
oldugunu ve okul kiiltiirii olusturulmak isteniyorsa okullardaki paylasilan liderlige dayali
bir atmosfer olusturulmasi gerektigini ifade etmistir. Genel olarak arastirmada, okul
yoneticilerinin okul paydaslar1 olan 6gretmenlerle birlikte hareket etmek istedigini ve bu
sekilde okul kiiltiirii olusursa sorumluluk ve gérev bilincinin de oturacagini ifade edilmis.
Ogretmenlerin desteklenmesi, diisiincelerine yer verilmesi, proje ve galigmalarda takim
seklinde calisilmasina 6nem verilmesi gerektigini ve bunun okul kiiltiirlinde mutluluk
getirecegini de ifade edilmistir. Paylasilan liderligin uygulandig1 okullarda 6grencilerin
akademik basarilarinin da arttigi Ogrencilerin okullarim1 benimsediklerini ve diizeni
bozucu faaliyetlerden kacindiklari vurgulanmigtir. Okul kiiltlirii olustururken sadece
ogretmen, yonetici degil okul kiiltiiriinde yer alan o6grencilerin de isteklerine kulak
verilmesi gerekildigi ve yapilacak uygun gorevlerin onlarin degerli hissetmesini sagladigi
da belirtilmistir. Sonu¢ olarak arastirmanin ortaya koydugu genel ifade bireyler

bulunduklar1 orgiitlerde kiiltiiriin bir parcasi olmak istiyorlar ve tepeden gelen ve
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uygulanmas1 gerektigi vurgulanan kararlar1 benimsemeyerek verilen kararin disinda
hissediyorlar bu durum da orgiitteki iligkilerin zayif ve islevsiz olmasina sebep
olmaktadir. Verilecek kararlarin ortak alinmasi ve liderligin paylasilmasi durumunda
islevselligi ¢ok saglam olan bir okul kiiltiirii olusturulmus olacagini vurgulanmistir. Buna
dayanak olarak Mujis (2004) tarafindan yapilan arastirmada Ingiltere’de karar
alinmasindaki siireclere katilim gosteren paydas Ogretmenlerin motivasyonlarini ve

ogrencilerin akademik basarilar1 {iizerinde olumlu diizeyde bir iliski oldugunu

gosterilebilir. (Akgun, 2019).

Akan, ve Kili¢, (2018), yaptiklari arastirma sonucuna goére paylasilan liderlik
davranis1 farkli yonlerden gorev yapan Ogretmenlerin cevaplarini etkileyebilmektedir.
Aragtirma sonucuna gore okul yoneticilerinin uyguladig1 paylasilan liderlik davranisinin
kalitesi ve dogru uygulanmasi okul paydaslarinin okula bagliligini orgiitsel boyutta
artirdigin1 ve okul kiiltiiriiniin olusturulmasinda katilimci bir davranis sergilendigini ifade
etmistir. Arastirmaci, arastirmanin diger bir sonucuna gore paylasilan liderligin 6rgiitsel
vatandaglik davraniglar1 arasinda olumlu yonde bir iliskinin olacagini ve paylasilan
liderligin verimli bir ¢alisma ortami olusturacagma ulagmistir. Bu bulgular da daha

onceki bulgular ile paralellik gostermektedir (Akan ve Kilig, 2018).

Atilkan (2009), yapmis oldugu arastirmasinda ilk ve ortadgretim okullarinda gorev
yapmakta olan Ogretmenlerin, okul yoneticilerinin sergiledikleri paylasilan liderlik
davraniglartyla iligkili  distlincelerini  incelemistir. Bu arasgtirmaya gore okul
yoneticilerinin  paylasilan liderlik davraniglarinin  yiiksel diizeyde oldugu, okul
yoneticilerinin sergiledikleri paylasilan liderlik algilarmin diger paydaslarla olan
iliskisine bagli olarak okul kiiltiirii boyutlarinda yiiksek diizeyde ¢iktig1 bulgularina
ulagilmigtir. Arastirma sonucuna gore okul yoneticilerinin sergiledikleri paylasilan
liderlik davraniglarina iligskin alginin okul kiiltiirii ve etkilesimi baglamlarinda 6grenci ve
ogretmenlerin algilarint arttirdii da ortaya konmustur. Ayrica arastirmaci, “okul
yoneticilerinin paylasilan liderlik davraniglarimin okul kiiltiiri boyutunun anlamli bir
yordayicist midir?” sorusuna aranan cevap neticesinde; paylasilan liderlik davraniglarinin
okul kiiltiirii etkinligini yordamasina iligkin olusturulmus regresyon modelinin anlamli
oldugunu ifade etmistir. Buna bagl olarak da okul yoneticilerinin sergilemis olduklari
paylasilan liderlik davraniglarinin etkili bir okul kiiltiirii yaratmasinin pozitif yonde ve
anlamli bir yordayicisi olduguna ulagsmistir. Bu ifadelere ek olarak, Ogretmenlerin

okullarini etkili bulma diizeylerine de deginilmis ve 21 yil ve iizeri kidem yilina sahip
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ogretmenlerin 0-5 yil ile 6-10 y1l kideme sahip 6gretmenlere gore okullarini daha etkili

bulmuslardir (Atilkan 2009).

2.8.2. Yurt Disinda Yapilan Calismalar

Paylagilan liderlik ve okul kiiltiiri basliklarinda yurt disinda yapilan ¢alismalara
bakildiginda, Chen (2007), okul yoneticilerinin uyguladigi liderlik davranislarinin,
ogretmenler ve bu davraniglarin etkisinde olan o6grencilerin basar1 diizeylerine olan
etkisini yliksek lisans tezinde arastirarak yayimlanmamis ¢alisma seklinde hazirlamistir.
Chen arastirmasinda “liderlik davranis envanteri” ni kullanarak veri toplama asamasini
gerceklestirmistir. Arastirma orneklemini Texas’in 4. Bolgesindeki okullarda gorev
yapmakta olan ve 2004 — 2006 yillar1 arasinda ABD’deki tiim eyaletlerde gorev yapan
ogretmenler olarak belirlemistir. Topladig1 verilerin analizleri igin ise frekans, yuzde,
ortalama ve standart sapma degerlerinden faydalanmistir. Verilerin analiz sonuglarina
gore Ogrencilerin basarilarin1 dogrudan etkileyen en 6nemli unsurun okul yoneticilerinin
ve okuldaki gorevli 0gretmenlerin birlikte yaptiklar1 galigmalar ile paylasilan liderlik
davranislarinin uygulanmasi olduguna ulagsmistir. Tam tersi uygulamalarin yapildigi
okullarda ise Ogrenci basarisi iizerinde olumsuz etkiye sebep olmustur. Diger bir
arastirma sonucu ise okul kiiltiiriiniin olusturulmasinda okullarda gdrevli 6gretmenlerin,
okul yoneticileri ile birlikte hareket etmesinin olumlu yonde bir etkisi oldugunu
gostermistir. Arastirma sonucuna gore bazi okullarda gorev yapan dgretmenlerin, okul
yoneticilerinin sergiledikleri liderlik davraniglari goriislerine gore okul yoneticilerinin,
ogretmenleri cesaretlendirici ve harekete ge¢irici imkéanlar sunmasina gereklilik
olusturdugudur. Bir baska sonu¢ ise paylasilan liderlik uygulanan okullarda, ortaya
koyulan basarilarin birliktelik icerisinde sahiplenildigi ve kutlandigi, bu durumun da
ogrencilerin akademik basar1 seviyelerinde ise dolayli olarak etkiledigi vurgusu
yapilmustir. Son olarak ise liderlik uygulamasi envanterine olumsuz cevaplar1 daha ¢ok
veren okullarin olumlu cevaplar1 veren okullara kiyasla daha basarisiz oldugu sonucuna
ulagsmislar ve paylasilan liderlik uygulamasi yapilan okullarin ortak bir okul kiiltiirii
olusturabildikleri bu kiiltiir sayesinde 0grencilerin motivasyon ve akademik basarilarinda

artig gortildiigii tespitini vurgulamislardir (Chen, 2007).

Hulpia, Devos ve Rosseel (2009), 6gretmen liderligini 6gretmen, miidiir ve miidiir
yardimcilar1 arasindaki liderligin paylasilmasi konusunda bir aragtirma yapmislardir. Bu

arastirma okul orgiitiinde en tepeden dip noktaya kadar paylasilan liderligin roliiniin ¢cok
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onemli olacagi diisiincesini tasimiglar ve arastirmalarini Belgika’da 46 okulda gorev
yapan 2198 6gretmen ile gergeklestirmislerdir. Arastirma yaparken dikkat ettikleri husus
ise okuldaki 6grenci ve 0gretmen sayilarinin fazla oldugu orneklem se¢imi olmustur.
Arastirmalarinda kendilerinin ortaya c¢ikarttigi “Paylasilan Liderlik Envanteri” ni
uygulamiglardir. Bu envanteri olustururken daha once belirledikleri 6rneklemin Y ile
Exploratory Factor analizi yontemini kullanmislardir. Orneklemin kalan diger boliimiine
de Confirmatory Factor analizi yaparak arastirmanin tutarliligini test etmislerdir.
Arastirmay1 uygulandiktan sonra sonug¢ boliimiinde orta dereceli ile yiiksek dereceli
liderliklerin birbirleri arasinda bir iligki oldugunu sonucuna ulagmiglardir. Bu sonucun
bir diger 6nemli noktasi ise liderligin tek bir kisi iizerinde toplanamayacak kadar énemli
bir unsur oldugudur. Liderlik tekelcilik degildir. Liderlik diger paydaslar ile uygun
sekilde dagitildiginda takimsal bir liderlik olusturmaktadir. Clinkii 6rgiitteki is yiikiini bir
kisi lizerine toplanmasi aitlik hissinin olusmamasina ve yapilacak olan etkinliklerde tam

katilimin saglanamamasina yol agmistir (Hulpia, Devos, Rosseel 2009).

Spillane’nin, paylasilan liderlik yaklagimini gelenek¢i bir liderlik mantigiyla

uygulanmasinin bazi agamalari olusturdugunu bu agamalarinda;

1) Okul kiiltiriindeki veya okuldaki degisimi okul ydneticisi benimseyerek
uyguladig1 degisimle baglatir.

2) Bu degisim hareketi bir vizyon veya amaglar haline getirir.

3) Okul kiiltiiriinde yeni davraniglar, yapilar, hedefler ve uygulamalar olusturur.

4) Biitiin bu olusumlar okul kiiltiiriinii etkileyerek kalici bir degisimi gergeklestirir.

5) Kalici olacak bu degisim okul orgiitinde bulunan paydaslar arasinda mesleki

doyum getirir ve bunun sonucunda basar1 gerceklesmis olur.

Yukarda belirtildigi sekilde bir asama izlemis ve bu arastirma sonucunda
paylasilan liderligin kademeli olarak nasil uygulanacagini ve uygulandiktan sonra ne gibi
sonuglart beraberinde getirecegi arastirmanin sonucglari kisminda ifade edilmistir

(Spillane, 2004).

Ingiltere uygulanmis bir diger arastirmada ise Bolden, Gosling ve Petrov (2009),
paylasilan liderligin yiiksekdgretimdeki uygulamalarin iizerindeki etkisi arastirilmigtir.
Bu arastirmaya ise 12 iiniversite evren olarak belirlenmis, her {iniversiteden 10-17 kisi
arasinda goriismeler saglanmis ve toplamda 152 goériisme yapilarak verilerin toplanmasi

gergeklestirilmistir. Arastirma kapsaminda toplanan veriler incelendiginde ise 2 ana
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model ortaya koyulmustur. Bu modellerden birisi donen (yukaridan asagiya) digeri ise
gelismekte olan (asagidan yukari) seklindeki liderlik diisiincesi olarak tespit edilmistir.
Ayni calismada liderlik davranislarinda, paylasilan liderligin, diger liderliklerden daha
acik ve net bir bakis a¢isini tasidigi kanaatine ulagsmislardir. Bununla biitiinsel olarak
paylasilan liderligin aslinda politik bir yoniiniin oldugunu uygulanacak politikalarda bu
liderligin kullanilmasinin tiim orgiitlerde islevsellik degerinin artacagini vurgulamislardir

(Bolden, Gosling ve Petrov; 2009).

Harris (2004), paylasilan liderlik ile okul basarisi arasindaki iliskiyi inceleyen
caligmasinda kuramsal c¢erceve ile sundugu makalelere dayanak olusturarak su sonuglara
ulagmistir. Okul yonetiminde paylasilan davranislari sergileme konusunda basarili olan
okul yoneticilerinin karsilikli 6grenme ve iligkilerde anlayis gosterme konularinda
yetkinlikleri oldugunu ifade etmistir. Paylasilan liderlik davranisi sergileyen okul
yoneticilerinin geleneksel liderlik davraniglar1 sergileyen okul yoneticilerine kiyasla
calisma arkadaslarina baglilik seviyelerinin daha fazla oldugunu vurgulamistir. Bundan
dolayr da okul kiiltiiriiniin saglam temeller iizerine insa edildigi, diger 6gretmenlerin
sorumluluk almaktan ka¢inmadigini ve herhangi bir basar1 veya basarisizlikta tiim okul
Ogretmenlerinin olumlu gelisimi destekleyici ders ¢ikarimi yapabildiklerinin sonucuna

ulagmistir (Harris, 2004).

Camburn, Rowan ve Taylor (2003), ortaya koyduklari g¢alismanin konusu
paylasilan liderlik bakis acisinin orta Ogretim okullarinda yapilabilecek kapsamli
reformlarin uyum siirecine etkisi olmustur. Amerika’da yapilan arastirmanin verilerinin
toplanma stireci; 503 kisi ile Okul Liderlik Anketi ve 114 okul yoneticisine Okul
Karakteristik Envanteri verilerek gergeklesmistir. Toplamda ise 374 okul yoneticisinden
geri doniis saglanmis 17 farkli cografi bolge belirlenerek calisma uygulanmistir. Bu
arastirma kapsaminda 3 ana problem ciimlesine cevap aranmustir. ilk problem ciimlesi,
caligmalarda segilen orneklemdeki okul reformlarina katilim saglamayan resmi olarak
atanmis okul yonetici sayisi, kapsamli okul reformlarina katilmayan okullardaki okul
yonetici sayisina gore fazla mudir? Ikinci problem ciimlesi, liderlik &zelliklerinin
cesitliligi nedir? Ugiincii problem ciimlesi ise kapsamli okul reformlar1 paylasilan liderlik
davraniglarinda artis sagliyor ise bunun olumlu etkisi var midir? Bu sorular sonucunda
cikarilan sonug ise; okul liderliginin tek kisiden degil okulda gorev yapan ve okulun
kiiltiirtinii olusturacak paydaslardan olugsmus olan bir ekipce olugsmasi gerekliligidir. Buna

ek olarak kapsamli okul reform programlarinin paylasilan liderlik davranislarini olumlu
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yonde etkiledigi ve paylasilan liderlik davraniglarini artirarak katilimer okul kiiltiiriiniin

olugsmasinda fayda sagladigini ifade etmislerdir (Camburn, Rowan, Taylor 2003).
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UCUNCU BOLUM

3.  YONTEM

Bu boéliimde arastirmanin modeli, evreni, 6orneklemi, arastirmada kullanilacak veri
toplama araci, arastirma verilerinin toplanmasi ve verilerin analizi ile ilgili agiklamalar

bulunmaktadir.

3.1 Arastirmanin Modeli

Bu arastirmada 6gretmen goriisleri ¢cergevesinde mevcut durumun ortaya konmaya

calisildigindan iligkisel tarama modeli kullanilmistir.

Arastirmanin uygulanmasinda kullanilan iliskisel tarama modeli, iki veya daha
fazla sayidaki degiskenin varligini ve / veya derecesinin belirmesini amaclayan arastirma
modeli oldugu disiiniiliir. Bu modelde uygulanacak degiskenler arasindaki iligkilerin

incelenerek ¢coziimlemeye olanak saglayacak sekilde olusturulmalidir (Karasar, 2009).

3.2  Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini 2019-2020 6gretim yili Karaman ili ve merkez ilgesinde
bulunan Milli Egitim Bakanliina bagli ortadgretim okullarinda gérev yapan dgretmenler
olusturmaktadir. Karaman ili merkez il¢esinde ortadgretim diizeyinde 24 okulda toplam

da 827 6gretmen gorev yapmaktadir.

2019-2020 Ogretim yilinda Karaman ili merkez ilgesindeki 24 ortadgretim
okulunda gorev yapmakta olan 827 §gretmenden giiven diizeyi %95 ve giiven araligi ,5
olarak hesaplama sonucunda ortaya c¢ikan 263 Ogretmen arastirmanin Orneklemini
olusturmaktadir. Arastirmada tiim evrene ulasim kolaylig1 dikkate alinarak Orneklem
secilmistir ve 6rneklem olusturulurken okullara ulasim ve d6gretmenlerle iletisim kolaylig

gibi unsurlar dikkate alinmistir.
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Cizelge 3.1: Evren ve Orneklem Sayilarinin Dagilimi

Evren Orneklem
Okul Turu Yerles'lm N % n %
Yeri
Karaman Ortadgretim Merkez 827 100 263 100

Toplam 827 100 263 100

Cizelge 3.1 incelendiginde, evren sayisinin 827 ve elde edilen 6rneklem sayisinin
da 263 oldugu goriilmektedir. Caligmanin veri toplama siirecinde ise 264 dgretmenden
veri toplanmistir. Aragtirmaya katilan 6gretmelere iliskin kisisel bilgiler Cizelge 3.2.°de

yer almaktadir.

Cizelge 3.2 : Ogretmenlere Iliskin Kisisel Bilgiler

Degisken Kategori n %
Cinsiyet Kadin 144 54,54
Erkek 120 45,45
On lisans 5 1,90
Egitim durumu . Lisan? 200 75,76
Yiksek Lisans 59 22,35

Doktora 0 0
. - 1 ay-3 yil aras1 116 43,94
Ssalrggl,likl okuldaki gorev 4-6 yi1l arast 81 30,69
7-9 y1l ve lizeri 67 25,38
30 ve alt1 50 18,94
Yas 31-40 yas arast 118 44,70
41-50 yas ve lizeri 96 36,37
1 ay 5 yil arasi 44 16,67
Mesleki Kidem 6-15 yil aras1 123 46,60
16 yil ve iizeri 98 37,13

Cizelge 3.2 incelendiginde, calismada yer alan 6gretmenlerin yaridan fazlasinin
kadin (%54,54) oldugu goriilmektedir. Egitim durumuna gore ise ¢aligmaya katilan
ogretmenlerin %1,90’1 (5) on lisans, %75,76’s1 (200) lisans iken %?22,35’1 (59) ise
yuksek lisans mezunudur. Mevcut okullarindaki gorev siirelerine gore Ogretmenlerin
dagilimi incelendiginde 1 ay ile 3 yil arasinda ¢alisanlarin sayisinin %43,94°1 (116), 4-6
yil arast %30,69’unun (81) ve 7-9 yil arasinin ise %25,38 (67) oldugu goriilmektedir.
Ogretmenlerin yas dagilimlar1 incelendiginde ise katilimeilarin ¢ogunlugunun 31 ve 40

yas arasinda (% 44,7) oldugu goriilmektedir. Ogretmenlerin mesleki kidem yilina gore
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dagilimi incelendiginde, en ¢ok katilimcinin 6 ile 15 yil arast mesleki kidem (% 46,6)

grubunda yer aldig1 goriillmektedir.

3.3 Veri Toplama Araclarinin Hazirlanmasi ve Uygulanisi

Veri toplama sirecinde ilk olarak, 6élgeklerin resmi okullarda kullanabilmesi icin
Karaman il Milli Egitim Miidiirliigiine yapilan izin talebi, 31.08.2020 tarih ve 11666186
sayili yazisi geregince olumlu karsilanmistir (EK-1). Bunun yani sira, veri toplama
araclarinin uygulanmasina gecilmeden once, bu oOlgekleri gelistiren ve uyarlayan
arastirmacilardan gerekli izinler alimmistir (EK-2, EK-3). Gerekli izinler alindiktan sonra,
2020-2021 egitim-6gretim yil1 igerisinde, Ekim-Kasim aylarinda, Karaman ili
merkezindeki ortaggretim okullarinda gorev yapmakta olan, 6rneklem dahilindeki

ogretmenlere ulasilarak veriler elde edilmistir.

Ogretmen algilarina yonelik olan bu iki dlgek, dijital ortamda ‘Google Forms’
tizerinde hazirlanmis olup, Milli Egitim Miidiirligiinden alinan izin belgesi ve gonalli
katilm formu eklenerek, Ogretmenlere ulagtirllmistir. Belirlenen 6rnekleme ulagma

durumuna iliskin veriler, Cizelge 3.3 te verilmistir.

Cizelge 3.3 : Ornekleme Ulagma Durumuna iliskin Bilgiler

Orneklem Uygulama
Yerlesim Yeri (Ortadgretim) (Ortadgretim)
n % n %
Karaman 263 100 264 100
263 100 264 100

3.4  Veri Toplama Araglan

Bu aragtirmanin veri toplama araclari ti¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde
arastirmaya katilan kisilerin kisisel bilgilerine ve yonergeye yer verilmistir. Bu yonerge
icinde aragtirmanin ne amacla yapildigi, soru formunun nasil isaretlenecegi ve
isaretlerken ankete katilan kisinin neye dikkat etmesi gerektigi gibi bilgiler yer
almaktadir. Ikinci ve iigiincii boliimde ise 6gretmenlerin ortadgretim okul ydneticilerinin
sergiledikleri paylasilan liderlik davranislari ile okul kiiltiirleri konularinda goriislerini

anlamak amaci ile 29 ve 18 maddelik iki 6l¢ege yer verilmistir. Arastirma verileri, 29
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maddelik Okul Kiiltiirii Olgegi (OKO) ve 18 maddelik Paylasilan Liderlik Algis1 Olgegi
(PLAO) (Ek 1) sorular1 kullanlarak arastirmaci tarafindan toplanmustir.

3.4.1 Okul Kiiltiirii Olcegi (OKO)

Bu arastirmada ortadgretim okullarinin kiiltiir boyutunu tespit edebilmek amaciyla
Terzi (2005) tarafindan gelistirilen Okul Kiiltiirii Olgegi (OKO) kullanilmistir. Terzi
(2005) Okul Kiiltiirii Olgegi’ni (OKO) gelistirmeden 6nce orgiit ve okul kiiltiirii
konularinda yerli ve yabanci alan taramasi yapmis ve belirtilen konularin boyutlarinin
ozelliklerini tespit etmistir. Ilgili konularin boyutlarin1 kesin siirlarla ayirmanin miimkiin
olmadigindan kaynakli 6l¢ekte okul kiiltiirin boyutlarina iligkin ilk etapta 113 soruluk
ham bir form hazirlanmig, sonrasinda ol¢ekte maddelerinin ayni gruba girebilenler
ayristirtlmis sonrasinda form 55 soruya diisliriilmiistiir. Kalan sorular ise orgiit kiiltiirii
konusunda uzman olan bir kisi, egitim yonetimi alaninda uzman olan 2 kisi tarafindan
incelettirilerek uzman goriisleri dogrultusunda soru sayist 34’e diistirilmustiir. Veri
toplama aracinin son hali ise Tirk Dili ve Edebiyati alaninda uzmanin incelemesi
sonucunda ana temaya sadik kalinarak Tiirk¢e ifade uygunluk caligsmasi yapilmistir. Terzi
(2005) olgegin anlasilabilme durumunu tespit edebilmek i¢in kendi ¢alismasinda bulunan
evreninden 10 &gretmene Olcegi uygulayarak 3 soruyu fazla acik olmamasi nedeniyle
cikartmistir ve soru sayist 31°e diisiiriilmiistiir. Okul Kiiltiirii Olgegin’ de bulunan
faktorlerinden ilki destek faktorii, ikincisi basar1 faktorii, li¢linclisii biirokratik faktorii
dordiincii ve son faktor ise gorev faktorii olarak ifade edilmistir. Olcek hicbir zaman (1),
¢ok az (2), nadiren (3) ¢ogunlukla (4) ve her zaman (5) olmak tizere besli Likert tipi bir

derecelendirmeyle analizi yapilmistir (Terzi, 2005).

Bu 6l¢cek sonrasinda yapi gecerliliginin belirlenmesi i¢in faktor analizi yapilmis
sonucunda yorumlanabilir olduguna KMO (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling
Adequacy) ve Bartlett Testi sonuglarina bakilarak karar verilmistir. Giivenilirlik igin i¢
tutarlilik  katsayilar1 (Cronbach Alpha) hesaplanmistir. Gegerlilik ve giivenilirlik
calismalar1 ve arastirma bulgulart icin Terzi (2005) ayn1 6rneklemi kullanmistir. Terzi
(2005)’in yaptig1 arastirma da bir maddenin bir faktérde gosterilebilmesi i¢in en az
A40’luk bir faktor yiikiine sahip olmasi ve birden fazla faktérde yer alan bir maddenin
faktorlerden birindeki ylikiiniin digerinden en az .10 degerinden fazla olmasi ilkesi
benimsenmistir. Ayrica Varimax dik dondiirme teknigi ile .40 un tlizerinde faktor yiikiine

sahip maddelerden olusan dort boyutlu bir 6lgek elde edilmistir. Analiz sonucunda
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faktorlere esit dagilan iki madde olgekten ¢ikartilmistir. OKO’da 29 soru kalmustir.
OKO’ni olusturan dért faktdriin acikladigi toplam varyans % 50.965°dir. Agiklanan
toplam varyans oraninin %30’un lizerinde olmasi davranig bilimlerinde yapilan test

gelistirme ¢aligmalarinda yeterli goriilmektedir (Biiytikoztiirk, 2002).

Mevcut arastirma verileri kullanilarak yapilan gecerlik c¢alismasi kapsaminda,
okul kiltiirii liderlik 6l¢eginin  dogrulanip dogrulanmadigin1  gormek amaciyla,
Dogrulayict Faktér Analizi (DFA) yapilmistir. Destek faktorii A, basari faktorii B,
birokratik faktorli C ve gorev faktori ise D ile gosterilmistir. Okul kiiltiirii 6l¢egi igin

elde edilen birinci diizey DFA yol semasi Sekil 1’de yer almaktadir.

o.a
0.7%
0.8
0.5
0.m™
0.
0.

0.M

Chi-Square=6€2.123, df=371, P-value=0.00000, RMSEA=0.071

Sekil 2. Okul Kiiltiirii Olgegi i¢in Birinci Diizey DFA Sonucu Standartlastirilmis Yol
Katsayilar1 (n=264)
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Okul Kiiltiirii Olgegine iliskin model uyum degerleri incelendiginde; birinci diizey
icin x%/sd degerinin 2,3261 oldugu goriilmektedir. Ayrica, RMSEA = .071, CFI = .94,
GFI =.82, RMR =.096 ve SRMR = .095 olarak ger¢eklesmistir. Elde edilen degerler
incelendiginde verilerin dogrulandig1r ve Olgegi hazirlayanin degerlerini de destekler

nitelikte oldugu sdylenebilir (Kline, 2005).

3.4.2 Paylasilan Liderlik Algis1 Olcegi (PLAO)

Paylasilan Liderlik Algis1 Olgegini Michael Shane Wood olusturmus, Tiirkce
uyarlamasi yapan Bostanci (2012) tarafindan yapilmistir. Bostanc1 (2012) PLAQOyii iki
dile de hakim olan bes uzman tarafindan Tiirkceye sonra tekrar ingilizceye cevirmis,
“liderlik takim1” kavrami “okul” olarak diizenlenmistir. Hulpia, Devos ve Van Keer’e
(2009) gore okul, bir biitiin olarak resmi bir liderlik rolii olan kisilerden olusan bir liderlik
takimidir. Dil esdegerliligi icin kullanilan “geri g¢eviri” ydntemi sonucunda yapilan
gerekli diizeltmelerle olgege son hali verilmistir. Olgek tekrar alan uzmanlarina
gosterilmis, alinan geri bildirimler sonucunda gerekli diizeltmelerle 6lgek kullanima hazir
hale getirilmistir. Bostanc1 (2012) diger asamada ise PLAO niin dilsel es degerliliginin
uygulanmasi igin 32 Ingilizce dgretmenine Tiirkce ve Ingilizce formlar farkli haftalarda
uygulayarak, dilsel esdegerlilik analizi sonucunda 250 adet 6lgegin calisma grubuna
verilerek 232 tanesi geri doniis saglamustir. Olgegin dilsel esdegerliligi analizinde Pearson
carpim moment korelasyonu, % 27’lik alt-list gruplarin madde puanlarinin
karsilagtirilmasinda “t” testi, madde topla korelasyonlar1 ve Cronbach Alpha (a) i
tutarlilik kat sayilar1 hesaplanmasinda giivenilirlik analizi kullanilmistir. Olgege yap1
gecerliligi i¢in dogrulayici faktor analizi uygulanmistir. Simsek (2007) agimlayici faktor
analizinden sonra belirlenen faktdr yapilarmin dogrulayic1 faktoér analizine tabi

tutuldugunu belirtmektedir.

Arastirmada kullanilan bu 6l¢egin dort boyutu bulunmaktadir. Bu boyutlardan
birincisi gorevlerin ortak tamamlanmasi boyutu (9 madde), ikincisi karsilikli beceri
gelistirme boyutu (2 Madde), liciinciisii ¢alisanlar arasinda merkezi olmayan etkilesim
boyutu (4 Madde) ve dordinci boyut ise duygusal destek (3 Madde) boyutu olarak
toplamda 18 maddeden olusmaktadir. Olgek hicbir zaman (1), nadiren (2), ¢ogunlukla (3)
ve her zaman (4) olmak tizere 4’lii Likert tipi derecelendirme 6lcegi seklindedir. Bostanci
(2012), 6lcegin gegerliligi icin Wood (2005) tarafindan yapilan gecerlilik ve giivenilirlik

caligmalarinda 6l¢egin madde faktor yikleri ve giivenilirlik katsayilar1 boyutlara gore;
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“gorevlerin ortak tamamlanmasi” boyutu madde faktor yiik araligi .84-.35 ve 0=.87,
“karsilikli beceri gelistirme” boyutu madde faktér yiikk araligi .82-.65 ve a = .75,
“caligsanlar arasinda merkezi olmayan etkilesim” boyutu madde faktor yiik araligi .92-.30
ve o = .71, son boyut olan “duygusal destek” boyutunda da madde faktor yiik aralig:

.716-.40 ve a. = .74 olarak bulunmustur.

Mevcut arastirma verileri kullanilarak yapilan gecerlik caligmasi kapsaminda,
paylasilan liderlik algis1 Ol¢eginin dogrulanip dogrulanmadigini gérmek amaciyla,
Dogrulayict Faktor Analizi (DFA) yapilmistir. Gorevlerin ortak tamamlanmasi faktorii A,
karsilikli beceri gelistirme faktorii B, calisanlar arasinda merkezi olmayan etkilesim
faktorii C ve duygusal destek faktorii ise D ile gosterilmistir. Paylasilan liderlik algisi
olgegi i¢in elde edilen birinci diizey DFA yol semas1 Sekil 2°de yer almaktadir.

OA:!

Chi-Square=32€.12, df=128, P-value=0.00000, RMSEA=0.078

Sekil 3. Paylagilan Liderlik Algis1 Olgegi icin Birinci Diizey DFA Sonucu
Standartlastirilmis Yol Katsayilar1 (n=264)
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Paylasilan Liderlik Algis1 Olgegine iliskin model uyum degerleri incelendiginde;
birinci diizey igin x?/sd degerinin 2,60 oldugu goriilmektedir. Ayrica, RMSEA = .078,
NFI=.96 CFI= .97, GFI =.88, RMR =.036 ve SRMR = .045 olarak ger¢eklesmistir. Elde
edilen degerler incelendiginde verilerin dogrulandigi ve 6lgegi hazirlayanin degerlerini de

destekler nitelikte oldugu sdylenebilir (Kline, 2015).

3.5 Verilerin Cozumlenmesi

Veri toplama araglarinin uygun bir sekilde doldurulup doldurulmadigi
incelenmistir. Ters maddelerle ¢elisen ve tiim sorulara ayni cevabi veren katilimcilarin
cevaplar1 elenmis geri kalanlarin ise uygun bir sekilde dolduruldugu goriilmiis olup,

‘SPSS for Windows 23.0° paketi kullanilarak gerekli analizler yapilmistir.

Arastirmanin birinci alt problemindeki ‘Ortadgretim okullarinda gorev yapan
Ogretmenlerin, okul yoneticilerinin paylasilan liderlik davraniglarina iliskin algilar1 ne
dizeydedir?’ sorusu ile ikinci alt problemde yer alan ‘Ortadgretim okullarinda gorev
yapan Ogretmenlerin, okul kiiltiirii algilar1 ne diizeydedir?’ sorusu i¢in standart sapma ve
ortalama degerlerine bakilmistir. Elde edilen ortalama degerlerin s6zel olarak ifade
edilebilmesi igin ortalama araliklar belirlenmistir. Birinci 6l¢ek olan Okul Kiiltiirii 6l¢egi
icin kullanilan besli Likert tipine gore, 5-1=4 ve 4/5 = ,80 aralig1 dikkate alinmistir. Bu
Olcek ve alt boyutlari i¢in ‘higbir zaman’, ‘¢ok az’, ‘kismen’, ‘cogunlukla’ ve ‘her zaman’
seklinde degerlendirilmistir. Ikinci &lgek olan Paylasilan Liderlik Algis1 Olgegi’nde ise
dortlii Lidert tipine gore bu Olgek ve alt boyutlar1 icin ‘hicbir zaman, °‘nadiren’,

‘cogunlukla’ ve ‘her zaman’ seklinde degerlendirilmistir.

Verilerin analizine ge¢ilmeden 6nce, normallik dagilimi i¢in ¢arpiklik ve basiklik
degerlerine bakildiginda, bu degerlerin genel olarak -1 ile +1 arasinda oldugu, bazi
degerlerin ise -2 ile +2 arasinda oldugu goriilmiistiir (EK-5). Carpiklik ve basiklik
degerleri yaninda, ‘z puant’ elde edilmistir ve elde edilen puanlarin arzu edildigi gibi
2,58’den biiyiik oldugu tespit edilmistir. Buna ek olarak Welch ve Brown Forsythe
degerlerine bakildiginda da verilerin normal dagildig1 varsayilmistir. Son olarak Levene
testi sonuclarina bakilarak da normallik dagilimlar1 kontrol edilmistir (p >,05). Yapilan
tim bu degerlendirmelere gore verilerin normal dagildig1 varsayimi yapilmistir
(Biiyiikoztiirk vd., 2012; Can, 2018). Arastirmanin birinci alt problemine ydnelik,
ortadgretim okullarinda gorev yapan 6gretmenlerin, okul miidiirlerinin paylasilan liderlik

davranislarma iligkin algilarinin cinsiyet, egitim durumu, calisilan kurum tiirli, yas,
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mesleki kidem ve mevcut okuldaki gorev siiresi degiskenlerine gore anlamli farkliliklar
gosterip gostermedigi incelenmistir. Ayni1 demografik degiskenlere gore, ikinci alt
problem icin Ortadgretim okullarinda gorev yapan 6gretmenlerin, okul kiiltiirii algilarinin
anlaml farkliliklar gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gerekli analizler
yapilmistir. Bu analizler yapilirken verilerin normal dagilma varsayimindan yola ¢ikarak,
cinsiyet ve egitim durumu i¢in ‘bagimsiz orneklem t-testi’; ¢alisilan kurum tiiri, yas,
mesleki kidem ve mevcut okuldaki gorev siiresi degiskenleri icin ise ‘tek yonlii varyans

analizi (One-Way ANOVA)’ kullanilmustir.

Aragtirmanin {igiincii problemine yonelik, Ogretmenlerin, ortadgretim okullarinda
gorev yapan okul yoneticilerinin paylasilan liderlik davranislarina iligkin algilart ile okul
kiiltiirtine iliskin algilar1 arasindaki iligskinin gerek toplam puanlarda gerekse alt
boyutlarda incelenmesi i¢in ‘Pearson momentler carpimi korelasyon analizi’ yapilmistir.
Elde edilen iligkinin yorumlanabilmesi i¢in korelasyon kat sayis1 (r) ,00-,29 arasindaysa
‘zayif’; ,30-,70 arasindaysa ‘orta’ ve ,71-,1,00 arasinda oldugundaysa ‘yiiksek’ olarak
degerlendirilmistir (Biiyiikoztiirk vd., 2012).

Arastirmanin dordiincii ve son alt probleminde ise okul yoneticilerinin paylasilan
liderlik diizeyleri, okul kiiltiirii diizeyinin istatistiksel olarak anlamli bir yordayicisi olup
olmadigint belirlemek amaclanmistir. Bu amagla ‘coklu dogrusal Regresyon Analizi’

yapilmugtir.
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DORDUNCU BOLUM

4 BULGULAR

Bu boéliimde, arastirmanin alt problemlerine yonelik analizlere ve elde edilen

sonuglarina yer verilmistir.

4.1.  Arastirmann Birinci Alt Problemine iliskin Bulgular

Arastirmanin birinci  alt problemi “Ortadgretim okullarinda goérev yapan
Ogretmenlerin, okul yoneticilerinin paylasilan liderlik davranislarina iliskin algilarinin ne
dizeydedir? Bu alg1 6gretmenlerin cinsiyetine, egitim durumuna, mevcut okullarindaki
gorev sliresine, yasina ve mesleki kidemine gore istatistiksel olarak anlamli farklilik
gostermekte midir?” seklindedir. Birinci alt probleme yonelik ilk olarak okul
yoneticilerinin  paylasilan liderlik  6zelliklerinin ~ 68retmenlerin  algilarina  gore
betimlenmesi amaciyla, ortalama ve standart degerler hesaplanmigtir. Okul
yoneticilerinin paylasilan liderlik 6zelliklerine yonelik betimsel istatistikler Cizelge

4.1°de yer almaktadir.

Cizelge 4.1 : Paylasilan Liderlik Algis1 Olgegi Alt Boyutlarma Ait Frekans, Ortalama ve
Standart Sapma Degerleri

Degisken n X Ss Anlam1

Paylagilan liderlik 264 2,93 .54 Her Zaman
Gorevlerin ortak tamamlanmasi 264 2,98 ,64 Her Zaman
Karsilikli Beceri gelistirme 264 3,05 75 Her Zaman

Calisanlar arasinda merkezi
olmayan etkilesim

Duygusal destek 264 3,17 ,63 Her Zaman

264 2,54 1,07 Cogunlukla

*p<,05, **p<,01

Cizelge 4.1°deki veriler incelendiginde Ogretmenlerin paylasilan liderlik
algilarmin ‘her zaman’ (X=2,93) diizeyinde oldugu goriilmektedir. Elde edilen verilere alt

boyutlar agisindan bakildiginda ise en yiiksek ortalamanin ‘duygusal destek’ (X=3,17)



59

alt boyutunda oldugu goriilmektedir. Diger alt boyutlara yonelik ortalamalar ise sirasiyla
‘gorevlerin ortak tamamlanmast’ (X=2,98), ‘beceri gelistirme’ (X=3,05) seklindedir ve
bu alt boyutlar ‘her zaman’ diizeyindedir. Calisanlar arasinda merkezi olmayan etkilesim’
(X¥=2,54) ‘cogunlukla’ diizeyindedir. Standart sapma degerlerine gore ise ‘duygusal
destek’ alt boyutunun, en homojen dagilima sahip oldugu goriilmektedir (Ss= ,63). En
heterojen dagilim gosteren alt boyut ise ‘Calisanlar arasinda merkezi olmayan etkilesim’

boyutudur (Ss= 1,07).

Arastirmanin birinci alt problemi i¢in demografik degiskenler bazinda ilk olarak
okul yoneticilerinin paylasilan liderlik 6zelliklerine yonelik 6gretmen algilarinin, cinsiyet
degiskenine gore anlamli farklilik gosterip gdstermedigini tespit etmek amaglanmustir.
Verilerin normal dagilim varsayimi sonrasi cinsiyet degiskeninin anlaml farkliliga sebep
olup olmadigini incelemek amaciyla bagimsiz 6rneklem t-testinden faydalanilmistir ve

elde edilen bagimsiz d6rneklem t-testi sonuclar1 Cizelge 4.2°de yer almaktadir.

Cizelge 4.2 : Okul Yéneticilerinin Paylasilan Liderlik Ozelliklerine Yénelik Ogretmen
Algilarmin Cinsiyet Degiskenine Gére Bagimsiz Orneklem t-testi Sonuglar

Kadin Erkek

n=144 n=120
Boyutlar e Ss e Ss t 0
Paylasilan liderlik 2,89 53 2,96 ,56 1,09 27
Gorevlerin ortak 295 61 3,02 68 94 75
tamamlanmasi
Karsilikl1 beceri gelistirme 3,01 74 3,10 76 ,89 ,83

Calisanlar arasinda merkezi
olmayan etkilesim

Duygusal destek 3,15 ,61 3,21 ,66 ,70 48
*p<,05, **p<,01

2,51 1,08 2,59 1,05 99 78

Cizelge 4.2°de verilen analiz sonuglar1 incelendiginde, 68retmenlerin paylasilan
liderlik algilarinin cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gostermedigi
gorilmektedir (tessy = 1,09, p >,05). Bu sonuca gore, kadin dgretmenlerin
paylasilan liderlik algilar1 ile (X=2,96) erkek &gretmenlerin algilarinin (X=2,89) benzer
oldugu degerlendirmesi yapilabilir. Benzer sekilde alt boyutlar incelendiginde, gorevlerin
ortak tamamlanmasi (tees) = ,94, p >,05), karsilikli beceri gelistirme (te4) = ,89, p >,05),
calisanlar arasinda merkezi olmayan etkilesim (tes) = ,59, p >,05) ve duygusal destek

(tsa) = ,70, p >,05) alt boyutlarinda da cinsiyet degiskenine gore anlamli farkliliklar
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olusmadig1 goriilmiistiir. Bunun nedeni okul yoneticilerinin cinsiyet ayrimi yapmaksizin

ayni diizeyde paylasilan liderlik davraniglarini sergilemesi olabilir.

Arastirmanin birinci alt problemi bashg altinda ikinci olarak, &gretmenlerin
paylasilan liderlik algilarinda, egitim durumu degiskenine gore anlamli farklilik olup
olmadigint belirlemek amaglanmistir ve normal dagilim varsayimindan sonra, bagimsiz

orneklem t-testinden faydalanilmistir. Elde edilen sonuglar Cizelge 4.3 te verilmistir.

Cizelge 4.3 : Okul Yéneticilerinin Paylasilan Liderlik Ozelliklerine Yonelik Ogretmen
Algilarmin Egitim Durumu Degiskenine Gore Bagimsiz Orneklem t-testi Sonuglari

On Lisans - . o
] Lisansustl
Lisans n=59
n=205
Boyutlar t
X Ss X Ss P
Paylasilan liderlik 2,94 53 2,89 ,58 .58 ,56
Gorevlerin ortak 3,00 65 2.95 62 45 42
tamamlanmasi
Karsilikli beceri gelistirme 3,09 75 2,94 76 1,31 15

Calisanlar arasinda merkezi
olmayan etkilesim

Duygusal destek 3,17 ,64 3,20 ,61 -,38 ,70
*p<,05, **p<,01

2,56 1,07 2,50 1,02 43 ,66

Cizelge 4.3’te verilen analiz sonuglar incelendiginde, 6gretmenlerin paylasilan
liderlik algilarimin egitim diizeyi degiskenine goére anlamli bir farklilik gdstermedigi
gorulmektedir (teesy = ,58, p >,05). Benzer bigimde Ogretmenlerin, gorevlerin ortak
tamamlanmasi1 alt boyutunda, egitim durumu degiskenine gore anlamli bir farklilik
gostermedigi goriilmektedir (te4) = ,42, p >,05). Karsilikli beceri gelistirme alt boyutun
incelendiginde ise egitim durumu degigskenine gore anlamli bir farklilik géstermedigi
gorulmektedir (tes) = ,15, p >,05). Benzer sekilde ¢alisanlar arasinda merkezi olmayan
etkilesim (tes4) = ,66, p >,05) ve duygusal destek (tees) = ,70, p >,05) alt boyutlarinda da
egitim degiskenine gore anlaml farkliliklar olusmadig1 goriilmiistiir. Bu durumun sebebi
olarak ise Ogretmenlerin egitim diizeyleri farkli olsa bile okul yoneticilerinden

bekledikleri algilarin ayn1 yonde oldugu gosterilebilir.

Aragtirmanin birinci alt probleminde {icilincii olarak, Ogretmenlerin mevcut
okullarinda gorev yaptigi slireye gore okul yoneticilerinin paylasilan liderlik 6zelliklerine

yonelik 6gretmen algilarinda anlamli farklilik olup olmadigini belirlemek amaglanmistir.
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Verilerin normal dagildig1 varsayimi lizerine, mevcut okullardaki gorev siiresi degiskenin
anlamli farkliliga sebep olup olmadigini belirlemek amaciyla, tek yonlii varyans
analizinden (One-Way ANOVA) yararlanilmistir. Cizelge 4.4’te okul yoneticilerinin
paylasilan liderlik 6zelliklerine yonelik 6gretmen algilarinin, mevcut okullarindaki gorev
stiresine gore anlamli farklilik gosterip gostermedigine yonelik analiz sonuglar1 yer

almaktadir.

Cizelge 4.4 : Okul Yéneticilerinin Paylasilan Liderlik Ozelliklerine Yonelik Ogretmen
Algilarmin Mevcut Okullarindaki Gorev Siiresi Degiskenine Goére ANOVA Testi
Sonuglari

A)lay-3yil  B)4-6 yil C)7 yil ve

n=43 n=123 Uzeri n=98
Fark
Boyutlar X Ss X S X Ss F p  Yonu
Paylasilan liderlik 2,96 51 293 57 287 56 65 52 -

Gorevlerin ortak

tamamlanmasi

322 51 293 65 295 68 337 ,36 -

Karsilikli beceri gelistirme 3,30 66 294 78 3,08 ,73 3,86 ,22 -

Calisanlar arasindamerkezi 5 49 105 261 109 250 105 34 71 -
olmayan etkilesim

Duygusal destek 329 57 313 61 318 69 135 36 -

*p<,05, **p<,01

Cizelge 4.4’te verilen analiz sonuglar incelendiginde, 6gretmenlerin paylasilan
liderlik algilarinin mevcut okullarindaki gorev siiresi degiskenine gore anlamli farkliliklar
gostermemektedir[F,261=,65, p >,05]. Aymi sekilde Ogretmenlerin, gorevlerin ortak
tamamlanmas1 algilari, mevcut okullarindaki gorev siiresine gore anlamli farkliliklar
gOstermemektedir [F261)=3,37, p >,05]. Diger alt boyutlara incelendiginde; karsilikli
beceri gelistirme [F(,261) = 3,86, p >,05], calisanlar arasinda merkezi olmayan etkilesim
[F,261) = ,34, p >,05] ve duygusal destek [F(2,261) = 1,35, p >,05] 6gretmenlerin mevcut

okullarinda gorev yaptiklar stireye gore anlamli bir farklilik olusmadigr goriilmiistiir.

Arastirmanin birinci alt probleminde dordiincii olarak, 6gretmenlerin yaslarina
gore okul yoneticilerinin paylasilan liderlik 6zelliklerine yonelik 6gretmen algilarinda
anlamli farklilik olup olmadigini belirlemek amaglanmistir. Verilerin normal dagildig:
varsayimi lzerine, yas degiskeninin anlaml farkliliga sebep olup olmadigini belirlemek
amaciyla tek yonlii varyans analizinden (One-Way ANOVA) yararlanilmistir. Cizelge

4.5’te Ogretmenlerin okul yoneticilerinin paylagilan liderlik 6zelliklerine ydnelik
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algilarinin, yas degiskenine gore anlaml farklilik gosterip gdstermedigine yonelik analiz

sonuclar1 yer almaktadir.

Cizelge 4.5 : Okul Yéneticilerinin Paylasilan Liderlik Ozelliklerine Yonelik Ogretmen
Algilarimin Yas Degiskenine Gore ANOVA Testi Sonuglari

A)30 ve alt  B)31-40 arasi C)41 ve
n=50 n=118 uzeri n=96

Boyutlar X S X S X Ss F Yoni

Paylagilan liderlik 3,03 42 2,90 ,56 2,91 58 1,08 .34 -

Gorevlerin ortak

3,18 52 2,91 ,63 2,96 .70 2,98 ,052 -
tamamlanmasi

Karsilikli beceri

aelistirme 3,20 72 2,95 N6 310 ,76 2,24 11 -

Calisanlar
arasinda merkezi 2,48 1,06 2,62 ,07 247 1,07 73 A8 -
olmayan etkilesim

Duygusal destek 3,19 57 3,16 ,58 319 73 11 ,90 -

*p<,05, **p<,01

Cizelge 4.5’te verilen analiz sonuglari incelendiginde, 6gretmenlerin, paylasilan
liderlik algilarinin yas degiskenine gore aralarinda anlamli farkliliklar géstermemektedir
[Fe26y = 1,08, p >,05]. Benzer bigcimde Ogretmen algilarinin; gorevlerin ortak
tamamlanmast  [Fe,261) = ,52, p >,05], karsilikli beceri gelistirme [F,261) = ,11, p >,05],
calisanlar arasinda merkezi olmayan etkilesim [F(261) = ,48, p >,05] ve duygusal destek
[Fe261) = ,90, p >,05] alt boyutlarinda da yas degiskenine gore anlamli bir farklilik
olugsmadigin1 gostermektedir. Bu durum neticesinde 6gretmenlerin yaslar: ile paylasilan

liderlik algilar1 arasinda anlamli bir fark goriilmemektedir.

Arastirmanin birinci alt probleminde besinci ve son olarak, okul yoneticilerinin
paylasilan liderlik 6zelliklerine yonelik 6gretmen algilarinin, mesleki kidem degiskenine
gore anlaml farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaglanmistir. Verilerin normal
dagildig1 varsayimi iizerine, mesleki kidem degiskenin anlamli farklilia sebep olup
olmadigint belirlemek amaciyla tek yonlii varyans analizinden (One-Way ANOVA)
yararlanilmistir. Cizelge 4.6’da, 6gretmenlerin okul yoneticilerinin paylasilan liderlik
ozelliklerine yonelik algilarinin, mesleki kidem degiskenine gore anlamli farklilik

gosterip gostermedigine yonelik analiz sonuglar yer almaktadir.
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Cizelge 4.6 : Okul Yoneticilerinin Paylasilan Liderlik Ozelliklerine Y&nelik Ogretmen
Algilarinin Mesleki Kidem Degiskenine Gére ANOVA Testi Sonuglari

A)l-10yil  B)11-20 yil S;Z:I -‘é‘l;;
n=43 n=123 -

= Fark
Boyutlar X Ss X Ss X Ss P voni
Paylasilan liderlik 3,07 A5 290 55 290 56 201 14 -
Gorevlerin ortak 322 51 293 65 294 68 337 04+ AB
tamamlanmasi AC
Kargilikh beceri 320 65 294 78 308 73 386 ,02* AB
geligtirme
Calisanlar arasinda
merkezi olmayan 249 106 260 109 250 105 34 71 -
etkilesim
Duygusal destek 229 57 313 61 318 68 103 ,36 -

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

Cizelge 4.6’da verilen analiz sonuclarina gore 6gretmenlerin, paylasilan liderlik
algilarmin [Fe,261) = ,2,01, p >,05] mesleki kidem degiskenine gore anlamli bir farkliligin
olmadigina ulasilmigtir. Ancak gorevlerin ortak tamamlanmasi [F261=3,37, p <,05],
karsilikli beceri gelistirme [F(,261)=3,86, p <,05] alt boyutlar1 incelendiginde mesleki
kidem degiskenine gore anlamli farkliliklar oldugu goriilmistiir. Farkliligin hangi gruplar
arasinda oldugu posthoc testlerinden Tukey ile incelendiginde ise, 1-10 yil (X=3,22)
mesleki kidem y1l1 olan 6gretmenlerin gorevlerin ortak tamamlanmasi algilarinin, 11-20
yil arast (X=2,93) ve 21 yil ve lizeri (X=2,94) mesleki kideme sahip Ogretmenlerin
algilarindan daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Benzer sekilde olan diger farklilik ise 1-
10 y1l (X=3,20) kideme sahip 6gretmenlerin karsilikli beceri gelistirme algilarinin 11-20
yil (X=2,94) kideme sahip Ogretmenlerin algilarina gore daha yiiksek oldugu
gorulmektedir. Diger alt boyutlara bakildiginda ise ¢alisanlar arasinda merkezi olmayan
etkilesim [F261) = ,71, p >,05] ve duygusal destek [F261) = ,36, p >,05], boyutlarinin
mesleki kidem degiskenine gore anlamli bir farkliligin olmadig1 gbzlenmistir. Bu durum
neticesinde; ortadgretim okullarinda gorev yapan okul yoneticilerinin sergiledikleri
paylasilan liderlik davraniglarinin, 6gretmenlerin kidemden bagimsiz olarak okuldaki is
ve isleyislerde fikir aligverisi yapmayi, birlikte ¢calismalara katilmay1 ve gorev bilincinde

olmay1 sagladigini yoniinde yorumlanabilir.
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4.2.  Arastirmanin ikinci Alt Problemine iliskin Bulgular

Arastirmanin  ikinci alt problemi “Ortadgretim okullarinda gorev yapan
Ogretmenlerin, okul Kkiiltiiri algilar1 ne diizeydedir? Bu diizeylerin 6gretmenlerin
cinsiyetine, egitim durumuna, mevcut okullarindaki goérev siiresine, yasina ve mesleki
kidemine gore istatistiksel olarak anlamli farklilik gdstermekte midir?” seklindedir. ikinci
alt probleme yonelik ilk olarak okul yoneticilerinin paylasilan liderlik ozelliklerinin
Ogretmenlerin algilarina gore betimlenmesi amaciyla, ortalama ve standart degerler
hesaplanmistir. Ogretmenlerin okul kiiltiirii algilarina yonelik betimsel istatistiklere

Cizelge 4.7°de yer verilmistir.

Cizelge 4.7 : Ogretmenlerin Okul Kiiltiirii Algilarina Yonelik Betimsel statistikleri

Degisken n X Ss Anlam1

Okul Kultard 264 3,80 45 Her Zaman
Destek 264 3,89 73 Her Zaman
Basari 264 3,88 M1 Her Zaman
Birokratik 264 3,34 ,66 Cogunlukla
Gorev 264 4,27 ,56 Her Zaman

Cizelge 4.7°deki veriler incelendiginde 6gretmenlerin okul kiiltiirii algilarinin ‘her
zaman’ (X=3,80) diizeyinde oldugu goriilmektedir. Elde edilen verilere alt boyutlar
acisindan bakildiginda ise en yiiksek ortalamanin ‘Gorev’ (X=4,27) alt boyutunda ve
anlaminin ‘cogunlukla’ oldugu goriilmektedir. Diger alt boyutlara yonelik ortalamalar ise
sirastyla ‘Destek’ (X=3,89) ve ‘Basar’’ (X=3,88) ‘her zaman’ anlamlarina gelecek
sekildedir. Alt boyutlardan sadece ‘Biirokratik’ (X=3,34) alt boyutu ‘kismen’ anlami
diizeyindedir. Standart sapma degerlerine gore ise ‘gérev’ alt boyutunun, en homojen
dagilima sahip oldugu goériilmektedir (Ss=,56). En heterojen dagilim gdsteren alt boyut
ise ‘destek’ boyutudur (Ss=,73).

Arastirmanin ikinci alt problemi i¢in demografik degiskenler bazinda ilk olarak
okul yoneticilerinin paylasilan liderlik 6zelliklerine yonelik 6gretmen algilarinin, cinsiyet
degiskenine gore anlamli farklilik gosterip gostermedigini tespit etmek amaglanmistir.
Verilerin normal dagilim varsayimi sonrasi cinsiyet degiskeninin anlaml farkliliga sebep
olup olmadigini incelemek amaciyla bagimsiz 6rneklem t-testinden faydalanilmistir ve

elde edilen bagimsiz 6rneklem t-testi sonuglar Cizelge 4.8’de yer almaktadir.
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Cizelge 4.8 : Ogretmenlerin Okul Kiiltiirii Algilarma Yonelik Cinsiyet Degiskenine Gore
Bagimsiz Orneklem t-testi Sonuglari

Kadin Erkek

n=144 n=120
Boyutlar e Ss e Ss t 0
Okul kaltdra 3,81 52 3,78 ,38 ,55 ,58
Destek 3,83 ,69 3,96 A7 1,36 ,18
Basari 3,88 ,62 3,89 81 ,05 ,96
Birokratik 3,33 ,66 3,34 ,67 ,13 ,89
Gorev 4,28 54 4,25 ,58 47 ,64

*p<,05, **p<,01

Cizelge 4.8’de verilen analiz sonuglart incelendiginde, 6gretmenlerin okul kiiltiirt
algilarinin  (teesy = ,55, p >,05) cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik
gostermedigi sonucuna ulagilmistir. Bu sonuca gore, kadin 6gretmenlerin destek alt boyut
algilart ile (Xx=3,81) erkek Ogretmenlerin algilarmin (X=3,78) benzer oldugu
degerlendirmesi yapilabilir. Benzer bigimde alt boyutlar incelendiginde ise destek (t(e4) =
1,36, p >,05), basari (tes) = ,05, p >,05), burokratik (tes)=,13, p >,05) ve gorev (tpes) =
47, p >,05) alt boyutlarinda da cinsiyet degiskenine gére anlaml farkliliklar olugsmadig:

gOriilmiistiir.

Arastirmanin ikinci alt problemi baglig1 altinda ikinci olarak, 6gretmenlerin okul
kiiltiirii algilarinin, egitim diizeyi degiskenine gore anlamli farklilik olup olmadigim
belirlemek amaglanmistir ve normal dagilim varsayimindan sonra, bagimsiz érneklem t-

testinden faydalanilmistir. Elde edilen sonuclar Cizelge 4.9°da verilmistir.

Cizelge 4.9 : Ogretmenlerin Okul Kiiltiirii Algilarina Yoénelik Egitim Diizeyi Degiskenine
Gore Bagimsiz Orneklem t-testi Sonuglar

On Lisans - . .
; Lisansusti
Lisans n=59
n=205
Boyutlar t
X Ss X Ss P
Okul kulturd 3,80 A4 3,80 46 ,00 1,00
Destek 3,89 73 3,87 73 21 .84
Basar1 3,87 ,70 3,95 76 -,83 40
Burokratik 3,35 ,64 3,30 73 A1 ,68
Gorev 4,27 .56 4,27 57 -30 .98

*p<,05, **p<,01
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Cizelge 4.9°da verilen analiz sonuglar1 incelendiginde d6gretmenlerin, okul kiiltiirii
algilarmin (tes) = 1,00, p >,05) egitim diizeyi degiskenine gore anlamli bir farklilik
gostermedigi sonucuna ulasilmistir. Benzer bir sekilde alt boyutlar incelendiginde; destek
(teesy =,21, p >,05), basar1 (tees) = -,83, p >,05), birokratik (tees) = ,41, p >,05) ve gorev
(tssy = -,30, p >,05) alt boyutlarinda da egitim diizeyi degiskenine gore anlamli
farkliliklar olusmadigi goriilmistiir. Bu durumun sebebi olarak ise 6gretmenlerin egitim

diizeyleri farkli olsa bile okul kiiltiirii algilarin ayn1 yonde oldugu gosterilebilir.

Aragtirmanin ikinci alt probleminde {iglincii olarak, Ogretmenlerin mevcut
okullarinda gorev yaptig siireye gore dgretmenlerin okul kiiltiiriine yonelik algilarinda
anlamli farklilik olup olmadigimi belirlemek amaclanmistir. Verilerin normal dagildig:
varsayimi lizerine, mevcut okullardaki gorev siiresi degiskenin anlamli farkliliga sebep
olup olmadigini belirlemek amaciyla, tek yonlii varyans analizinden (One-Way ANOVA)
yararlanilmistir. Cizelge 4.10’da 6gretmenlerin okul kiiltiiriine yonelik algilarinda,
mevcut okullarindaki gorev siiresine gore anlamli farklilik gosterip gostermedigine

yonelik analiz sonuglar1 yer almaktadir.

Cizelge 4.10 : Ogretmenlerin Okul Kiltiir Algilarina Yonelik Meveut Okullarindaki
Gorev Siiresi Degiskenine Gore Bagimsiz Orneklem ANOVA Testi Sonuglari

A)lay-3yil  B)4-6 yil C)7 yil ve

n=116 n=81 uzeri n=67

Fark
Boyutlar X Ss X S X Ss F p Yonu
Okul kultaru 383 47 381 44 372 42 114 24
Destek 398 67 38 78 3,77 73 190 ,15 -
Basari 398 72 388 68 3,74 71 247 08 -
Birokratik 331 63 340 ,70 3,32 .68 45 63 -
Gorev 426 57 430 52 423 60 30 74 -

*p<,05, **p<,01

Cizelge 4.10 incelendiginde, d6gretmenlerin okul kiltiiri algilariin [Fe261=1,14,
p >,05] mevcut okullarindaki gorev siiresine gore anlamli farkliliklar géstermemektedir.
Benzer sekilde sirasiyla; destek[F2261)=1,90, p >,05], basar1 [Fp.261) = 2,47, p >,05],
burokratik [Fe2e1 = ,45, p >,05] ve gorev [Fe261 = ,30, p >,05] alt boyutlarinda da
ogretmenlerin mevcut okullarinda gorev yaptiklar1 siireye gore anlamli bir farklilik

olusmadig1 goriilmiistiir.
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Arastirmanin ikinci alt probleminde dordiincii olarak, 6gretmenlerin yaslarina
gore okul kiiltiiriine yoOnelik algilarinda anlamli farklilik olup olmadigini belirlemek
amaclanmistir. Verilerin normal dagildig1 varsayimi iizerine, yas degiskeninin anlamli
farkliliga sebep olup olmadigini belirlemek amaciyla tek yonli varyans analizinden (One-
Way ANOVA) yararlanilmistir. Cizelge 4.11°de 6gretmenlerin okul kiiltiirline yonelik
algilarinin, yas degiskenine gore anlamli farklilik gosterip gdstermedigine yonelik analiz

sonuglar1 yer almaktadir.

Cizelge 4.11 : Ogretmenlerin Okul Kiiltiirii Algilarma Yonelik Yonelik Ogretmen
Algilarimin Yas Degiskenine Gore ANOVA Testi Sonuglari

A)30 ve aln  B)31-40 arasi C)41l ve

n=50 n=118 uzeri n=96
Boyutlar X S X S X S F P \I(:g:llfj
Okul kaltaru 3,91 48 3,73 ,40 3,81 A7 298 052 -
Destek 407 63 384 68 386 83 191 |15 -
Basar1 4,07 ,69 3,86 ,69 3,82 75 2,10 12 -
Burokratik 3,45 ,66 3,25 ,65 3,34 ,66 2,00 14 -
Gorev 422 60 418 53 439 55 296 08 -

*p<,05, **p<,01

Cizelge 4.11 incelendiginde, d6gretmenlerin okul kiiltiirii algilarmin [F,261)=2,98,
p >,05] yas degiskenine gore anlamli farkliliklar gostermemektedir. Benzer bigimde
sirastyla; destek [F,261) = 1,91, p >,05], basar1 [F2,261) = 2,10, p >,05], blrokratik [F 261
= 2,00, p >,05] ve gorev [Feo2e1y = 2,96, p >,05] alt boyutlarinda da &gretmenlerin
yaglarina gore anlamli bir farklilik olusmadigi goriilmiistir. Bu durum neticesinde

ogretmenlerin yaslari ile okul kiiltiirii algilar1 arasinda anlamli bir fark goriillmemektedir.

Arastirmanin ikinci alt probleminde besinci ve son olarak, okul Kkiiltlirline ydnelik
Ogretmen algilarmin, mesleki kidem degiskenine gore anlamli farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaglanmistir. Verilerin normal dagildig:r varsayimi {izerine,
mesleki kidem degiskenin anlaml farkliliga sebep olup olmadigini belirlemek amaciyla
tek yonli varyans analizinden (One-Way ANOVA) yararlanilmistir. Cizelge 4.12°de,
ogretmenlerin okul kiiltlirline yonelik algilarinin, mesleki kidem degiskenine gore anlaml

farklilik gosterip gostermedigine yonelik analiz sonuglart yer almaktadir.
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Cizelge 4.12 : Ogretmenlerin Okul Kiiltiirii Algilarma Yonelik Yénelik Algilarmin
Mesleki Kidem Degiskenine Gore ANOVA Testi Sonuglari

A)l-10yil  B)11-20 yil Sz):rll m o
n=43 n=123 B

= Fark
Boyutlar X Ss X Ss X Ss P voni
Okul kiltard 3,90 48 3,76 43 3,79 46 163 20
Destek 4,07 64 387 69 383 81 164 20 -
Basari 4,04 64 391 69 379 77 206 |13 -
Birokratik 3,43 73 327 63 338 67 121 ,30 -
Gorev 4,26 b3 419 58 436 54 251 83 -

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

Cizelge 4.12 incelendiginde, d6gretmenlerin okul kiiltiiri algilarinin [F,261)=1,63, p
>05] mesleki kidem degiskenine gore anlamli farkliliklar gostermemektedir. Ayni
dogrultuda, destek[F(,261)= 1,64, p > ,05], basari[F(261)=2,06, p <,05], burokratik[F,261) =
1,21, p > ,05] ve gorev[F,21) = 2,51, p > ,05] alt boyutlarinda da 6gretmenlerin mesleki
kidemlerine gore anlamli bir farklilik olugsmadig1 goriilmiistiir. Buradan yola ¢ikilarak her
ogretmenin kidem yili fark etmeksizin ayni algilama diizeylerine sahip oldugu ve okul

kiiltiirtintin mesleki kideme gore degismeyecegi sOylenebilir.

4.3. Arastirmamn Ugiincii Alt Problemine Iliskin Bulgular

Aragtirmanin tgilincii alt problemi, 0gretmenlerin, ortadgretim okullarinda gorev
yapan okul yoéneticilerinin paylasilan liderlik davranislarina iligkin algilar1 ile okul
kiiltiirtine iliskin algilar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski var midir? Bu
dogrultuda, Pearson momentler carpimi korelasyon analizi yapilmistir. Analiz sonuglari,

Cizelge 4.13°de yer almaktadir.
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Cizelge 4.13 : Ortadgretim Okullarinda Gérev Yapan Okul Yéneticilerinin Paylagilan Liderlik Davramislarina Iliskin Algilari Ile Okul Kiiltiiriine

[liskin Algilar1 Arasindaki Iliski (n=264)

Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Paylasilan liderlik? -

2.Gorevlerin ortak tamamlanmasi ,88** -

3.Karsilikl1 beceri gelistirme A Sl i Rl -

4.Calisanlar arasinda merkezi olmayan etkilesim 50** 09 ,16* -

5.Duygusal destek 3% 70*%*  66** ,02 -

6.0kul kultura? ,53**  66**  58** ,15% ,60** -

7.Destek J(4** 75** G5 ** ,12* 4% 76** -

8.Basar1 64**  67F*  54** ,07 61**  81**  80** -
9.Burokratik ,19* ,02 ,02 A1 06 49 10 ,06 -
10.Gorev 29**  38**  39** ,15* 7% 64F* 36** [ 34** 23 -

*p<,05, **p< 01

3 Olcek degeri 1 = Hichir Zaman, 5 = Her Zaman
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Cizelge 4.13’e gore 0gretmen algilart agisindan okul yoneticilerinin sergiledikleri
paylasilan liderlik 6zellikleri ile 6gretmenlerin okul kiiltiirii ve alt boyutlar1 arasinda g¢esitli
iligkilerin oldugu goriilmektedir. Cikan sonuglarin yorumlanabilmesi adina korelasyon (r)
degeri ,00-,29 arasindaysa ‘zayif’; ,30-,70 arasindaysa ‘orta’ ve ,71-,1,00 arasindaysa
‘yiiksek’ olarak degerlendirilmistir. Bu baglamda verilere gore okul kiiltiirii ile okul
yoneticilerinin sergiledikleri paylasilan liderlik davraniglar: (r = ,53; p >,01) ile birlikte alt
boyutlarindan gorevlerin ortak tamamlanmasi (r = ,66; p > ,01), karsilikl1 beceri gelistirme
(r = ,58; p > ,01) ve duygusal destek (r = ,60; p > ,01) arasinda pozitif yonde ve orta
diizeyde bir iliski oldugu soOylenebilir. Bu durumdan yola ¢ikarak paylasilan liderlik
ozelliklerinin ve calisanlar arast merkezi olmayan etkilesim alt boyutu hari¢ diger alt
boyutlarinin okul kiiltiirii ile orta diizeyde iliskiye sahip oldugu sdylenebilir. Farkli bir
deyisle, paylasilan liderlik ozellikleri arttik¢a okul kiiltiiriiniin daha olumlu sekilde
olusacagi da goriilmektedir. Ancak ¢alisanlar arasinda merkezi olmayan etkilesim (r = ,15;
p > ,01) alt boyutu ile 6gretmenlerin okul kiiltlirii algilar1 arasinda pozitif yonde ve zayif

diizeyde bir iligki oldugu goriilmiistiir.

Arastirma  Ogretmenlerin  okul kiiltiirii  algilariin  alt boyutlarina inerek
incelendiginde, destek alt boyutunun paylasilan liderlik 6zellikleri (r = ,74; p > ,01) ile
pozitif yonde ve yiiksek diizeyde bir iliskisinin oldugu goriilmektedir. Yine destek alt
boyutunun goérevlerin ortak tamamlanmasi (r = ,75; p > ,01) alt boyutu ile pozitif yonde ve
yiiksek diizeyde bir iligkisi vardir. Benzer sekilde destek alt boyutunun duygusal destek (r
=,74; p > ,01) alt boyutu ile pozitif yonde ve yiksek diizeyde bir iliskisi bulunmaktadir.
Destek alt boyutunun karsilikli beceri gelistirme (r = ,53; p > ,01) alt boyutu ile pozitif
yonde orta diizeyde iligki olsa da bu diizeyin yiiksek diizeyine yakin oldugu da
goriilmektedir. Ancak destek alt boyutunun calisanlar ile merkezi olmayan etkilesim (r =
,12; p > ,05) alt boyutu ile pozitif yonde zayif diizeyde iliskisinin oldugu bu durumun okul

kiiltiirii alt boyutlarinin tamaminda benzer sekilde olustugu belirlenmistir.

Okul kiiltiirii 6lgeginin diger bir alt boyutu olan basar1 alt boyutu ile paylasilan
liderlik Ozellikleri (r = ,64; p > ,01) ve alt boyutlar1 arasinda genel olarak pozitif yonde ve
orta diizeyde bir iliski oldugu goriilmektedir. Basari ile en yiiksek iliskiye sahip paylasilan
liderlik alt boyutunun ‘goérevlerin ortak tamamlanmasi’ (r = ,67; p > ,01) olmast ortak
belirlenen ve tanimlanan islerin basariy1 artirdigi sdylenebilir. Basar1 ve duygusal destek (r
= ,61; p > ,01) alt boyutlarinin da yine pozitif yonde ve orta diizeyde bir iliski oldugu
sOylenebilir. Ancak basar1 alt boyutunun en diisiik iliskiye sahip oldugu alt boyut ise
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caligsanlar arasinda merkezi olmayan etkilesim (r = ,07; p > ,01) pozitif yonde ancak zayif

diizeyde olarak gortlmektedir.

Okul kiiltiirii alt boyutundan biirokratik alt boyutu incelendiginde ise sirasiyla
paylasilan liderlik (r = ,19; p > ,01), goérevlerin ortak tamamlanmas1 (r = ,02; p > ,01),
karsilikli beceri gelistirme (r = ,02; p > ,01) ve duygusal destek (r = ,06; p > ,01) alt
boyutlar1 arasinda pozitif yonde ancak zayif diizeyde iliski oldugu dikkat ¢ekmektedir. Bu
durumun ise paylasilan liderlik davraniglarinin biirokratik alt boyutunda etkili olamadigin
ve davranislar sergilerken bu noktada ¢ekimserlik yasandigi sdylenebilir. Ayni alt boyutun
caligsanlar arasinda merkezi olmayan etkilesim (r = ,41; p > ,01) alt boyutuyla iligkisinin
orta diizeyde ve pozitif yonde iligskinin oldugu goriilmiistiir. Calisanlar arasinda merkezi
olmayan etkilesim alt boyutu sadece biirokratik alt boyutuyla orta diizeyde iliskinin oldugu
alt boyuttur. Genel bir ifadeyle okul kultlriniin sekillenmesi ve paylasilan liderlik
davranislarinin sergilenmesinde 6zellikle 6gretmenler agisindan biirokratik davranislarin
daha az iglenmesinin egitim sistemlerinin en 6nemli ve islevsel pargasi olan okullara ¢ok

faydali olacagi sdylenebilir.

Diger bir alt boyut olan gorev ile paylasilan liderlik ve tiim alt boyutlar1 arasinda
pozitif yonde ve diisiik seviyede iliski oldugu goriilmiistiir. Paylasilan liderlik (r =,29; p >
,01), gorevlerin ortak tamamlanmasi (r = ,38; p > ,01), ¢alisanlar arasinda merkezi olmayan
etkilesim (r = ,15; p > ,01) ve duygusal destek (r = ,37; p > ,01) ile pozitif yonde ve orta
diizeyde bir iliski oldugu goriilmektedir. Gorev alt boyutunun en yiiksek diizeyde
iligkisinin oldugu alt boyut karsiliklt beceri gelistirme (r = ,39; p > ,01) olmustur. Bu
duruma ise 6gretmenlerin okul kiiltiirtinde gelisimi destekleyici olgularin goérev bilinciyle

istlenilebilecegi ¢ikarimi yapilabilir.

Genel olarak paylasilan liderlik alt boyutlar: ile okul kiiltiirii alt boyutlar1 arasindaki
iligki incelendiginde; iliskilerin genellikle orta ve yliksek diizeyde oldugunu, pozitif yonlii
ve anlamli bir iligki oldugu goriilmektedir. Diger bir ifadeyle paylasilan liderlik algilar

arttikga okul kiiltiiri beklentilerinin de artacagi sdylenebilir.

4.4.  Arastirmamn Dérdiincii Alt Problemine Iliskin Bulgular

Arastirmanin dordiincii ve son alt problemi, “Ortadgretim okullarinda gérev yapan
okul yoneticilerinin paylasilan liderlik diizeyleri, okul kiiltiirii diizeyinin istatistiksel olarak
anlamli bir yordayicist midir?” seklindedir. Bu amagla ¢oklu regresyon analizinin

yapilmasi uygun goriilerek paylasilan liderlik ve alt boyutlar1 diizeylerinde ¢oklu baglanti
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probleminin olup olmadigini kontrol etmek igin tolerans degerleri (1-R?), varyans sisme
faktorleri (VIF) ve kosul indeksi (CI) degerlerine bakilmigtir. Buna gore paylasilan liderlik
algilarina yonelik yapilan analizler sonucu tolerans degerlerinin ,39 ile ,98 arasinda oldugu,
VIF degerlerinin 1,07 ile 2,56 arasinda degistigi ve CI degerinin 30’u asmadigi
gorilmistiir. Bu degerlerin, regresyon sonuglarini etkileyecek diizeyde coklu baglanti
problemi olusturmayacagi soylenebilir (Biiyiikoztirk, Cokluk ve Kokli, 2012). Okul
yoneticilerinin paylasilan liderlik sergileme diizeylerinin, 6gretmenlerin okul kiiltiirii
algilarmi yordamasina iliskin ¢oklu dogrusal regresyon analizi sonuglar1 Cizelge 4.14°de

verilmistir.

Cizelge 4.14 : Okul Yoneticilerinin Paylagilan Liderlik Diizeylerinin Okul Kiiltiirii Algi
Diizeyinin Yordanmasma Iliskin Coklu Dogrusal Regresyon Analizi Sonuglari
(Standartlastirilmis Degerler)

Destek Basari Burokratik Gorev

Degisken p t p B t p B t p B t p
Sabit 4,50 ,00 6,98 ,00 19,00 ,00 18,43 ,00
Gorev 37 625 00* 45 637 00* 13 140 16 ,19 216 ,03*
Tamamlama

Beceri 13 2,36 ,02r 05 68 50 .05 55 58 ,18 2,14 ,03*
Etkilesim 107 2110 104* 102 ,52 ,60 ',42 '7,48 ,00* ',18 '3,21 ,00*
Duygusal 39 7,29 ,00 27 4,08 ,00¢0 -17 -2,06 ,04* 12 148 |14

Destek  : R=.81, R?=.66; F=126.17, p<.05
Basar1  : R=.70, R?=.49; F= 63.34, p<.05
Birokratik: R=.43, R?=.19; F= 14.78, p<.05
Gorev 1 R=.46, R%=.21; F= 17.73, p<.05

Cizelge 4.14 incelendiginde, paylasilan liderlik davraniglarindan goérevlerin ortak
tamamlanmas1 (gorev tamamlama), karsilikli beceri gelistirme (beceri), calisanlar arasinda
merkezi olmayan etkilesim (etkilesim) ve duygusal destek (duygusal) alt boyutlari ile okul
kilturinan destek (R = .81, p <.05), basar1 (R =.70, p <.05), burokratik (R = .43, p <.05) ve
gorev (R = .46, p < .05) alt boyutlar1 arasinda anlamli iligkiler olustugu goriilmektedir.
Arastirmada yapilan regresyon analize gore, paylasilan liderlik alt boyutlariin gorevlerin
ortak tamamlanmasi (gérev tamamlanmasi) (B =37, p < .05), karsilikli beceri gelistirme
(beceri) (B =.13, p <.05), galisanlar arasinda merkezi olmayan etkilesim (etkilesim) (B =.07,
p <.05) ve duygusal destek (duygusal) (B =.39, p <.05) okul kiltiriniin destek alt boyutunun

anlamli yordayicilari olarak goriilmektedir. Okul kiiltiiriiniin bagar1 alt boyutunun yordayicilar
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incelendiginde ise gorevlerin ortak tamamlanmasi (gorev tamamlanmasi) (f =.45, p < .05)
ve duygusal destek (duygusal) (B =27, p < .05) alt boyutlar1 oldugu ifade edilebilir.
Biirokratik alt boyutun yordayicilarimin, ¢alisanlar arasinda merkezi olmayan etkilesim
(etkilesim) (B =-.42, p < .05) ve duygusal destek (duygusal) (B =-2.05, p < .05) oldugu
goriilmektedir. Son alt boyut olan goérev alt boyutunun yordayicilar1 incelendiginde ise
boyutlarinin gorevlerin ortak tamamlanmasi (gorev tamamlanmasi) (B =2.16, p < .05),
karsilikli beceri gelistirme (beceri) (B =2.14, p < .05) ve ¢alisanlar arasinda merkezi
olmayan etkilesim (etkilesim) (f =-3.21, p < .05) oldugu goriilmektedir. Bu veriler 1s18inda
paylasilan liderlik davranislarinin artmasi okul kiiltiirii iizerinde fayda saglayarak pozitif yonde
katkisinin olacagi ifade edilebilir. Bunun yami sira gorevlerin ortak tamamlanmasi (gorev
tamamlanmasi), ¢alisanlar arasinda merkezi olmayan etkilesim (etkilesim) ve duygusal
destek (duygusal) dizeylerinin artmasi durumunda okul kiiltiiri algilar tizerinde gelisim
gosterilmesinin yiiksek diizeyde olacagi ifade edilebilir. Son olarak da gorevlerin ortak
tamamlanmas1 (gérev tamamlanmasi), karsilikli beceri gelistirme (beceri) ve calisanlar
arasinda merkezi olmayan etkilesim (etkilesim) diizeylerinin artmasi durumunda okul

kiiltiirinlin gorev ve destek alt boyutlarinda etkinin daha da artacagi belirtilebilir.
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BESINCi BOLUM

5. SONUC, TARTISMA ve ONERILER

Bu boéliimde yapilan arastirmanin sonu¢ ve bu sonuglar iizerinden yapilacak olan

tartigmalara; tartismalar sonucunda ortaya konulan onerilere yer verilmistir.

5.1.  Sonug¢ ve Tartisma

Ilk olarak okul yoneticilerinin paylasilan liderlik 6zelliklerine yonelik toplam
Ogretmen algilar1 incelenmis ve bu algimin “yiiksek™ diizeyde oldugu goriilmiistiir. Bu algi,
gorevlerin ortak tamamlanmasi, karsilikli beceri gelistirme ve duygusal destek alt

3

boyutlarinda da ayni sekilde “yiiksek” diizeydedir. Sadece c¢alisanlar arasinda merkezi
olmayan etkilesim alt boyutunda “orta” diizeyde oldugu goriilmiistir. Alt boyutlar
bazindaki paylasilan liderlik algilar1 incelendiginde, 6gretmenlerin okul yoneticilerinin
paylasilan liderlik davranislarini ¢ogunlukla sergiledikleri degerlendirilmesi yapilabilir. Bu
bulgu ile benzer olarak Christy’in (2008) calismalarinda paylasilan liderlik algilariin
yiksek diizeyde oldugunu ve okul yoéneticilerinin paylasilan liderlik davranislarinin
cogunlukla sergilediklerini ifade ettigi goriilmektedir. Bu durum cagin siirekli degisen ve
geligen sartlar1 g6z onilinde bulunduruldugunda, 6gretmenlerin okullarda isbirligi yaptiklar
birbirlerine danisarak etkilesim halinde calistiklar1 seklinde yorumlanabilir. Aym sekilde
gorevlerin ortak tamamlanmasi, karsilikli beceri gelistirme ve duygusal destek alt
boyutlarinin da yiiksek diizeyde oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu durumun sebebi olarak
ise 6gretmenlerin genel olarak birbirleri arasinda destek ve beceri gelistirmenin dnemini
algiladiklar1 ve gorev ayrimi yaparken uygun tanimlamalar1 yapabildiklerini gosterdigi
ifade edilebilir. Diger bir ifadeyle 6gretmenlerin paylasilan liderlik algilarini etkileyen bu
degiskenlerin temelinde inang ve degerlerinin oldugu sdylenebilir. Bu konu ile ilgili olarak
Suzan (2012), Ogretmenlerin paylasilan liderlik algilarinin olusturulmasinda sahip

olduklar1 deger ve inanglarin etkili oldugunu destekleyici sekilde ifade etmistir.

Arastirmanin birinci alt problem durumunda oncelikle cinsiyet degiskeninin

ogretmenlerin paylasilan liderlik algilar1 tizerindeki etkisi incelendiginde, paylasilan
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liderlik ve tiim alt boyutlarda anlamli bir farklilik olmadig: tespit edilmistir. Bu aragtirma
sonucuyla paralel olarak, Hulpia, Devos ve Rossel (2009) yaptiklari arastirmalarinda okul
yoneticilerinin paylasilan liderlik 6gretmen algilari tizerinde anlamli bir farkliliga sebep
olmadigr bu durumun alan yazininda yapilan diger calismalar sonucuyla paralellik
gosterdigini vurgulamiglardir. Bu durumun muhtemel sebebi ise olarak okul ydneticilerinin
toplumsal cinsiyete karsi duymus olduklar1 bilingten kaynakli olarak; ortaya koyduklari
paylasilan liderlik davraniglarini kadin ve erkeklere yakin diizeyde sergilendigini, cinsiyete
gore farkli davraniglar gosterilmedigini ve kadinlarin is hayatinda daha fazla yer alarak
olumlu ydnde bir gelisimin oldugunu ifade edilebilir. Buradan yola ¢ikilarak cinsiyetin
paylasilan liderlik algilar1 lizerinde anlamli farkliligin olugsmamasinin olumlu bir durum
oldugu da soylenebilir. Bu konu ile ilgili ve destekleyici olarak Ozdil (2009), yapmis
oldugu arastirmasinda liderlerin toplumsal cinsiyete karst duymus olduklar1 bilingten
kaynakli olarak; ortaya koyduklar1 paylasilan liderlik davraniglarimi kadin ve erkeklere

yakin diizeyde sergilenmesinin olumlu yonde gelisime katki saglayacagini ifade etmistir.

Arastirmanin birinci alt problem durumunda egitim durumu degiskeninin
ogretmenlerin paylasilana liderlik algilar1 iizerindeki etkisi incelendiginde, paylasilan
liderlik ve tiim alt boyunlarda anlamli bir farklilik olusturmadigi goériilmektedir. Bu durum
ogretmenlerin sahip olduklar1 egitim diizeylerinin okul yoneticilerinin sergiledikleri
paylasilan liderlik davranislari {lizerinde anlamli bir farkliliga sebep olmadigi alan
yazinindaki ¢alismalar ile ayn1 yonde sonuglar vermektedir. Bu durumun muhtemel sebebi,
egitim diizeylerinin farkli olmasmin, oOgretmenlerin yoneticilerinden bazi ortak
beklentilerinin olmasi olabilir. Arastirma ile benzer olarak Cinar (2015)’1n 6gretmenlerin
paylasilan liderlik algilarmin egitim diizeyi degiskenine gore paylasilan liderligin alt
boyutlarindan, gorevlerin birlikte tamamlanmasi, karsilikli beceri gelistirme, c¢alisanlar
arast merkezi olmayan etkilesim ve duygusal destek alt boyutlarinda gruplar arasinda
anlamli bir fark bulunmadigi sonucuna ulagmistir. Fakat arastirmadaki ulasilan sonucun
tam tersi sonug¢ bulan calisma Aslan ve Bakir (2014)’in ¢alismasidir. Bu ¢alismada
aragtirmacilar, on lisans mezunu Ogretmenlerinin paylasilan liderlik algilarinin, lisans
mezunu Ogretmenlerin algilarinin daha yiiksek oldugu sonucuna ulasmistir. Bu baglamda
paylasilan liderlik algilar1 ilizerinde egitim diizeyi arasindaki farkliligin muhtemel sebebi
olarak, lisans ve iistli mezun 6gretmenlerin daha fazla paylasilan liderlik algilar1 beklentisi
icerisinde olmasi sdylenebilir. Kisisel beklentinin artmasi sergilenen davranisi daha diisiik

diizeyde gosterebilecektir. Diger bir ifadeyle; 6n lisans mezunu Ogretmenlerin beklenti
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diizeylerinden fazla, lisans mezunu Ogretmenlerin beklenti diizeylerinden daha diistik
davranislar sergilendigi yorumu yapilabilir. Bu durum ile ilikili olarak Ridgeway (2003)
yapmis oldugu arastirmasinda bireylerin egitim statiisiiniin diizeyi arttikca beklenti
diizeylerinin ters oranla diistiigiinii; egitim statii diizeyi azaldik¢a beklenti diizeylerinin ise

arttigini ifade ederek arastirma bulgularini destekler nitelikte oldugunu ifade edilebilir.

Ogretmenlerin mevcut okullarindaki gdrev siiresi degiskenine goére okul
yoneticilerinin  paylagilan liderlik algilar1 {izerindeki etkisi degerlendirildiginde,
ogretmenlerin mevcut okullardaki gorev siiresi degiskeninin; paylasilan liderlik ve tiim alt
boyunlarda anlamli bir farkliliga sebep olmadig1 goriilmektedir. Bu bulgu ile paralel olarak
Chen (2007) ortaya koydugu arastirmasinda okul yoneticilerinin paylasilan liderlik
davraniglar1 ile 6gretmenlerin okullardaki kidemleri arasinda anlamli bir farkliliga sebep
olmadigi sonucunu elde edildigi goriillmektedir. Bu duruma sebep olarak ise mevcut
okullardaki ¢aligma siireleri ka¢ yil olursa olsun, 6gretmenlerin okul yoneticilerinden
beklentilerinin yillar icerisinde herhangi bir degisime ugramiyor olmasi sdylenebilir. Diger
bir ifadeyle bir 6gretmen okulundaki ilk ¢alisma yilinda okul ydneticisinden nasil bir
beklenti i¢ine giriyorsa sonraki yillarda da ayni beklentinin devam ettigi seklinde ifade
edilebilir. Bu beklentinin siirekliligi konusunda ise Ogretmen algilarinin degisime
kendilerinin kapatarak olani kabullenme siirecinden kaynaklandigi sdylenebilir. Nitekim
Williams ve Hatch (2012) yaptiklar1 arastirmalarinda, ortaya koyulan liderlik
davraniglarinin; orglitteki paydaslarin = orgiitteki gorev stireleri  iizerindeki etkileri
sonucunda ortaya koyulan algilarda degisim olmadigini bu durumun ise paydaslarin
kendilerini kabullenme siirecine sokarak degisime kapali moda girdiklerini ifade

etmislerdir.

Arastirmanin birinci alt problem durumunda yas degiskeninin Ggretmenlerin
paylasilan liderlik algilar {izerindeki etkisi incelendiginde, paylasilan liderlik ve tiim alt
boyunlarda anlamli bir farklilik olusturmadigi goriilmektedir. Bu bulguya benzer ve
destekleyici bicimde, Cinar (2015) ve Sarbay (2018) kendi arastirmalarinda ayr1 ayr1 okul
yoneticilerinin paylasilan liderlik davraniglart ve aym tiim alt boyutlar: ile yas degiskeni
arasinda anlamli bir iliski olmadig1 bulgularmma ulasmislardir. Bu durum neticesinde
okullarda gorev yapan Ogretmenlerin yaslari ne olursa olsun okul yoneticilerinden
beklenilen paylasilan liderlik davramiglarinin aymi diizeylerde oldugunu ve degisiklik
gostermedigi sOylenebilir. Bu durumun muhtemel sebebi olarak ise paydaslarin birbirlerini

etkileyerek algi1 diizeylerini belirlenmesinden kaynakli olabilir. Yani, orgiit paydaslarindan



77

yaslar1 gen¢ olan Ogretmenlerin paylasilan liderlik algilarinin, yaslar1 daha ileri olan
ogretmen algilarindan etkilenerek algi diizeylerini birbirlerine yakin diizeye getirmelerinin
oldugu séylenebilir. Diger bir ifadeyle yaslari daha ileri diizeyde olan 6gretmenlerin yaslari
geng Ogretmenleri etkileyerek paylasilan liderlik algilarini yakin diizeye getirdikleri
sOylenebilir. Hoch, Pearce ve Welzel (2010) yapmis olduklar1 arastirmalarinda, orgitte
sergilenen liderlik davranislarinin algilanma diizeylerini etkileyen faktdrlerden birisinin de
orgiitteki daha uzun siire zaman geg¢irmis olgun bireyler oldugunu; daha az zaman gegiren
geng bireylerin algilar iizerinde dogrudan etkili olduklarini ifade etmislerdir. Bu durumun
sonucunda ise 0gretmenlerin paylasilan liderlik algilarinin birbirlerine yakin diizeylerde
olmasindan kaynakli, paylasilan liderligin tiim alt boyutlar1 kapsaminda olumlu bir etki

yaratacagi da ifade edilebilir.

Arastirmanin birinci alt problem durumunda son degisken olan mesleki kidem
degiskeninin O0gretmenlerin paylasilan liderlik algilar1 lizerindeki etkisi incelendiginde,
paylasilan liderlik algilari, ¢alisanlar arasinda merkezi olmayan etkilesim ve duygusal
destek alt boyutu arasinda anlamli bir farklilik olusturmadigi goriilmektedir. Lakin
gorevlerin ortak tamamlanmasi ve karsilikli beceri gelistirme alt boyutlar1 incelendiginde
mesleki kidem degiskenine gore anlamli farkliliklar oldugu goriilmistiir. 1-10 y1l mesleki
kidem yil1 olan 6gretmenlerin gorevlerin ortak tamamlanmasi algilarinin, 11-20 y1l aras1 ve
21 yil ve iizeri mesleki kideme sahip O0gretmenlerin algilarindan daha yiiksek oldugu
goriilmektedir. Benzer sekilde olan diger farklilik ise 1-10 y1l kideme sahip 6gretmenlerin
karsilikl1 beceri gelistirme algilariin 11-20 yi1l kideme sahip 6gretmenlerin algilarina gore
daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu aragtirma bulgular ile benzer sekilde, Cinar (2015)
yaptig1 arastirmasindaki bulgular ile paralellik gdstermektedir. Ancak, Sisman (1997)
yaptig1 aragtirmasinda yukardaki bulgulardan tam tersi bulgulara ulasarak 6gretmenlerin
kidemleri ile paylasilan liderlik algilart ve alt boyutlar1 arasinda anlamli bir farklilik
olusturmadigini ifade etmistir. Bu durumun muhtemel sebebi olarak ise arastirmalarin
yapildigr doneme gore algilarin kidem yillarinda farklilik gosterme ihtimalini ortaya
koydugu sOylenebilir. Bu durum neticesinde, gorevlerin ortak tamamlanmasi ve karsilikli
beceri gelistirme alt boyutlarinda 11-20 yil mesleki kideme sahip 6gretmenlerin daha az
kideme sahip Ogretmenlere gore kurulan baglarin uzun yillara dayanmasinin paylasilan
liderlik algilarin1 olumsuz etkiledigi, kurulan baglarin yeni olmasinin ise daha dinamik bir
yap1 olusturdugunu ifade edebilir. Ayn1 zamanda kidem olarak daha geng¢ olan 6gretmen

algilarinin sosyal beceriler ile bulunan ¢ag1 yakalayabildiklerini mesleki kidemin artmasi
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ile birlikte 6gretmenlerin bu algilarinda daha duragan bir siirecin isledigi de sOylenebilir.
Hong, Cho, Froese ve Shin (2016) yapmis olduklar1 arasgtirmalarinda orgiitteki kidemin
diizeyi arttiginda paydaslar arasi iletisimin olumsuz, mesleki kidem diizeyinin azaldiginda
ise dinamik yapmnin siirekliligi saglandigi icin olumlu bigimde etkileyecegini
vurgulamiglardir. Ayrica aym ¢alisma bulgularina goére kidem olarak daha geng
paydaslarin beceri algi diizeylerinin de dinamik yapida olmasinin teknolojiyi ve orgiit

yapisini daha rahat kabullenerek etkilesim i¢inde olduklarini ifade etmislerdir.

Okul yoneticilerinin okul kultirl algilarina yonelik 6gretmen algilar incelenmis ve
bu alginin “yiiksek” diizeyde oldugu goriilmiistiir. Bu algi1, destek, basar1 ve gorev alt
boyutlarinda da ayn1 sekilde “yiiksek™ diizeydedir. Sadece biirokratik alt boyutunda “orta”
diizeyde oldugu goriilmiistiir. Alt boyutlar bazindaki okul kiiltiirii algilar1 incelendiginde,
ogretmenlerin okul kiiltiirii algilarinin genel olarak yiiksek diizeyde oldugu sdylenebilir.
Bu bulgu ile paralel bicimde Isik (2017), ortaokullarda yaptigi arastirmasinda da gorev
kaltard alt boyutunun sonucu yiiksek diizeyde, bunu basar kiiltiirii alt boyutu sonra destek
kiiltiirii alt boyutu ve son olarak da biirokratik kiiltiir alt boyutu takip etmistir. Bulunan bu
sonuclar ile aragtirmanin sonuglart benzerlik gdstermektedir. Bu durumun, okullarin tim
kademelerde ayni sonuglari verdigini, 6gretmenlerin hangi diizeydeki okulda gorev yaparsa
yapsin okul kiiltiirli algilarinin benzer sekilde oldugunu ve biirokratik alt boyutun orta
dizeyde olmasinin 6gretmenlerin genel algilari ile alakali oldugu yorumu yapilabilir.
Gorev kdltari boyutunun en yuksek burokratik kaltir boyutunun ise orta diizeyde
olmasinin okullarda 6gretmenler agisindan daha az biirokratik isleyisin oldugunu ve bu
nedenle de gorev boyutunun yiiksek diizeyde ¢iktig1r yorumu yapilabilir. Biirokratik kiiltiir
boyutunun orta diizeyde ¢ikmasi egitim camiasi agisindan olumlu karsilanabilir ¢iinkii
okullarda biirokrasinin az goriilmesi hem akademik hem de paydaslarin genel basarisi
anlaminda olumlu sonuglar dogurmasi ifade edilebilir. Nitekim gorev kiiltiiriiniin yiiksek
diizeyde ¢ikmasi bu durumda kaynakli oldugunu da sdylenebilir. Sonug¢ olarak okul
yoneticilerinin sergiledikleri genel davraniglarin kuralc1 ve baskici bir davranis modelinde
olmadigimi 6gretmenlerin ¢alisma ortamlar1 agisindan daha uygun ve olumlu olduguna
ulagilabilir. Bu durum ile alakali olarak Terzi (2005) yapmis oldugu arastirmasinda,
biirokratik kiiltiir boyutunun {igiincii boyut olarak bulunmasinin iimit verici oldugunu ve bu
durumun da okul yoneticilerinin sergiledikleri genel davranislarin kuralc1 ve baskici bir
davranis modelinde olmadigin1 6gretmenlerin ¢alisma ortamlari agisindan daha uygun ve

olumlu olacagi seklinde ifade etmistir.
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Ogretmenlerin  okul  kiiltiirii  algilarinin ~ diizeylerinin  betimsel  degerleri
incelendiginde, yiiksek diizeyde oldugu goriilmiistiir. Bununla birlikte elde edilen verilere
alt boyutlar acisindan bakildiginda, gorev, destek ve basari alt boyutlarinin da okul kiiltiiri
gibi yiiksek diizeyde oldugu ancak sadece biirokratik alt boyutun orta diizeyde anlaml1 bir
iliski olduguna ulasilmistir. En yiiksek ortalama gorev alt boyutunda gergeklesirken en
diisiik ortalama ise biirokratik alt boyutunda gerceklesmistir. Isik (2017), Ozdemir (2012)
ve Sezgin’in (2010) 6gretmenler ile yapmis olduklar arastirmada en yiiksek alginin gérev
alt boyutu oldugu, en diisiik alginin ise biirokratik alt boyutu oldugu sonucuna
ulagmislardir. Yapilan bu arastirmalarin sonuclar1 paralellik gosterdigi goriilmektedir.
Benzer bicimde Kaya’nin (2015) yapmis oldugu ¢alismada da 6gretmenlerin okul kiiltiirii
algilarinin alt boyutlarda alg1 diizeylerinin sirastyla gorev, destek, basar1 ve biirokratik alt
boyutlar1 oldugu ifade edilmistir. Bu calisma ile de aymi boyutlarda anlamli iligkinin
oldugu konusunda paralellik gostermektedir. Terzi’nin (2005) yapmis oldugu
aragtirmasinda ise Ogretmenlerin okul kiiltiirii alg1 diizeylerinin alt boyutlarda sirasi ile
gorev, basari, biirokratik ve destek olarak siralanmistir. Bu aragtirma ile kismen paralellik
gostermektedir. Bu durumun muhtemel sebebi olarak, gorev yapan 6gretmenlerin gérev
sorumluluklarinin iist diizeyde olmasindan ve ortak hedefler i¢in birlesebilmelerinden
kaynakl1 bu boyutun yiiksek diizeyde ¢iktigim ifade edebiliriz. Ogretmenlerin biirokratik
kiiltlir alt boyutun kapsamis oldugu, okul yoneticilerinin uygulamalar tizerindeki kontrol
mekanizmalari, sikict ve baskici olan kurallari ve standartlastirilmis islemlere karsi bu
diizeyin diisiik oldugunu yorumlayabiliriz. Ogretmenlerin daha biirokrasiden arindirilmis
bir okul kiiltiirde ¢alisma ortamlarinin 6gretmen motivasyonunu ve okulun basari diizeyini
artacagi seklinde ifade edilebilir. Nitekim Terzi (2005) yapmis oldugu arastirmasinda, okul
yoneticilerinin ~ sergiledikleri genel davramiglarin uygulamalar Gzerindeki kontrol
mekanizmalari, sikict ve baskici olan kurallar1 ve standartlastirilmis islemlere karsi bu
diizeyin disik oldugunu bu durumunda okul kiiltiirii, akademik basari ve O6gretmen

motivasyonu agisindan olumlu olacagi seklinde ifade etmistir.

Arastirmanin ikinci alt problem durumunda Oncelikle cinsiyet degiskeninin
ogretmenlerin okul kiiltiirii algilar lizerindeki etkisi incelendiginde, okul kiiltiirii ve tiim alt
boyutlarda anlamli bir farklilik olmadig: tespit edilmistir. Bir diger ifadeyle cinsiyet
degiskeninin, okul kiiltlirlinlin 6gretmen algilar1 tlizerinde anlamli bir farkliliga sebep
olmadig1 kadin ve erkek ogretmenlerin benzer algilara sahip olduklar1 sdylenebilir. Alan

yazin incelendiginde Isik (2017) yaptigi arastirmada da okul kiiltiiri ve tiim alt
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boyunlarinin cinsiyet degiskenine gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olmadigi
sonucuna ulagmistir. Bu sonug ile arastirmanin sonucu paralellik gosterdigi goriilmektedir.
Bu durumun muhtemel sebebi olarak ise okullarin sahip olduklar1 kiiltiirlerin kadin ve
erkeklere yakin diizeyde hissettirildigini, cinsiyete gore farkli davranislar gosterilmedigini
ve kadinlarin is hayatinda daha fazla yer alarak olumlu yonde bir gelisimin oldugunu ifade
edilebilir. Bu durum ile iliskili olarak Liu (2006) yaptig1 arastirmasinda kadinlarin siireg
icerisinde is hayatinda aldiklar1 yerin genislemesine ve kadin ile erkek algilarinin zaman
icerisinde Dbirbirlerine yaklastigina bu duruma ise toplumsal cinsiyette adaletinin

uygulanmasinin etkisi oldugunu ifade etmistir.

Arastirmanin ikinci alt problem durumunda egitim durumu degiskeninin,
ogretmenlerin okul kiiltiirii algilar lizerindeki etkisi incelendiginde, okul kiiltiirii ve tiim alt
boyunlarda anlamli bir farklilik olusturmadigir goriilmektedir. Bu durum o6gretmenlerin
sahip olduklar1 egitim diizeylerinin, okul kiiltiirii lizerinde anlamli bir farkliliga sebep
olmadig1 alan yazinindaki calismalar ile ayn1 yonde sonuglar vermektedir. Bu durumun
muhtemel sebebi, lisansiistii egitim diizeyine sahip 6gretmen sayisinin (59 kisi) 6n lisans
ve lisans diizeyindeki 6gretmen sayisindan (205) ¢ok az olmasi olabilir. Arastirma ile
benzer olarak, Sahin (2016) ve Firat (2007) yaptiklari arastirmalarinda 6gretmenlerin okul
kiiltiiri  algilarmin  egitim diizeylerine gore anlamli bir iliski olmadigi sonucuna
ulagsmiglardir. Bu sonucun muhtemel sebebi olarak ise dgretmenlerin egitim diizeyleri ne
olursa olsun bulunduklar1 okullardaki okul kiiltiiriinii oldugu sekliyle kabullenerek
herhangi bir degisim icerisine girmeme durumlarindan kaynakli, beklenti diizeylerinin
birbirlerine yakin oldugu seklinde ifade edilebilir. Bu duruma sebep olan muhtemel olgu
ise bireylerin tek baslarma okul kiiltiiriinii degistiremeyecegini diisiinmeleri olabilir.
Nitekim Deal ve Peterson (2010) yapmis olduklar1 arastirma neticesinde oOrgiit
paydaslarinin  orgilit iklimini tek baglarina degistirmede yeterli olamayacaklarini
bireysellikten ¢ikarak olusturulacak birliktelik ile degisime katki saglayabileceklerini ve bu
nedenle de bulunduklar kiiltiire uyum saglama, kabullenme siireclerine girdiklerini ifade

etmistir.

Ogretmenlerin mevcut okullarindaki gorev siiresi degiskenine gére okul kiiltiirii
algilar1 lizerindeki etkisi degerlendirildiginde, 6gretmenlerin mevcut okullardaki gorev
stiresi degiskeninin; okul kiltiirii ve tim alt boyunlarda anlamli bir farkliliga sebep
olmadig1 goriilmektedir. Diger bir ifadeyle bir 6gretmen okulundaki ilk ¢aligma yillarinda

okul kiiltiirinii nasil algiliyor ise sonraki yillarda da bu yargi ile okul kiiltiiriini
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degerlendirmeye devam ettigi ifade edilebilir. Ancak bu aragtirmanin sonucundan farkli
olarak Isik (2017) yapmis oldugu arastirma sonucunda 6gretmenlerin mevcut okullarindaki
hizmet stirelerinin okul kiiltliriiniin basar1 alt boyut ile arasinda anlamli bir iligki oldugunu
ifade etmistir. Bu iligki neticesinde ayn1 okulda 1-5 y1l arasinda gorev yapan 6gretmenlerin
basar1 alt boyut algilarmin 10 yil ve iizeri gérev yapan Ogretmen algilarina gére daha
yiiksek diizeyde oldugunu ifade etmistir. Bu sonu¢ ile arastirmadaki bulgular ters
diismektedir. Bu durumun muhtemel sebebi olarak ise aragtirma yapilan G6rneklemin
farklilig1 sOylenebilir. Yani Karaman ilinin cografi konumu itibariyle Ogretmenlerin
iilkemizin dogusundan batisina gelebilmek adina tercih edilen bir il olarak diislindiigii
dikkate alinirsa tayin hareketliliginin siirekli ve hizli oldugu bir yer denilebilir. Bundan
kaynakli olarak da mesleki kidemi yiiksek olan ancak yeni atanan dgretmenler ile yeni
atanmis ancak ayni okuldaki gorev siiresi fazla olan 6gretmenlerin bu sonuglara ulagmaya
sebep gosterilebilir. Bu kapsamda Giin (2020) Karaman ilinde yaptigi arastirmasinda
Karaman ilinin 6zel konumu itibariyle 6gretmenlerin iilkemizin dogusundan batisina
gelebilmek adina tercih edilen bir il olarak diisiindiigii bu nedenle de Karaman ilindeki
farkliligin alan yazindaki diger ¢aligmalardan farkli tayin hareketliliginin siirekli ve hizl

olmasina dayandirmistir.

Arastirmanin ikinci alt problemi incelendiginde yas degiskeni, okul kiiltiirli ve tiim
alt boyutlarinda anlamli bir farklilik olusturmadigi goriilmektedir. Bu durum neticesinde
ogretmenlerin yaglari ile okul kiiltiirii algilar1 arasinda anlamli bir fark goriilmemektedir.
Bu durum i¢in okullarda gbrev yapan ogretmenlerin yast ne olursa olsun okul kiiltiirii
algilarinin  degisiklik gostermedigi sOylenebilir. Yalinkilig (2012) yapmis oldugu
arastirmasinda, 6gretmenlerin okul kiiltiirli algilarinin yas degiskenine gore incelediginde
aralarinda anlamli bir fark bulamamistir. Bu acidan bu arastirma ile paralellik
gostermektedir. Bu durumun muhtemel sebebi diisiiniildiiglinde orgiit paydaslarindan
yaslart gen¢ olan Ogretmenlerin okul kiiltlirii algilarinin, yaslar1 daha ileri olan
ogretmenlerin okul kiiltiirii algilarindan etkilenmeleri alg1 diizeylerini birbirlerine yakin
diizeye getirmelerinin oldugu sodylenebilir. Bu sonucun ise dgretmenlerin okul kiiltiiri
algilariin ortak veya yakin diizeylerde olmasindan kaynakli olarak okul kiiltiiriiniin tiim
alt boyutlar1 kapsaminda olumlu bir etki yaratacagi 6n goriilebilir. Nitekim Roby (2011)
yapmis oldugu arastirmasinda bu konu ile ilgili olarak bireylerin o6rgiit kiiltiirii algi
diizeylerinin belirlenmesinde bireylerin 6rgiit kiiltiirii igerisinde gegirdikleri zamanin etkili

oldugunu ifade etmistir. Okul kiiltiiri igerisinde daha az bulunmus olan bireylerin ise
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algilarmin daha uzun silire geciren bireyler tarafindan etkilendigini bu durumun ise
tecriibenin aktarilmasi silirecinde gerceklesebilecegi seklinde ifade etmistir. Bu durumun
sonucunda ise Ogretmenlerin okul kiiltiirii algilarinin birbirlerine yakin diizeylerde
olmasindan kaynakli, okul kiiltiirinlin tiim alt boyutlar1 kapsaminda olumlu bir etki

yaratacagi da ifade edilebilir.

Aragtirmanin ikinci alt problem durumunda son degisken olan mesleki kidem
degiskeninin 6gretmenlerin okul kiiltiirii arasindaki anlamli farklilik incelendiginde, okul
kiiltiirii ve tiim alt boyutlarinda istatistiksel agidan anlamli bir farkliliga rastlanmamustir.
Buradan yola ¢ikilarak her ogretmenin kidem yili fark etmeksizin aymi algilama
diizeylerine sahip oldugu ve okul kiiltliriiniin mesleki kideme gore de§ismeyecegi
sOylenebilir. Bu aragtirma sonucu ile Yurttakal (2007) ve Yalinkilic (2012) ayr1 ayri
yaptiklar1 aragtirma sonugclari; 6gretmenlerin okul kiiltiirii algilarinin tiim alt boyutlarda
Ogretmenlerin mesleki kideme gore istatistiksel agidan anlamli farklilik bulunmamasi
yonleriyle benzerlik gostermektedir. Bu duruma sebep olarak, okul Kkaltirdg alt
boyutlarindan karsilikli beceri gelistirme ve gorevlerin ortak tamamlanmasi alt boyutlari
odakl1 6gretmenler arasi iletisimin saglikli ve giiglii oldugu gosterilebilir. Diger bir ifadeyle
bu arastirmaya konu olan okul o6rgiitlerinde gorev yapan 6gretmenlerin mesleki kidem fark
etmeksizin alg1 diizeylerini kendi aralarindaki ortak uygulamalar ile birbirlerine yakin
diizeye getirdigi de sOylenebilir. Bu ifadeyle alakali olarak Leal da Costa ve Cavas (2016)
yapmis olduklar1 arastirmalarinda paydaslarin mesleki kidem yillarina goére paydaslarin
beceri ve gorev konularinda kurmus olduklar iletisim diizeyinin yiiksek olmas1 durumunda
paydaglarin birbirlerinden etkilenerek algi diizeylerinin benzer seviyelere geldigini ifade
etmistir. Bu durumun da Orgiit kiiltiiriin olugmasinda etkili bir pargasit oldugunu

vurgulamaktadir.

Arastirmanin {igiincii alt problemi “Ogretmenlerin, ortadgretim okullarinda gorev
yapan okul yoneticilerinin paylasilan liderlik davranislarina iliskin algilart ile okul
kiiltiirtine iliskin algilar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski var midir?”
seklindedir. Analiz sonuglar1 incelendiginde, 6gretmen algilarina gore okul yoneticilerinin
sergiledikleri paylasilan liderlik 6zellikleri ile okul kiiltiirii ve alt boyutlar1 arasinda ¢esitli
iligskilerin oldugu goriilmektedir. Bu baglamda, okul kiiltlirii ile okul yoneticilerinin
sergiledikleri paylasilan liderlik davranislar1 ve alt boyutlarindan gorevlerin ortak
tamamlanmasi, karsilikli beceri gelistirme ve duygusal destek alt boyutlar1 arasinda pozitif

yonde ve orta diizeyde bir iliski oldugu sdylenebilir. Bu durumdan yola ¢ikarak paylasilan
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liderlik 6zelliklerinin ve c¢alisanlar aras1 merkezi olmayan etkilesim alt boyutu hari¢ diger
alt boyutlarinin okul kiiltiirii ile orta diizeyde iligkiye sahip oldugu ifade edilebilir. Farkli
bir deyisle, paylasilan liderlik 6zellikleri arttik¢a okul kiiltlirtiniin daha olumlu sekilde
olusacag1 da goriilmektedir. Ancak calisanlar arasinda merkezi olmayan etkilesim alt
boyutu ile 6gretmenlerin okul kiiltiirii algilar1 arasinda pozitif yonde ancak zayif dlizeyde
bir iligski oldugu goriilmiistiir. Stolp (1994) ortaya koymus oldugu arastirmasinda birgok
liderlik ile okul kiiltiirii arasindaki iliskiyi incelemistir. Incelemis oldugu bu liderlikler
icerisinden paylasilan liderlik ile okul kiiltiirii arasinda olumlu ve giiglii bir iliski oldugunu
ifade etmistir. Bir okul kiiltiirii olusturulurken liderlerin paylasilan liderlik davranig
diizeylerinin artmast durumunda okul kiiltiiriiniin olumlu bi¢imde yapilandirilacagini

vurgulamaktadir.

Arastirma Ogretmenlerin okul kiiltiirli algilariin  alt  boyutlarina  inerek
incelendiginde, destek alt boyutunun paylasilan liderlik 6zellikleri ile pozitif yonde ve
yiiksek diizeyde bir iliskisinin oldugu goriilmektedir. Yine destek alt boyutunun gorevlerin
ortak tamamlanmas1 alt boyutu ile pozitif yonde ve yiiksek diizeyde bir iliskisi vardir.
Benzer sekilde destek alt boyutunun duygusal destek alt boyutu ile pozitif yonde ve yliksek
diizeyde bir iligkisi bulunmaktadir. Destek alt boyutunun karsilikli beceri gelistirme alt
boyutu ile pozitif yonde orta diizeyde iliski olsa da bu diizeyin yiiksek diizeyine yakin
oldugu da goriilmektedir. Ancak destek alt boyutunun galisanlar ile merkezi olmayan
etkilesim alt boyutu ile pozitif yonde zayif diizeyde iliskisinin oldugu bu durumun okul
kiiltiirii alt boyutlarinin tamaminda benzer sekilde olustugu belirlenmistir. Schooley (2005)
ortaya koymus oldugu arastirma sonuglarina gore Orgiitteki 6gretmen algilarinin orgiit
kiiltiirlinli kapsayan tiim alt boyutlarda liderligin pozitif ve yliksek diizeyde iligkisi
oldugunu ifade etmistir. Chrispeels (2005) de benzer bi¢imde arastirmasina konu etmis
oldugu okul kiiltiirii ile paylasilan liderligin arasinda giiclii ve pozitif yonde bir iliskinin
oldugunu ozellikle gorevlerin ortak tamamlanmasi ve destek boyutlarindaki iligki
dizeylerinin en yiksek oldugunu bunun sebebinin ise Ogretmenlerin algilarindaki
birliktelik duygusundan kaynaklandigina vurgu yapmistir. Eilers ve Camacho (2007) ise
yapmis olduklar1 arastirmalarinda okul kiiltiiriiniin olusturulmasinda liderligin yap1
taglarindan birisi oldugunu ve liderligin paylasilmasinin ise okul kiiltiiriine olumlu, yiiksek

diizeyde etkisinin olacagini ifade etmislerdir.

Okul kiiltiirii 6l¢eginin diger bir alt boyutu olan basar1 alt boyutu ile paylasilan
liderlik 6zellikleri ve alt boyutlar1 arasinda genel olarak pozitif yonde ve orta diizeyde bir
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iliski oldugu goriilmektedir. Basar1 ile en ylksek iliskiye sahip paylasilan liderlik alt
boyutunun ‘gdérevlerin ortak tamamlanmasi olmasi ortak belirlenen ve tanimlanan islerin
basariy1 artirdigi soylenebilir. Basar1 ve duygusal destek alt boyutlarinin da yine pozitif
yonde ve orta diizeyde bir iliski oldugu sdylenebilir. Ancak basar1 alt boyutunun en diisiik
iliskiye sahip oldugu alt boyut ise calisanlar arasinda merkezi olmayan etkilesim pozitif
yonde ancak zayif diizeyde olarak goriilmektedir. Okul kiiltiirii alt boyutundan biirokratik
alt boyutu incelendiginde ise sirastyla paylasilan liderlik, gorevlerin ortak tamamlanmast,
karsilikli beceri gelistirme ve duygusal alt boyutlar1 arasinda pozitif yonde ancak zayif
diizeyde iliski oldugu dikkat ¢ekmektedir. Bu durumun ise paylasilan liderlik
davraniglarinin biirokratik alt boyutunda etkili olamadigini ve davranislar sergilerken bu
noktada ¢ekimserlik yasandigi sdylenebilir. Bir baska agidan bakilirsa okul kiiltiiriinlin
olusturulmasinda ve okul paydaslar1 acisindan okul yoneticilerinin biirokratik liderlik
davranislarinin istenmedigi daha birlestirici ve ilimli davranig bigimlerinin olmasinin fayda
saglayacagi ifade edilebilir. Bu durum ile iligkili olarak Bennett (2008) yaptigi
aragtirmasinda egitim yoneticilerinin ortaya koyduklari liderlik davraniglarindan biirokratik
liderligin sergilenmesi asamasinda hem yonetici hem de paydaslar acisindan algilarim
olumsuz yonde etkilediklerini ifade etmistir. Bu davranislarin 6rgiit paydaslarini kapsayici
ve dahil edici bi¢imde olmasi durumunda ise paydaslar arasi iletisim, gérev ve basari
alanlarinda pozitif gelisimin olacagimi da sdylemektedir. Ayni alt boyutun calisanlar
arasinda merkezi olmayan etkilesim alt boyutuyla iliskisinin orta diizeyde ve pozitif yonde
iligkinin oldugu goriilmiistiir. Calisanlar arasinda merkezi olmayan etkilesim alt boyutu
sadece biirokratik alt boyutuyla orta diizeyde iliskinin oldugu alt boyuttur. Genel bir
ifadeyle okul Kkiiltiiriiniin ~ sekillenmesi ve paylasilan liderlik davraniglarinin
sergilenmesinde Ozellikle oOgretmenler acisindan biirokratik davraniglarin daha az
islenmesinin egitim sistemlerinin en 6nemli ve islevsel parcasi olan okullara ¢ok faydali
olacag1 soylenebilir. Diger bir alt boyut olan gorev ile paylasilan liderlik ve tiim alt
boyutlar1 arasinda pozitif yonde ve diisiik seviyede iliski oldugu goriilmiistiir. Paylagilan
liderlik, gorevlerin ortak tamamlanmasi, ¢alisanlar arasinda merkezi olmayan etkilesim ve
duygusal destek ile pozitif yonde ve orta diizeyde bir iligki oldugu goriilmektedir. Gorev alt
boyutunun en yliksek diizeyde iligkisinin oldugu alt boyut karsilikli beceri gelistirme
olmustur. Bu durumun olusmasina ise 6gretmenlerin okul kiiltiirtinde gelisimi destekleyici
olgularin goérev bilinciyle istlenilebilecegi ¢ikarimi yapilabilir. Nitekim Burke, Fiore ve
Salas (2003) yapmis olduklari arastirma sonucunda okul kiiltiiriiniin; etkilesim, gorev,

sorumluluk, iletisim ve destek konularinda pozitif yonde ve yiiksek diizeyde bir iligkisinin
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oldugunu ifade etmislerdir. Bu durumun ise paydaslarin benimsedikleri gorev, sorumluluk
ve etkilesim faktorlerinin de etkisi ile okul paydaslarinin ve okul kiiltliriiniin gelisiminde
dogrudan fayda saglayacagini ifade etmislerdir. Yukaridaki bilgilere dayanarak
bahsedilmis olan bir¢ok arastirmada paylasilan liderlik alt boyutlar1 ile okul kiiltiirii alt
boyutlar1 arasindaki iliski incelendiginde; iliskilerin genellikle orta ve yiksek diizeyde ve

pozitif yonde bir iliski oldugu goriilmektedir.

Arastirmanin dordiincii ve son problemi “Ortadgretim okullarinda gorev yapan okul
yoneticilerinin paylasilan liderlik diizeyleri, okul kiiltiirii diizeyinin istatistiksel olarak
anlamli bir yordayicist midir?” seklindedir. Regresyon sonuglari incelendiginde, paylasilan
liderlik davraniglarindan gorevlerin ortak tamamlanmasi (gérev tamamlanmasi), karsilikli
beceri gelistirme (beceri), calisanlar arasinda merkezi olmayan etkilesim (etkilesim) ve
duygusal destek (duygusal) alt boyutlar1 ile okul kiiltiiriintin destek, basari, biirokratik ve
gorev alt boyutlar1 arasinda anlamli bir iliskinin oldugu goriilmiistiir. Paylasilan liderlik alt
boyutlarinin gérevlerin ortak tamamlanmasi, karsilikli beceri gelistirme, ¢alisanlar arasinda
merkezi olmayan etkilesim ve duygusal destek okul kiltirinin destek alt boyutunun
anlamli yordayicilar1 olarak goriilmektedir. Okul kiiltiirliniin basar1 alt boyutunun
yordayicilar1 incelendiginde ise gorevlerin ortak tamamlanmasi ve duygusal destek alt
boyutlart oldugu ifade edilebilir. Biirokratik alt boyutun yordayicilarinin, c¢alisanlar
arasinda merkezi olmayan etkilesim ve duygusal destek (duygusal) oldugu goriilmektedir.
Son alt boyut olan gdrev alt boyutunun yordayicilar1 incelendiginde ise boyutlarinin
gorevlerin ortak tamamlanmasi, karsilikli beceri gelistirme ve calisanlar arasinda merkezi
olmayan etkilesim oldugu goriilmektedir. Bu sonucu destekleyici bigimde Khourey, Dinko
ve Hart (2005) yapmis olduklar1 arastirmalarinda paylasilan liderlik uygulamalarinin ve
streklilik arz eden mesleki gelisimin okul kiltirinii dogrudan etkiledigini ifade
etmislerdir. Bu veriler 1s18inda paylasilan liderlik davraniglarinin artmasi1 okul kiiltiirii
iizerinde fayda saglayarak pozitif yonde katkisinin olacagi ifade edilebilir. Bunun yani sira
gorevlerin ortak tamamlanmasi, ¢alisanlar arasinda merkezi olmayan etkilesim ve duygusal
destek diizeylerinin artmasi durumunda okul kiiltliirii algilar1 iizerinde gelisim
gosterilmesinin yliksek diizeyde olacagi ifade edilebilir. Son olarak da gorevlerin ortak
tamamlanmasi, karsilikli beceri gelistirme ve ¢alisanlar arasinda merkezi olmayan
etkilesim diizeylerinin artmast durumunda okul kiltliriiniin gérev ve destek alt
boyutlarinda etkinin daha da artmasinin beklenecegi ifade edilebilir. Nitekim Turan ve

Bektas (2016) ilkogretim okullarinda gorev yapmakta olan Ogretmenler ile yapmis
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olduklar1 arastirma neticesinde okul kiiltiirii ile liderlik uygulamalar1 arasinda pozitif yonde
yilksek diizeyde anlamli iligskiler bulmustur. Ayni zamanda paylagilan liderlik
uygulamalarinin tiim alt boyutlari ile okul kiiltiirii arasindaki varyansin %28 oldugunu da

ifade etmislerdir.

Sonug¢ olarak hem bu arastirmada hem de alan yazindaki diger arastirmalarin
sonuglarii toparlamak gerekirse; okul yoneticilerinin paylasilan liderlik davranislarinin
okul kalturu Gzerinde bir etkisi oldugunu sonucuna ulagilmistir. Bu etkinin diizeyi farkli
olsa da hepsinin ortak noktasinin paylasilan liderlik davraniglar1 arttiginda okul kiiltiiri
algilarinin  da arttigidir (Burke, Fiore ve Salas,2003; Chrispeels,2005; Eilers ve
Camacho,2007; Khourey, Dinko ve Hart, 2005; Schooley,2005; Stolp,1994). Ayrica okul
yoneticileri modern ve etkili bir okul kiiltiirii yaratilmasinda en dnemli rolil iistlendigi
yadsinamaz (Giimiiseli, 2001). Bundan dolay1r okul yoneticilerine, birlikte caligtiklart
ogretmenlerin bireysel farklilik ve ilgilerini gdzlemleyip olumlu ve uygun geri doniisler
saglandiginda motivasyon kaynagi olusturulacak bununla birlikte de etkili okul kiiltiiriiniin
yaratilmas1 konusunda biiyiik etkiler yaratacagi da sOylenebilir (Akgiin, 2019; Erkutlu,
2014 ve Terzi, 2005).

5.2. Oneriler

Arastirma sonucunda elde edilmis olan bulgular temel alinarak uygulayicilara ve

arastirmacilara oneri niteliginde bilgiler asagida sunulmustur.

5.2.1. Uygulayicilara Yonelik Oneriler

Arastirma sonuclarina gore, okul yoneticilerinin sergiledikleri paylasilan liderlik
davraniglariin okul kiiltiiriinii dogrudan etkiledigi ortaya konulmustur. Bu kapsamda okul
yoneticilerinin sahip olduklar1 geleneksel liderlik davraniglari yerine modern liderlik
yaklagimlarindan paylasilan liderlik davranislarini benimsetebilmek adina; liderlik
modelleri hakkina egitim ve seminerler verilerek uygulamaya doniikk programlar
hazirlanabilir. Ayn1 zamanda okul ydneticilerinin yiiksek lisans ve doktora egitimlerine

onem verilerek egitim yonetimi alaninda egitim programlar1 uygulanabilir.

Okul yoneticilerinin sergiledikleri paylasilan liderlik alt boyutlarindan gorevlerin
ortak tamamlanmas1 ve karsilikli beceri gelistirme alt boyutlarinin mesleki kideme gore

diisiik diizeyde oldugu tespitinden yola ¢ikilirsa; mesleki kidemi 11 yil ve iizeri olan okul
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yoneticilerinin bu yonde gelisim saglayabilecekleri etkinlikler, projeler, sosyal faaliyetler

ve grup caligmalari yapilabilir.

Okul kiiltiiriinii en diisik diizeyde etkileyen paylasilan liderlik alt boyutunun
calisanlar arasindaki merkezi olmayan etkilesim alt boyutu oldugu sonucuna dayanarak bu
alt boyutun etki diizeyinin artirilmasi amaciyla; okulda gorev alan Ogretmenler ile
yoneticilerin daha sik bir araya gelmeleri ve birlikte etkilesimi artirict faaliyetlerde
bulunarak ortaya projeler koymalar1 saglanabilir. Bu durum ile birlikte paydaslarin daha
giiven ve saygi duyan, igbirligine odaklanan, dayanigsma icerisinde beceri gelistiren ve

dinamik bir yapinin okul kiiltiiriine kazandirilmas1 saglanabilecektir.

5.2.2. Arastirmacilara Yonelik Oneriler

Bu calisma nicel olarak gerceklestirilmistir. Bu aragtirmanin nitel olarak yapilarak

sonuclarinin bu ve benzeri arastirmalar ile kiyaslanmasi yapilabilir.

Alan yazin1 incelendiginde paylasilan liderlik davraniglart ile okul kiiltiiri
arasindaki iliskinin incelendigi arastirmalarin yok denecek kadar az oldugu goriilmiistiir.
Bu baglamda Karaman ili 6rneklem secilerek yapilan bu aragtirmadan yola ¢ikilarak farkl
il veya bolgelerde bu calismanin benzeri yapildiginda farkliliklarin ve benzerliklerin ortaya

koyulmasina katki saglayacagi sdylenebilir.

Yapilan bu arastirma Milli Egitim Bakanligi devlet okullar1 kategorisinde
uygulanmistir. Bu ¢alismanin amaci temel alinarak Milli Egitim Bakanlig1 6zel okullar
kategorisinde de uygulanabilir. Bu sekilde iki kategori arasinda kiyaslama yapilmasi da

mumkiin olacaktir.

Ortadgretim okullarinda yapilan bu arastirma ayni degiskenler temel alinarak

ilkokul ve yliksekégretim alanlarinda da uygulanarak sonuglar kiyaslanabilir.
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K 3. YOnerge ve Bolum 1

Degerli Katilimct,

“Ortadgretim okullarinda gorev yapan okul yoneticilerinin, paylasilan liderlik
davraniglarin1 sergileme diizeylerine gore ayni okulda gbrev yapan Ogretmenlerin
goriiglerini anlama” konusunda bir arastirma yapmaktayim. Bu arastirma dogrultusunda da
sizlerin degerli goriislerine ihtiya¢ duymaktayim.

Sizden, her bir maddeyi dikkatle okuyarak o maddede belirtilen durumla ilgili goriislerinizi
maddenin karsisindaki alana isaretlemeniz (X) istenmektedir. Anket ile toplanacak olan
veriler tamamen bilimsel arastirma amaciyla kullanilacak ve hig¢bir kurum/kurulusa
verilmeyecektir.

Bana degerli zamanimizi ayirdiginiz i¢in ve bu c¢aligmama katki sagladiginiz i¢in c¢ok
tesekkiir ederim.

Ali OZUYLASI

BOLUM I - KiSISEL BILGILER

Cinsiyet : () Erkek ( ) Kadm

Yas Grubu :( ) 20-30 yas () 31-40 yas ()41 ve tizeri
Bu Okuldaki Hizmet Sureniz: yil / ay

En Son Bitirdiginiz Egitim Kurumu:

( ) On Lisans

() Egitim Fakdiltesi

() Yuksek Lisans

( ) Doktora

() Diger Liitfen belirtiniz:

Bransimz:

Liatfen belirtiniz:
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Soru Sayisi

OKUL KULTURU OLCEGIi

Higbir Zaman

Cok Az

Kismen

Cogunlukla

Her Zaman

Programda belirlenen igleri yapmak birinci onceliklidir.

Diger okullardan daha “ iyi” olmak i¢in ¢aligmak esastir.

Ik defada dogruyu yapmak amaglanir.

Okulun amaglarim gergeklestirmek i¢in yeterince ¢aba harcanir.

Teknolojik gelismeler takip edilir.

Herkes 6grencilerin akademik basarisi i¢in ¢alisir.

Insanlar birbirini sever.

Kidemli olmak ayricalikli olmak demektir.

OO |N|O|[O[D]JW|IN|F

Herkes uygulamalarla ilgili goriiglerini acikc¢a ifade edebilir.

=
o

Mesleki gelisim i¢in her tiirlii firsat saglanir.

[y
[N

Calisanlar sevinglerini ve liziintiilerini paylasir.

=
N

Hiyerarsiye dnem verilir.

[ERN
w

Kural ihlaline karsi sert dnlemler alinir.

[N
SN

Yoneticiler, sik sik, kurallara uyulmasini hatirlatir .

[ERN
(6]

Kuralsizliklarin 6nlenmesi i¢in siki denetim s6z konusudur.

=
(op]

Birimiz hepimiz, hepimiz birimiz i¢in duygusu hakimdir.

[EEY
~

Mesleki amaglar i¢in ¢aligmak takdir goren bir davramstir.

=
(o]

Insanlara deger verilir.

=
(o]

Otoriter bir yonetim anlayis1 vardir.

N
o

Islerle ilgili ¢cok fazla toplant1 yapilir

N
[y

Basaril1 6gretmen ve 6grenciler ddiillendirilir.

22

En biiyiik 6diil bir igi bagarmaktir.

23

Hi¢ kimse yonetimle ters diismek istemez.

24

Kisisel duygu ve diigiinceler paylasilir.

25

Herkes isini iyi yapmanin karsiligim alir.

26

Yanlis1 kimin yaptig1 degil, sonuglari tartigilir.

27

Herkes birbirinin fikir ve goriiglerine saygilidir.

28

Kisisel bilgi ve yetenekler sayg goriir.

29

Insanlar arasinda iliskiler resmidir.
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Soru Sayisi

PAYLASILAN LiDERLIK ALGISI OLCEGI

Higbir Zaman

Nadiren

Cogunlukla

Her Zaman

Okulun her galigani, okul i¢in amag belirlemesinde rol oynar.

Okulun her calisani, okul vizyonunu sekillendirmeye yardimei olur.

Okulda her ¢alisan, okuldaki sorunlarmn tespit, teshis ve ¢dziilmesine yardimer olur.

Okulun her ¢ahsani, diger ¢alisanlarca degerlendirilir ve onlara karsi sorumludur.

Okul ¢aliganlari, okulu etkileyen kararlar1 vermede isbirligi yaparlar.

o OB W N

Her okul ¢aligani, okulun 6nceliklerine gore kaynaklarin nasil dagitilacagma karar
vermede sz sahibidir.

Okuldaki ¢ahsanlar, okulda bir problemle karsilasildiginda en iyi hareket tarzina
karar verilmesinde paylasimda bulunurlar.

Okuldaki her ¢alisan, (kisisel sorumluluk alani disinda olsa da) okulun
yukiimliiliiklerini yerine getirmesini garantiye almak icin soze karisir.

Her okul galigany, biitlin ¢alisanlar islerinde daha etkili ¢alisabilsinler diye bilgi
paylagiminda bulunur.

10

Okul ¢ahsanlari, genellikle okuldaki diger is arkadaslarimdan 6nemli meslek
becerilerini dgrenirler.

11

Okul gahsanlari, birbirlerine meslek becerilerini gelistirmek icin yardim ederler.

12

Okulda tstiin asta hitkmettigi ast-iist diizeni (hiyerarsi) vardr.

13

Okul i¢inde kullanilan “meslek tinvanlar”na ragmen, her calisan digerlerine
“esit”olarak goriiliir.

14

Okulda, diger cahsanlarm ne yapacagma karar veren bir kisi vardir

15

Bu okul i¢in iyi bir slogan “Herkes (her erkek/kadm) kendisi i¢in vardir” olurdu.

16

Okul ¢ahsanlari okuldaki zor zamanlarda birbirlerini cesaretlendirirler.

17

Okul gahsanlari digerlerine tahammiil gosterirler.

18

Okul ¢ahsanlar1 arasinda iliskisel ve mesleki bag vardir.
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EK 7. Verilere iliskin Basiklik ve Carpikhk Degerleri

Tablo 4. Basiklik ve Carpiklik Degerler Tablosu
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