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Editor’den

Yaymn hayatina Agustos 2018 sayisi ile baslayan Uluslararasi Liderlik Calismalari Dergisi:
Kuram ve Uygulama’nin 2. Cilt 1. Sayisim Siz, degerli okurlarimiza sunmaktan biiyiik heyecan

ve mutluluk duymaktayiz.

Uluslararasi Liderlik Caligmalar1 Dergisi: Kuram ve Uygulama, her zaman uluslararas1 bilimsel
ve akademik standartlar1 esas alan bir yayin politikasi benimsemektedir. Bu baglamda, 6zgilin
makalelerin ve kitap tamitimlarinin yanit sira seminer, konferans ve Sempozyum

degerlendirmelerini yayinlamaya devam edecektir.

Dergimizin bu sayisinda liderlik alaninda kaleme alinmig birbirinden degerli bes makale yer
almaktadir. Bu ve gelecek sayilarimizdaki makaleler ve diger c¢alismalarla birlikte dergimiz,

liderlik ve yonetim alanyazinina 6zgiin ve bilimsel katkilar sunacaktir.
Dergimiz igin degerli katkilarda bulunan danigma kurulu, hakem kurulu ve yazarlara tesekkiirii
bir bor¢ biliriz. Bir sonraki sayimizda goriisene kadar her daim sevgi ve saglikla kalmanizi

dilerim.

Nisan 2019
Prof. Dr. Sefika Sule ERCETIN
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360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMINE iLiSKiN
OGRETMEN GORUSLERI!

Nuray OZGE SAGBAS® & Cengizhan OZKAN?
Oz

Bu c¢aligmanin amaci, 360 derece performans degerlendirme sistemine iliskin Ogretmen goriiglerinin
saptanmasidir. Bu baglamda c¢alisma, nitel arastirma yontemlerinden g6rungubilim(fenomenoloji) deseni
kullanilarak gergeklestirilmistir. Aragtirmaya Ankara ili Pursaklar ilgesinde kamu okullarinda gorev yapmakta
olan 63 6gretmen katilmigtir. Verilerin toplanmasinda arastirmacilarin hazirladigi yart yapilandirilmis goriisme
formu kullanilmistir. Aragtirma sonucunda, katilimcilarin biiyiik bir ¢ogunlugunun 6gretmenlerin performans
degerlendirme sisteminin olmast gerektigi yoniinde goriis bildirdigi saptanmuistir. Katilimeilarin g¢ogunlugu
yapilan pilot uygulamadaki degerlendiricilerden O6grenci, veli degerlendirmesinin §gretmenlik mesleginin
itibarina zarar verecegi, 0gretmen- Ogrenci etkilesimini olumsuz etkileyecegi; dgretmenlerin birbirlerini ve
kendilerini degerlendirmesine yonelik objektif olunamayacagi ve okul ikliminin bozulacagi yoniinde olumsuz
goriis ifade etmislerdir. Katilimeilarin ¢ogunlugu okul miidiirlerinin performans degerlendirmesi yapmasi
yoninde olumlu goriis bildirmisler ve bunun objektif olacagini belirtmislerdir. Ayrica c¢aligmaya katilan
ogretmenler, okul miidiiriiniin 6gretmen performans degerlendirmesinde sinif basarisi ve 0grenci gelisimine
yonelik olgttleri de kullanmalarini 6nermislerdir.

Anahtar Kelimeler: performans, 360 derece performans degerlendirme, objektiflik

Teacher’s Views on 360 Degree Performance Evaluation System

Abstract

The aim of this study was determine the ideas of teachers relating to the system of 360 degree performance
evaluation. In this context, this study was designed by using qualitative research method and phenomenologic
design. Sixtythree teachers working in public primary schools in Pursaklar, in Ankara province participated
According to the findings the search, most of participants stated that there must be teachers’ performance
evaluation system. A great majority of the participants expressed a negative opinion that student and parent
evaluation in this pilot application would arm teacher’s reputation and it would affect the realtion between
students and teachers in a negative way. Besides, they purported that teachers cannot evaluate themselves and
each other objectively and so this evaluation would harm school environment. A great majority of the
participants expressed the opinion that principals should carry out the performance evaluation of teachers. In
addition teachers participating in this study suggested that principals should use the criterions intended for class
success and progress of students.

Keywords: performance, 360 degree performance evaluation, objectivity

1 13. Uluslararast Amasya EYED-DER Kongresinde bildiri olarak sunulmustur.

2 Milli Egitim Bakanlig1, Sube Miidiirii, E-posta: nurayozgesaghas@hotmail.com

8 Doktora 6grencisi, Gazi Universitesi, Egitim Bilimleri Enstitisii Egitim Yonetimi Béliimii, E-posta:
cengizgeycek@gmail.com
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Giris
Orgiitlerin basarisi, insan kaynaklarinin etkin bir sekilde yonetimine baghdir(Collings &
Wood, 2009, s. 1). Insan kaynaklarmin yonetimi, is iliskileri konusunda calisanlarin egitimi,
performanslarinin degerlendirilmesi, saglik ve giivenlik ihtiyaglarinin karsilanmasi ve varsa hatalarin
telafi edilmesi sirecidir (Desler, 2013, s. 2). Performans degerlendirme ise ¢alisanlarin Orgiit

tarafindan belirlenen amaglar bireysel diizeyde ne derece gerceklestirdiginin belirlenmesine yonelik
calismalardir (Ozdemir, 2014, s. 113).

Bu anlamda Milli Egitim Bakanlign (MEB), O6gretmenlerin niteliklerini arttirmak icin
geemisten gliniimiize farkli uygulamalar yapmustir. Son olarak MEB’in (MEB, 2017a) 2015- 2019
Stratejik planinda ve 2017 — 2023 Ogretmen Strateji Belgesi’nde (MEB, 2017b) dgretmenlerin
gelisimini saglamak ve egitimin niteligini arttirmak amaciyla Ogretmenlere yonelik performans
degerlendirme sistemini getirmeyi planladiklar1 goriilmiistir. MEB 6gretmenlerin degerlendirilmesi
siirecinde veli, 6grenci, okul miidiirii, meslektas ve 6gretmenin 6z degerlendirmesinden faydalanarak
ogretmenlerin 360 derece performanslarini saptamay1 planlamaktadir.

Edwards ve Ewen’a (1996) gore performans degerlendirme, denetim odaklidir. Ekip ¢alismasi
ve caliganlarin daha giiglii hale getirilmesi yayginlastikca kurumlar ¢ok yonlii bir yaklasim olan 360
derece performans degerlendirme modelini uygulamaya baslamislardir. 360 derece performans
degerlendirme, orgiit igindeki isgorenin sergiledigi performansinin ist konumundaki yoneticisi,
meslektaglar1 ile astlar1 tarafindan degerlendirilmesi ve degerlendirme sonucunun isgOrene
bildirilmesini izleyen bir siirectir (Uyargil, 1994, s. 31). Bir bagka tanima gore 360 derece performans
degerlendirme, is gorenin performansinin i¢ ve dis paydaslar olarak adlandirilan kisiler tarafindan
degerlendirilmesidir (Ozdemir, 2014, s. 120).

360 derece performans degerlendirme i¢in alanyazinda ¢oklu degerlendirme, yukariya dogru
degerlendirme, is arkadaslarinca degerlendirme, ¢ok kaynakli degerlendirme, tam kapsaml
degerlendirme gibi kullanilan pek cok ifade bulunsa da yapilan degerlendirmede izlenen siireg
neredeyse birbirine olduk¢a benzerdir(Garavan vd., 1997, s. 134). Bu degerlendirme, degerlendirme
strecinde yer alan kisilerin yaninda ¢alisan isgérenin kendisini de degerlendirmesini igeren bir
uygulamadir. Bu degerlendirme sistemi, isgdren konumunda bulunan cahisanlarin is iliskisinde
bulundugu kisilerle arasindaki orgiite yonelik algilarinin ne yonde oldugunun belirlenmesine olanak
saglar. 360 derece performans degerlendirmenin 6ziinde, is gorene yonelik gegerli, gilivenilir ve
orgilitsel amacin gergeklestirilmesine hizmet edecek bilgilerin elde edilmesi yer almaktadir. Bu
uygulama surecinde amag, performans degerlendirme amaglar1 ile isgdren konumunda yer alan
caliganin yaptig1 is arasindaki etkilesimi belirlemektir. Bu etkilesimi en iyi sekilde degerlendirecek
olanlarin da bireyin ¢alisma ortamindaki ve yaptigi is nedeniyle iletisimde bulundugu kisilerin oldugu
diistintilmektedir.

Egitim orgiitlerinde 360 derece performans degerlendirme sistemi incelendiginde, 6gretmenin
performansini degerlendirmek igin okul yoneticisi, ayni orgiitteki 6gretmen arkadaslari, 6grenciler ve
velilerden goriis alinmasi fikri 6n plana ¢ikmaktadir. Tucker ve Stronge (2005), Ogretmen
Degerlendirme ve Ogrenci Ogrenmesini Birlestirme (Linking Teacher Evaluation and Student
Learning) adli kitabinda 6gretmenlerin degerlendirilmesi ¢abalarina 6grenci basarisinin eklenmesinin
okullarin daha yiiksek standartlara ulagmasina ve Ogretmenlerin mesleki gelisimlerine katkida
bulunacagini ifade etmislerdir.

Egitim uzmani1 Marshall (2009), Ogretmen Denetimi ve Degerlendirmesini Yeniden Diigiinme
(Rethinking Teacher Supervision and Evaluation)’ de siirekli 6grenme, takim ¢aligmasinin
gelistirilmesi ve gliven ortaminin olusturulmasi igin 6gretmenlerle ekipler halinde caligmanin ve
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periyodik olarak degerlendirme yapmanin &nemine deginmistir. Danielson ve McGreal (2000),
Ogretmen Degerlendirmesi: Mesleki Uygulamay1 Artirmak Igin (Teacher Evaluation: To Enhance
Professional Practice) adli eserinde Ogretmenlerin kendilerini 6z degerlendirme yoluyla
degerlendirmelerinin mesleki gelisimlerine katki sagladigini belirtmektedir. Yine bahsi gecen kitapta
okul yoneticisinin giinliik etkilesimler yoluyla 6gretmenlere siirekli geribildirim vermesinin dnemine
deginilmis; boyle bir geribildirim sonucunda dgretmen performansinda iyilesme olmamasi durumunda
ogretmene destek hizmeti verilmesini 6nerilmistir.

Yine 6gretmen performansinin dgrenciler tarafindan degerlendirilmesi 6gretmenin sergiledigi
becerilere yonelik olarak gercekgi veri sunar. Diger yandan bdyle bir degerlendirmenin dgretmenin
kendisine diisiik not veren dgrenciye diisiik notla karsilik vermesi gibi olumsuz yani da vardir. Bu
degerlendirme sisteminde veliler ise, dgrencileri ile olan iletisimleri yoniinden 6gretmen basarisini
dolayli olarak gozleyen kisi durumundadir. Velilerden objektif degerlendirme sonuglari almak igin
periyodik olarak veliler ile goriismeler yapmak gerekir (Arslan & Sayin, 2017, ss.1228-1229).

Egitim ile ilgili sivil toplum orgiitleri ve sosyal medya tarafindan bu konu pek ok kere
giindeme getirilmis ve dgretmenlerin elestirileri 6gretmen odalarinda, yazili ve gorsel basinda, sivil
toplum kuruluslarinda tartisilmigtir. MEB’de c¢alisan Ogretmenlerin 360 derece performans
degerlendirme sisteminin merkezinde olmalar1 nedeniyle bu sistemle ilgili algilarinin belirlenmesi
onemlidir. Ogretmenlerin algilarinin ortaya konulmasi, bakanlk yetkilileri ve arastirmacilar tarafindan
gelecekte yapilacak performans degerlendirme planlamalarina yonelik olusturulacak ¢aligmalara katki
saglayacag diisiiniilmiistiir. Bu amagcla asagidaki sorulara cevap aranmustir. Ogretmenlerin;

1. 360 derece performans degerlendirme sistemine iliskin okul midiirlerinin
ogretmenleri degerlendirmesi konusundaki gortisleri nelerdir?

2. 360 derece performans degerlendirme sistemine iligkin calistiklar1 kurumdaki
meslektasglarmin 6gretmenleri degerlendirmesi konusundaki goriisleri nelerdir?

3. 360 derece performans degerlendirme sistemine iligkin &grencilerin 6gretmenleri
degerlendirmesi konusundaki goriisleri nelerdir?

4, 360 derece performans degerlendirme sistemine iliskin velilerin G6gretmenleri
degerlendirmesi konusundaki goriisleri nelerdir?

5. 360 derece performans degerlendirme sistemine iligkin 6gretmenlerin kendilerini
degerlendirmeleri (6z degerlendirme) konusundaki goériisleri nelerdir?

6. Ogretmen performans degerlendirme sisteminin nasil olmasi gerektigi konusundaki
goriisleri nelerdir?

Yontem
Arastirma Deseni

Calisma, nitel aragtirma yontemlerinden  goringlbilim(fenomenoloji) deseni ile
gergeklestirilmigtir. Nitel arastirma, bir durumu analiz ve betimleme konusunda kisinin ya da grubun
davraniglarini ve inanglarin1 yorumlama konusunda derinlemesine bilgi saglar (Denzin & Lincoln,
2005, ss. 2-4). Goringubilim deseni ise tiim katilimcilar igin ortak olan ve yasanan olgulara
odaklanmaktadir. Veriler ise arastirmanin odak konusunu olusturan olguyu deneyimleyen ve bu
olguyu ifade edebilecek birey ya da gruptan elde edilir. Bu yontemde goriisme, baslica veri toplama
araci olarak kullanilmaktadir (Creswell, 2007, s. 58).
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Calisma Grubu

Katilimcilarin belirlenmesinde amagli 6rneklem yontemlerinden olgiit 6rneklemi (criterion
sampling) kullanilmistir. Bu 6rnekleme yonteminde esas, arastirmaci tarafindan 6nceden belirlenmis
ve standardize edilmis onemli Ol¢iit ve bu Olgiitiin karsiligi olan durum {izerinde derinlemesine
calisilmasidir (Patton, 2001, s. 238 ). Katilimcilarin belirlenmesinde kullanilan 6l¢iit, MEB’e bagh
kamu okullarinda Ogretmen olarak goérev yapmaktir. Veri doygunluguna ulasildigi igin 63.
katilimcidan sonra veri toplama islemi sonlandirilmigtir. Segilen 6gretmenlerin demografik verileri
asagidaki tabloda yer almaktadir:

Tablo 1. Katilime: Bilgileri

Cinsiyet n Kidem n Yas n Fakiilte n

Kadn 43 1-10 Y1l 18 20-30 Yas 14 Egitim Fakiiltesi 57

Erkek 20 11-20 Y1l 37 31-40 Yas 28 Diger Fakiilteler 6
20 Y1l Uzeri 8 41 ve Uzeri 21

Tablo 1 incelendiginde arastirmaya katilan 63 Ogretmenden 43°ii kadindir. Ogretmenlerin
neredeyse yarisinin 11-20 yil kidem araliginda yer aldigi, 20 yil {izeri kidemi olanlarin ise 8 kisi
oldugu goriilmektedir. 14 katilimcinin 20-30 yas araliginda, 28 katilimcinin 31-40 yas araliginda ve 21
katilmcimnin da 41 yas lzeri oldugu anlagilmaktadir. Fakiilte bagimsiz degiskeni incelendiginde
arastirmaya katilan 6gretmenlerin biiylik bir ¢ogunlugunun (57 kisi) egitim fakiiltesi mezunu oldugu,
diger fakiiltelerden mezun olanlarin ise 6 kisi oldugu goriilmektedir.

Veri Toplama Araci

Aragtirmanin verileri, yar1 yapilandirilmis gériisme formu ile toplanmistir. Gortisme formunun
olusturulmasinda alanyazin taramasi yapilarak performans degerlendirme ve performans yonetimine
iligkin kavramsal g¢erceve olusturulmustur. Goriisme formuna, egitim yoOnetimi alaninda ¢alisan iki
Ogretim tyesinin, Milli Egitim Bakanlhiginda gorev yapmakta olan ii¢ maarif miifettiginin, bir
psikolojik danigma ve rehberlik uzmaninin goriisleri alindiktan sonra gerekli diizeltmeler yapilarak son
sekli verilmistir. Bu sorular su sekilde siralanmustir:

1- Okul miidiirlerinin 6gretmenleri degerlendirmesi konusunda neler diisiiniiyorsunuz?

2- Calistiklar1 kurumdaki meslektaslarinin 6gretmenleri degerlendirmesi konusunda diisiinceleriniz
nelerdir?

3- Ogrencilerin dgretmenleri degerlendirmesi konusunda neler diisiiniiyorsunuz?
4- Velilerin 6gretmenleri degerlendirmesi konusunda diisiinceleriniz nelerdir?

5- Ogretmenlerin  kendilerini  degerlendirmeleri  (6z  degerlendirme)  konusunda  neler
diisiiniiyorsunuz?

6- Sizce dgretmen performans degerlendirme sistemi nasil olmalidir?
Veri Toplama Sureci

Veri toplama aract gelistirildikten sonra goriismeler yiliz yilize gergeklestirilmistir.
Arastirmacilar goriismeleri birlikte yapmuslardir. Arastirmaya baglamadan oOnce katilimeilarin
calismaya goniillii olarak katildiklarina dair onlara etik sdzlesme imzalatilmistir. Arastirma sirasinda
ise arastirmacilardan biri goriismeyi yaparken diger arastirmaci da katilimer gortislerini ilgili alana not
etmistir. Goriismeler esnasinda her sorunun karsiligi olan ifadeler ilgili kisma not alinmustir. Bir
katilimer ise liglincli sorudan sonra bu konunun kendisini rahatsiz ettiini ve diger sorulara cevap

4
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vermek istemedigini belirtmistir. Ilk {i¢ soruya verdigi cevaplarin kullanilmasinda ise bir sakinca
olmadigini ifade etmistir.

Formun birinci boliimiinde katilimcilara ait demografik bilgiler yer almistir. Formun ikinci
bolimiinde ise Ogretmenlerin 360 derece performans degerlendirme sistemine iligkin goriislerini
belirlemeye yonelik sorular yer almaktadir. Bu sorular, (1) okul madurlerinin, (2) 6gretmenlerin
calistiklar1 kurumdaki meslektaslarinin, (3) 6grencilerin, (4) velilerin 6gretmenleri degerlendirmesi,
(5) 6gretmenlerin kendilerini degerlendirmeleri (6z degerlendirme) konusundaki olumlu- olumsuz
gorilislerini ve nedenlerini belirlemeyi amaclamaktadir. Son soru ise (6) Ogretmen performans
degerlendirme sisteminin nasil olmas1 gerektigine dair 6gretmen goriigleri tartigsmaya acilmustir.

Verilerin Analizi

Demografik degiskenlere iliskin verilerin analizinde frekans ve yiizde hesaplamalarina yer
verilmis, diger alt problemlere iliskin verilerin analizinde nitel veri analiz tekniklerinden betimsel
analiz kullanilmustir. Betimsel analiz, ¢esitli tekniklere dayali olarak topladigi verilerin temalara gore
ozetlenmesini ve yorumlanarak okuyucuya aktarilmasini iceren bir veri analiz cesididir. (Ozdemir,
2010, s. 336). Bu arastirmaya katilan Ogretmenlerden elde edilen goriislerden dogrudan alinti
yapilirken dnce Ogretmeni simgeleyen ”O” harfi, sonrasinda 6gretmenin sirasini belirten say1 ve
ardindan da soru numarasi verilmistir. Caligmanin analizi stirecinde John W. Creswell’in(2013) nitel
arastirma islem basamaklari takip edilmistir.

Guvenirlik ve Gegerlik

Aragtirmacilar birbirlerinden bagimsiz olarak kodlamalar yapmiglardir. Daha sonra bir araya
gelerek bu kodlamalari karsilagtirmiglardir. Alanyazinda kodlama giivenilirligi diye isimlendirilen bu
suregte, Miles & Huberman (1994) tarafindan 6nerilen formiil [[Glvenirlik= [goriis birligi (68)]
[/[gorts birligi (68)] + [goris ayrihigi (7)] x100]] kullanilmis ve uyum yiizdesi %90,6 olarak
bulunmustur. Uyum yiizdesinin % 80’in iizerinde olmasi yeterli goriildiigiinden (Yildirim ve Simsek,
2011) aragtirmanin kodlayicilar arasi kodlama giivenirliginin yeterli oldugu sdylenebilir. Aym ilge
icinde de olsa farkli egitim bolgelerindeki Ogretmenlerin goriislerinin alinmasi ve bu goriislerin
birbiriyle tutarli olmasi, arastirmanin dis gegerligini arttirmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2011). Ayrica
arastirmanin dis gegerliligini saglamak i¢in yontem bdliimiinde arastirma modeli, ¢aligma grubu, veri
toplama araci ve veri analizi siirecleri ayrintili olarak belirtilmistir.

Goriisme sonrasinda katilimciya verdigi cevaplar okutulmus; katilimcilar goriislerini teyit
etmislerdir. Her bir gorligme yaklagik 10 dakika stirmiistiir. Goriisme yapilan okullarda okul yoneticisi
ile iletisime gecilerek bazi okullarda bos bir sinif, baz1 okullarda ise toplanti odalar1 goriisme yeri
olarak kullanilmistir. Ders biitlinliigliniin bozulmamas1 i¢in goriismeler teneffiis saatlerine denk
getirilmigtir. Formdaki ilk ii¢ soru 63 katilimcinin gorislerini ifade ederken diger sorular 62
katilimcinin goriislerini kapsamaktadir. Calismada 6 tema, 75 kod belirlenmistir.

Bulgular

Bu boliimde, arastirma sonucunda elde edilen bulgular aragtirmaya katilan ogretmenlerin
goriislerinden dogrudan almtilar yapilarak ozetlenmistir.  Oncelikle 360 derece performans
degerlendirme sistemine dair arastirmaya katilan 6gretmenlerin genel goriislerine yer verilmistir.
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Tablo 2. Ogretmenlerin, okul miidiirlerinin, meslektaslarinin, 6grencilerin, velilerin 6gretmenleri degerlendirmesine ve

ogretmenlerin 0z degerlendirme yapmalarina iliskin diigiinceleri

Degerlendirme Uygun Oldugunu Kismen Uygun Uygun Olmadigini Goriig

Yapacak Kisiler belirtenler(n) Oldugunu belirtenler(n)  belirtenler(n) Bildirmeyenler(n)
Mudar 43 3 9 8

Meslektaslar 5 6 50 2

Ogrenci 5 4 53 1

Veli 7 7 47 2

0z Degerlendirme 28 9 22 4

Tablo 2’ de 6gretmenlerin goriisleri incelendiginde, 6gretmenlerden miidiir degerlendirmesini
uygun bulanlar 43 kisi, 6z degerlendirmeyi uygun bulanlar 28 kisi, veli degerlendirmesini uygun
bulanlar 7 kisi, 6grencilerin ve meslektaglarinin degerlendirmesini uygun bulanlar ise 5 kisi olmustur.
Burada okul miidiirii degerlendirmesi ve 6z degerlendirme 6n plana ¢ikmaktadir. Ogretmen
gorislerinden kismen uygun oldugunu belirtenler ve uygun oldugunu belirtenler birlikte ele
alindiginda sirayla miidiir degerlendirmesi % 73.01, 6z degerlendirme % 58.73, veli degerlendirmesi
% 22.22, meslektas degerlendirmesi % 17.46, 6grenci degerlendirmesi ise %14.28 oraninda destek
gormiistiir. Ancak burada midiir degerlendirmesi i¢in %12.69, 6z degerlendirme igin ise % 6.34
oldugu dikkate almmalidir. Ogretmenlerin en uygunsuz buldugu degerlendirme ise Ogrenci
degerlendirmesi (% 84.12) olarak yer almistir. Meslektas degerlendirmesinin (%79.36) ve veli
degerlendirmesinin de (% 74.60) uygun olmadigini diigiinen 6gretmen sayisit % 70’in ilizerindedir.
Meslektas degerlendirmesini uygun bulmayanlar % 34.92 iken miidiir degerlendirmesinin uygun
olmadigimi belirtenlerin oran1 % 14.28’de kalmistir. Bagka bir anlatimla 6gretmenler degerlendirici
olarak miidiir degerlendirmesinin ve 6z degerlendirmenin uygun oldugu kanaatindeyken; meslektas,
ogrenci ve veli degerlendirmesinin uygun olmadigini belirtmektedirler.

Tablo 3’te okul midiirlerinin, &gretmenleri degerlendirmeleri konusuna dair &gretmen
goriislerine yer verilmistir.

'[ablo 3. Okul Miidiirlerinin Ogretmenleri Degerlendirmesinin Nasil Olmasi Gerektigine Iliskin
Ogretmen Goériigleri

Kodlar f
1. Okul mudirleri degerlendirme yaparken objektif olmali 29
2.0kul miidiirleri degerlendirme yaparken rehberlik faaliyetlerinde bulunmali 5
3.0kul miidiirleri degerlendirme yaparken uzun siire gézlem yapmali 5

4.0kul mudurleri genel kiiltiir, 6zel alan egitimi ve pedagojik formasyon yonlerini de dikkate 5

alarak 6gretmenleri degerlendirmeli

5. Degerlendirmede kullanilacak 6lgiitler net olmali

6.Degerlendirme yapacak okul miidiirii yetkin olmali

7. Degerlendirme yapacak okul miidiirii adil olmali

8. Degerlendirme yapacak okul miidiirii tecriibeli olmali

RN W B~ O

9.Degerlendirmede okul miidiirti ve miidiir yardimcilar1 birlikte goérev almali
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Tablo 3 incelendiginde en fazla dile getirilen goriis (29 kisi) aragtirmaya katilan 6gretmenlerin
okul miidiirlerinin 6gretmen performanslarini degerlendirirken objektif davranmalar1 yoniindedir. Baz1
katilimcilarin bu konudaki goriisleri su sekildedir:

“Okul miidiirleri ger¢ek¢i ve yansiz degerlendirme yapabilirlerse olumlu bir uygulama
olabilecegini diisiiniiyorum” (07, 1).

“Kesinlikle ¢ok etkili bir yontem. Ogretmenlerin performanslarini gérerek hichir yanlhlik
durumu olmadan objektif bir degerlendirme sunar” (015, 1).

“Objektif kalmalar saglandig1 taktirde mantikli ve iyi bir uygulamadir” (058, 1).

“Ogretmeni tamima acisindan diger degerlendiricilerden daha objektif ve dogru karar
verebilecegini diisiiniiyorum. Degerlendirmede uzun siireli bakis agist onemli.” (O51,1).

Okul miidiirlerinin degerlendirme yaparken rehberlik yapmalar1 gerektigi yoniinde goriis
belirten bazi katilimcilarin ifadelerine asagida yer verilmistir:

“Okul miidiirii ogretmene rehberlik yapmali, yol gésterici olmali. Not vermesini dogru
bulmuyorum.” (04, 1).

Okul miidiirlerinin degerlendirme yaparken uzun siire gézlem yapmalar1 gerektigi yoniinde
goriis belirten bazi katilimcilarin ifadelerine asagida yer verilmistir:

“Okul miidiirleri dgretmen ile aym kurumda uzun siireli calistigr icin dgretmenlerin
performans degerlendirmesi konusunda en sagliklt degerlendirmeyi okul miidiirlerinin yapacagi
kamsindayim.” (014, 1).

“Ogretmeni kontrol etmek, simf yonetimini gozlemlemek ve égrencilerle iletisim becerilerini
gorebilmek adina dogru bir uygulama oldugunu diisiiniiyorum.” (055, 1).

Okul midiirlerinin degerlendirme yaparken kullanilacak olgiitlerin net olmasi gerektigi
yoniinde goriis belirten bazi katilimcilarin ifadelerine agagida yer verilmistir:

“Bir miidiir 6gretmenleri derslerine girerek, gézlemleyerek degerlendirebilmelidir. Fakat okul
icindeki huzur agisindan oldukca objektif ve herkes tarafindan kabul gormiis standartlarla
degerlendirme yapmalidir.” (062, 1).

Okul miidiirlerinin 6zel alan egitimi ve pedagojik formasyon yonlerini de dikkate alarak
Ogretmenleri degerlendirmeleri gerektigini belirten 6gretmen goriisleri su sekildedir:

“Amacina uygun bir degerlendirmenin uygun oldugunu diisiiniiyorum, degerlendirmede biitiin
unsurlarin degerlendirilmesi gerektigini diisiiniiyorum. (Sadece performans degil).” (025, 1).

Okul miidiirlerinin degerlendirme yaparken adil, yetkin ve tecrubeli olmasi, okul miidiiriiniin
midiir yardimcilari ile birlikte degerlendirme siirecinde gorev almasi gerektigi yoniinde goriis belirten
baz1 katilimcilarin ifadelerine asagida yer verilmistir:

“Adil bir sekilde olduktan sonra okul miidiirlerinin ogretmenleri degerlendirmesini dogru
buluyorum. Sonugta her giin gozlemleme, tanima sanslart var.” (030, 1).

“Bu durumda okul miidiirlerinin seffaf, tarafsiz ve adil olmast gerekiyor...” (021, 1).
“ Degerlendirebilecek kadar donamma sahipse olabilir.” (037, 1).

“Yerinde bir karar, ama baska idareciler de gorev almali.” (039, 1).
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Tablo 4. Ogretmenlerin Meslektaslarini Degerlendirmesine Iliskin Ogretmen Gériisleri
Kodlar f

1.Ogretmenler birbirini degerlendirirken objektif olmakta zorlanirlar. 37

2.0gretmenlerin birbirini degerlendirmesi okul iklimine zarar verir.

3.0gretmenler meslektaslarinin sinif igi performanslarini bilemez.

4.Ogretmenler arasi rekabet artar ve degerlendirmeleri olumsuz etkiler.

5. Ogretmenlerin birbirini degerlendirmesi bir katki sunmaz.

6. Ogretmenlerin birbirini degerlendirmesi etik degildir.

7. Ogretmenlerin birbirini degerlendirebilmesi igin net kriterler olusturmak zordur.

| N B O O] O O

8.0gretmenlerin birbirini degerlendirmesi giiven kayb1 olusturur.

Tablo 4 incelendiginde, arastirmaya katilan Ogretmenlerin meslektas degerlendirmesinde
objektif olmanin zor olacagi yoniinde goriis bildiren 6gretmenlerin biiyiik bir cogunlugu (37 kisi)
olusturdugu anlasilmaktadir. Bazi katilimcilarin bu konudaki goriisleri su sekildedir:

“Ogretmenler arasindaki iliskinin objektifligi bozacagim diisiiniiyorum” (049, 2).

“«

Maalesef meslektaglar arasinda rekabet ya da husumet oldugu durumlarda
degerlendirmenin tarafsiz olabilecegini diisiinmiiyorum” (O3, 2).

Meslektaslarin degerlendirme yapmalarinin okul iklimine zarar verecegi yoniinde goriis
belirten bazi katilimcilarin ifadelerine asagida yer verilmistir:

“...Bu 6gretmenler arasindaki birlik ve beraberligi bozmak icin yapilacak en kétii harekettir.
Husumet ve fitne olusturur. ...” (044, 2).

“...Arkadaslik ortami zedelenir...” (038, 2).

Meslektaslarin 6gretmen arkadaglarinin siif i¢i performansini bilemeyecegini ve dgretmenler
aras1 rekabetin artacagini, bu durumun degerlendirmeleri olumsuz etkileyecegini diislinen bazi
katilimcilarin ifadelerine asagida yer verilmistir:

“Calistigimiz  kurumdaki meslektagimizin  bizi  degerlendirmesi, ders sirasinda sif
icerisindeki durumumuzu bilmedikleri icin sadece ders disindaki hazirliklarimiza, tutum ve

davranmislarimiza bakarak degerlendirebilirler. Bu da agik¢ast tam bir degerlendirme olamaz.” (024,
2).

“Meslektaslar dgretmenlerin sinifiaki performanslarini bilmediginden olumlu bakmiyorum.”
(053, 2).

“ Maalesef meslektasiar arasinda rekabet ya da husumet olabildigi durumlarda da
degerlendirmenin tarafsiz olabilecegini diisiinmiiyorum.” (03, 2).

Bunlarin yaninda meslektaslarin birbirini degerlendirmesi konusunda goriisiine bagvurulan
ogretmenlerden bazilar1 bu degerlendirmenin bir katki sunmayacagini, etik olmayacagini, net kriterler
olusturmanin zor olacagini, giiven kaybi olusturacagini ifade ederken bazilari ise gergekei sonuglar
ortaya koyacagini ve 6gretmenlerin gelisimine katki sunacagini ifade etmislerdir. Katilimcilarin bu
konulardaki baz1 goriisleri asagida verilmistir.

“...Eger adil bir degerlendirme yapryorsa gercekten iyi. Bazen muidiiriin géremedigini
meslektasi goriir.” (026, 2).
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“Meslektaslarin birbirini degerlendirmesini ¢ok etik bulmuyorum. Bunun kurum ve birlik

’

anlayisina zarar verecegini ve insanlarin ¢alisma ortaminda huzursuz olacag diistincesindeyim.’
(014, 2).

Tablo 5. Ogrencilerin Ogretmenlerini Degerlendirmesine Iliskin Ogretmen Goriisleri

Kodlar f
1. Ogrenciler dgretmenlerini degerlendirirken objektif olmakta zorlanirlar. 21
2. Ogrenciler 6gretmenlerini degerlendirecek yeterlilige sahip degildirler. 13
3. Ogrencilerin 6gretmenleri degerlendirmesi 6gretmenlerin itibarini zedeler. 11
4. Ogrencilerin 6gretmenlerini degerlendirmeleri 6grenci- dgretmen iliskisini olumsuz etkiler. 6

5.0grenciler &gretmenlerini degerlendirirlerse Ogretmenler egitim- Ogretim faaliyetlerini yerine 5

getirmekte zorlanirlar.

6. Ogrenciler dgretmenlerini degerlendirirlerse dgretmenlerin otoritesi sarsilir. 3
7. Ogrencilerin 6gretmenlerini degerlendirmeleri egitim- dgretime bir katkida bulunmaz. 2
8.0grencilerin dgretmenlerini degerlendirmeleri etik degildir. 1

Tablo 5 incelendiginde, arastirmaya katilan 6gretmenlerden bazilart (21 kisi), 6grencilerin
ogretmenlerini degerlendirmesinde Ogrencilerin objektif olmasinin zor olacagi yoniinde goriis
bildirmislerdir. Baz1 katilimcilarin bu konudaki goriisleri su sekildedir:

“ Hangi 6lciit ve kriterlere gore dgrenci dgretmenini degerlendirebilir? Ogrencinin yaptigi
degerlendirme duygusal bir degerlendirme olacagindan objektif olmayacaktir. Heniiz muhakeme
edebilecek diizeyde olmayan biri nasil degerlendirme yapabilir?” (061, 3).

“Ilkokul kademesindeki 6grenci icin 6gretmeni onun goziinde her anlamda miikemmeldir.
Heniiz elestiri yapma becerisine sahip olmayan ¢ocuklar da ¢ogunlukta oldugu icin bu degerlendirme
tek basina yeterli olmayacaktir.” (024, 3).

“...Objektif olabilecek yasta degiller. Onlarin degerlendirme odlgegi neye gore olacak?
Ogretmenini seven, notlart iyi olanla sevmeyen ve notlar: diisiik olan 6grencinin degerlendirmesi ayni
olmayacaktir.” (040, 3).

Ogrencilerin dgretmenleri degerlendirecek yeterlilige sahip olmadigini ifade eden bazi
katilimcilarin ifadeleri su sekildedir:

“ Ogrenciler ogretmeni degerlendirecek diisiinme diizeyinde degildir. (ilkokullar icin)” (049,
3).

“...Bunu biraz riskli buluyorum. Ogrencinin egitimle ilgili fikirleri daha gelismemis ve
ailesinin etkisi altinda bile kalmus olabilir...” (026, 3).

“Bazi 6grencilerin bu degerlendirmeyi yapabilecegi konusunda iimidim yok.” (013, 3)

Ogrencilerin 6gretmenleri degerlendirmesinin 6gretmenlerin egitim - 6gretim faaliyetlerini
yerine getirmelerinde zorlayacak olmasi nedeniyle 6gretmenlerin itibarini zedeleyecegine dair goriis
bildiren katilimcilardan bazilarinin goriisleri su sekildedir:

“ ...Ogretmeni 6grenciler karsisinda basit diisiiriiyor, degeri azaliyor ve tehdit malzemesi
olarak kullanilabilir.” (038, 3).

“...Ogrenci goziinde dgretmenin itibarsizlastirilmasina neden olacagini diisiiniiyorum.” (031,

3).
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“...Ogretmene saygi kalmaz.” (019, 3).

“ Kesinlikle, ¢ok yanhs buluyorum. Ogretmenin otoritesinin ve sayginligimin tamamen
kalkacagimt diigtiniiyorum. Zaten zor sartlarda egitim- dgretim yapuliyor. Egitim- 6gretimi imk@nsiz
hale getirecek bir uygulamadir.” (012, 3).

Bunlarin yaninda 6grencilerin 6gretmenlerini degerlendirmesi konusunda goriisiine basvurulan
Ogretmenlerden bazilar1 bu degerlendirmenin 6gretmen- 6grenci iliskilerini olumsuz etkileyecegini,
Ogretmenlerin otoritesinin sarsilacagini, egitim — Ogretime bir katkisinin bulunmayacagini, etik
olmayacagini ifade ederken bazilar1 ise 6gretmenlerin eksikliklerini gérmelerine yardimci olacagini ve
Ogrencilerin 6gretmenlerini iyi taniyacaklarini ifade etmislerdir. Katilimcilarin bu konulardaki bazi
gorisleri asagida verilmistir:

“Ogretmen — ogrenci iliskisinde sahte ve yapmacik davramslarin olusmasina neden olur.”

(043, 3).
“...Ayrica bu durum égretmenleri oldugu gibi davranmamaya itecektir...” (044, 3).

“..Kotii sonuglar doguracagina inaniyorum. Velinin de ¢ocugunu yonlendirmesiyle
ogretmenlik  mesleginin  zarar gorecegini ve béoylelikle gérevimizi saghkli  bir sekilde
yapamayacagimizi diisiiniiyorum.” (017, 3)

“Bu durumu hig etik bulmuyorum...” (011, 3).

Tablo 6. Velilerin Ogretmeni Degerlendirmesine Iliskin Ogretmen Goriisleri

Kodlar f
1. Veliler 6gretmeni degerlendirirken objektif olmakta zorlanirlar. 30
2. Velilerin gretmeni degerlendirmesi 6gretmen itibarini zedeler 13
3. Veliler 6gretmeni degerlendirecek yeterlilige sahip degildir. 8
4. Velilerin 6gretmeni degerlendirmesi 6gretmen-veli iliskisini olumsuz etkiler. 7

5.Velilerin 6gretmeni degerlendirmesi durumunda 6gretmenler egitim- 6gretim faaliyetlerini yerine 6

getirmekte zorlanirlar.

6. Veliler 6gretmeni degerlendirebilecek kadar tantyamazlar.

7. Velilerin 6gretmeni degerlendirmesi durumunda 6gretmenler ger¢ekei davranmakta zorlanirlar.

8. Velilerin 6gretmeni degerlendirmesi egitim-6gretime bir etkide bulunmaz.

9. Velilerin 6gretmeni degerlendirmesi igin net kriterler ortaya koymak zordur.

10.Veliler 6gretmeni degerlendirirse 6gretmenlerin otoritesi zedelenir.
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11. Velilerin 6gretmeni degerlendirmesi etik degildir.

Tablo 6 incelendiginde, arastirmaya katilan dgretmenlerin neredeyse yarisi (30 kisi), velilerin
ogretmenleri degerlendirirken objektif olmalarinin zor olacagi yoniinde goriis bildirmiglerdir. Bazi
katilimcilarin bu konudaki goriisleri su sekildedir:

“ Veliler her zaman objektif ve profesyonel yaklasamayabiliyorlar...” (03, 4).

“Her velinin beklentisi farkli, beklentisi yerine gelmeyince hemen yanlis degerlendirmeler
yapryorlar” (09, 4).

“Dogru bulmuyorum. Ciinkii ¢ocuklari soz konusu olunca objektif davranamayacaklarini,
neticenin de saghkli olmayacagin diisiiniiyorum.” (052, 4).

Velilerin 6gretmenleri degerlendirmesinin 0gretmen itibarim1 zedeleyecegine dair goriis
bildiren katilimcilardan bazilarinin diislinceleri su sekildedir:

10
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“...Bu degerlendirme ogretmenin itibarim ivice diisiirecek.” (030, 4).

“Velilerin adil olacaklarini diisiinmiiyorum. Itibarsizlasmamiza neden olacaktir.” (031, 4).

Velilerin 6gretmenleri degerlendirebilecek yeterlilige sahip olmadig yoniinde goriis bildiren
katilimcilardan bazilarinin diisiinceleri su sekildedir:

“Velilerin 6gretmenleri degerlendirecek alt yapiya sahip olduklarini diisiinmiiyorum...” (021,
4).

“Veli egitimle ilgili hangi donanima sahip de égretmeni degerlendirecek?” (037, 4)

Bunlarin yaninda velilerin 6gretmenleri degerlendirmeleri konusunda goriisiine basvurulan
ogretmenlerden bazilart bu degerlendirmenin 6gretmen - veli iliskilerini olumsuz etkileyecegini,
Ogretmenlerin egitim- 6gretim faaliyetlerini yerine getirmesini zorlayacagini, velilerin 6gretmenleri
degerlendirebilecek kadar taniyamayacaklarini, 6gretmenlerin gercekeci davranmakta zorlanmasina
neden olacagini, egitim - 6gretime bir etkisinin bulunmayacagini, bu konuda net kriterler ortaya
koymanin zor olacagmni, Ogretmenlerin otoritesini zedeleyecegini, bu degerlendirmenin etik
olmayacagini ifade ederken bazilar1 ise 0gretmenlerin motivasyonlarini arttiracagini ve 6gretmen —
veli iletisimini gelistirecegini ifade etmislerdir. Katilimecilarin bu konulardaki bazi goriisleri asagida
verilmistir

“Velilerin ¢ok fazla séz sahibi oldugu bu devirde, dgretmeni degerlendirmelerini kesinlikle
etik bulmuyorum...” (011, 4).

“Velilerin 6gretmeni degerlendirmesi gibi bir uygulamanmn ¢ok yanhs bir uygulama oldugunu
boyle bir uygulama olursa ogretmenlerin bu degerlendirme korkusu ile égrencileri dogru bir sekilde
degerlendirmeyecegini veli ile iyi olmak ve iyi not almak icin her ogrenciye yiiksek not vereceklerini,
vermeyen ogretmenlerin ise diisiik not alacagim diisiiniiyorum.” (014, 4).

“...Velilerin bu durumu kullanmak isteyecekleri ve bu nedenle iliskilerin zarar
gorecegi diisiincesindeyim...” (017, 4).

“...Qéretmen, veli ile olan iliskisinde daha oézenli davranacaktir... Yine de velilerin
cogunlugunun ogretmeni ders igerisinde gorme imk@nlart olmadigi igin verdigi oOdeviere ve
kendilerine olan olumlu ya da olumsuz tutumlara gore degerlendirme yapacaklardir.” (024, 4).

“...Yillar 6nce ogretmenin yaptigr davranislar su anki ogretmenlere mal edilecegi icin, rovang
gibi goren veliler cikabilir.” (063, 4).

Tablo 7. Ogretmenlerin Oz Degerlendirme Yapmalarina Iliskin Ogretmen Gériisleri

Kodlar f
1. Ogretmenler 6z degerlendirme yaparken diiriist davranamazlar. 14
2. Ogretmenler 6z degerlendirme yaparken objektif karar vermekte zorlanirlar. 13
3. Ogretmenlerin 6z degerlendirmeleri igin net kriterler koyulmalidir. 2
4. Ogretmenler 6z degerlendirme yapacak 6zgiivene sahip degillerdir. 2
5. Ogretmenlerin 6z degerlendirme yapmasi egitim-dgretime bir etkide bulunmaz. 2
6. Ogretmenler 6z degerlendirme yaparken kararsiz kalirlar. 1
7. Ogretmenler 6z degerlendirme yapacak yeterlilige sahip degillerdir. 1

Tablo 7 incelendiginde, aragtirmaya katilan dgretmenlerden bazilar1 (21 kisi), 6gretmenlerin
0z degerlendirme yapmalarinin mesleki gelisimlerine katkida bulunacagi yoniinde goris
bildirmislerdir. Baz1 katilimeilarin bu konudaki goriisleri su sekildedir:
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“Ogretmenlerin hatalarini gormesi agisindan ise yarayabilir.” (018, 5).

Ogretmenlerin 6z degerlendirme yaparken diiriist olamayacaklarmi ifade eden bazi
katilimcilarin goriisleri su sekildedir:

“Diiriist davranabilme ve gercek¢i olma konusunda problem olusturabilir.” (03, 5).

“...Diiriist bir sekilde 6z elestiri yapacak kadar egosunu yenmig, ahlakli insanlar ne yazik ki
ogretmen camiasinda pek rastlanan bir durum degil...” (022, 5).

Ogretmenlerin 6z degerlendirme yaparken objektif olamayacaklarini ifade eden katilimcilarin
gorisleri su sekildedir:

“Insanlar kendilerini hep cok iyi goriirler, insallah bu konuda tarafsiz davranabilirler.” (013,
5).

“Objektif olmayabilir. Sonucta kendini degerlendiriyorsun.” (027, 5).

Bunlarin yaninda 6gretmenlerin 6z degerlendirme yapmalar1 konusunda goriisiine bagvurulan
ogretmenlerden bazilart bu degerlendirmenin objektif olacagini, 6gretmenlerin 6z degerlendirme
yapabilecek 6zgiivene sahip oldugunu, 6gretmenlerin kendilerini iyi tanidigini ifade ederken bazilari
ise Ogretmenlerin degerlendirme yapabilecek Ozgilivene sahip olmadigini, degerlendirme igin net
kriterler olmasi gerektigini, 6gretmenlerin kararsiz kalabilecegini, ogretmenlerin 6z degerlendirme
yapabilecek yeterlilige sahip olmadigini, 6z degerlendirmenin egitim - Ogretime bir etkide
bulunmayacagini ifade etmiglerdir. Katilimeilarin bu konulardaki bazi goriisleri asagida verilmistir.

“Kisi kendi hakkindaki diisiincelerini ne derece baskalarina saglikli séyler. Bence gereksiz.’
(057, 5).

“Kimse kendini kusurlu bulmaz.” (05, 5).

“Bana gore hicbir dgretmen eksik yanlarvmun farkinda dahi olsa bunu degerlendirmesine
yansutmayacaktir. Zaten diger sahislar tarafindan olumsuz degerlendirilme korkusunu yasadigindan
Kendi ile ilgili hep olumlu ifadeler kullanacaktir. Kendine ne kadar giivense de!” (033, 5).

’

“Hata yaptigimizin farkinda olsak zaten yapmayiz.” (035, 5).
“Oz degerlendirme kararsizlik davranisini ortaya ¢ikarir.” (036, 5).
“Cok samimi olmaz.” (018, 5).

Tablo 8. Ogretmenlerin Performans Degerlendirmesinin Nasil Yapimast Gerektigine Iliskin Ogretmen Goriigleri

Kodlar

—h

N
[y

1. Ogretmenleri okul miidiirleri degerlendirmeli.

[E
N

2. Ogretmenlere degerlendirme yapilmamali.

[E
N

3. Ogrencilerin gosterdikleri gelisime bakilarak dgretmenler degerlendirilmeli.

[N
[EEN

4. Ogretmenler 6z degerlendirme yapmali.

[EY
o

5.0gretmen degerlendirmesinde objektif kriterlere yer verilmeli.

6. Ogretmenler alan uzmanlari tarafindan degerlendirilmeli.

7. Ogretmen degerlendirmesinde veli goriislerine yer verilmeli.

8. Ogretmen degerlendirmesinde dgrenci goriislerine yer verilmeli.

9. Ogretmenleri degerlendirmede yazili sinav yapilmali.

10. Ogretmenlerin simif i¢i calismalar dikkate alinarak degerlendirme yapilmali.

11.0gretmenlerin iletisim becerileri degerlendirilmeli.

12. Ogretmenlerin okula katkilar1 dikkate alinmali.

13. Ogretmen degerlendirmesinde asil amag dgretmen gelisimi olmali.

W W W W A~ o o o o

14. Ogretmen degerlendirmesi uzun bir siirece yayilmali.
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15. Ogretmen degerlendirmesi motive edici olmali.

16. Ogretmen degerlendirmesi seffaf olmali.

17. Ogretmenleri nitelikli miidiirler degerlendirmeli.

18. Ogretmen degerlendirme 6gretmenleri korumali.

19. Ogretmen degerlendirmesinde dgretmen disiplinine de yer verilmeli.

20. Ogretmen degerlendirme evrak kontrolii ile saglanmali.

21. Ogretmen degerlendirmesinde rubrik kullanilmali.

R R RN N NN

22. Ogretmenlerin calistiklari ortamlara gére degerlendirme yapilmali.

Tablo 8 incelendiginde, arastirmaya katilan O6gretmenlerden bazilar1 (21 kisi), performans
degerlendirmenin okul miidiirleri tarafindan yapilmasinin uygun olacagi yoniinde goriis
bildirmislerdir. Bazi katilimeilarin bu konudaki goriisleri su sekildedir:

“Okul idaresinin degerlendirmesi uygun olur.” (059, 6).

“ Iyi bir gozlemle okul miidiirleri tarafindan yapilmast dogru olur.” (055, 6).

“En dogru ve tarafsiz degerlendirmeyi okul miidiiriiniin yapacagin diigiiniiyorum.” (051, 6).
“Ogretmeni, adil ve yetkin idarecisi, calismalar ile kendisi degerlendirmelidir...” (023, 6).
“Ogretmenini yeterince taniyan idareciler tarafsiz ve seffaf olarak degerlendirebilirler.”
(020, 6).

Aragtirmaya katilan Ogretmenlerden bazilari (12 kisi) Ogretmenlerin performansinin
degerlendirilmemesi gerektigini belirtmislerdir.

“Simifa giren ve sadece vicdanmyla kalan bir kisiyi saghkl bir sekilde kimse diizgiin
degerlendiremez. Yapilmasi gereken diizenli olarak imkdnlarin iyi hale getirilmesi, ogrencilerin fiziki
sartlarimin diizeltilmesi ve dersleri destekleyici imkanlarin yaratiimasidwr.” (57, 6).

“Hi¢bir devlet kurumunda boyle bir sey olmadigini diisiiniiyorum. Bu yiizden de boyle bir seye
ihtiyag yok...” (050, 6).

“...Bunun yerine 6gretmenlerin mesleklerini daha verimli bir sekilde yapabilecekleri, saglikis,
topluma yararli bireyler yetistirmeleri icin kurs, seminer, yetistirme kurslart gibi farkindalik
yaratacak egitimlere yer verilmelidir...” (033, 6).

Aragtirmaya katilan Ogretmenlerden %19°u (12 kisi) Ogretmenlerin performansinin
degerlendirilmesinde dgrencilerin gelisiminin 6lglt alinmasi gerektigini ifade etmislerdir.

“Ogretmenin yetistirdigi iiriin degerlendirilmelidir.” (046, 6).

“Bence sinif mevcutlarina gore, siniftaki ¢cocuklarin velilerinin ilgilerine gore olabilir. Sene
basinda bir seviye sinavi yapilabilir. Dénem arasi ve sene sonunda tekrar sinav yapilir. Ilerlenen
seviyeye bakilir. Buna gore degerlendirilebilir.” (036, 6).

Katilimcilardan bir kismi ise (11 kisi) 6gretmenlerin 6z degerlendirme yapmasi gerektigi
yOniinde goriis bildirmislerdir.

“...Kisinin 6z degerlendirme yapmasi yeterli olacaktir. Baskalarimin degerlendirmesi ile
eksikler ortaya ¢ikmaz. Ciinkii her bireyin bakis acist ve niyeti farklidir.” (010, 6).

“Oncelikle her dgretmen kendini degerlendirmeli, tabii ki bu durumda biitiin eksiklikleri fark
edemeyebilir. Bunun icin ayni okuldan olmayacak sekilde meslektasimin degerlendirmesine tabii
tutulabilir...” (06, 6).

“Performans degerlendirme tipki egitim gibi uzun soluklu bir siiregtir. Degerlendirme
ogretmenin kendini degerlendirmesine imkan verecek sekilde ve hizmet ici egitim ile destekienmelidir.
Hizmet ici egitimler motivasyon arttirici, mesleki gelisime olanak saglayan egitimler seklinde
diizenlenmeli ve biitiin 6gretmenlerin yararlanmasina imkan saglanmalidir.” (061, 6).
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Katilimeilarin %15°1 (10 kisi) de 6gretmen degerlendirmesinde objektif Gl¢ltlere yer verilmesi
gerektigi yoniinde diisiincelerini belirtmigleridir.

“Bilimsel degerlere bagl, objektif kriterli, basariyr ve yeniligi destekleyecek bir sistem
olmahidir.” (058, 6).

“Ogretmenin 1. dereceden amirinin tarafsiz bir sekilde degerlendirecegi seffaf bir sistem
getirilebilir.” (017, 6).

Bunlarin yaninda goriisiine bagvurulan 6gretmenlerden bazilart 6gretmen degerlendirmede
uzman tarafindan degerlendirme, veli goriiglerine yer verme, yazili sinav yapma, sinif i¢i caligmalari
inceleme, iletisim becerilerini 6lgme, okula katkiy1 inceleme, 6gretmen gelisimine odaklanma, uzun
bir siirece yayma, motive edici olma, seffaf olma, nitelikli miidiirler tarafindan degerlendirilme,
Ogretmenleri koruyucu nitelikte olma, Ogretmen disiplinine yer verme, evrak kontroli ile
degerlendirme, rubrik kullanarak degerlendirme, calisilan ortami ele alarak degerlendirme gibi farkli
degerlendirme yontemlerine deginmislerdir. Bu goriislerden bazilari su sekildedir:

“Ogretmenin aynasi ogrencisidir. Ogretmeni gormek istiyorsan égrenciye bakmak yeterlidir.
Bu degerlendirme de iiniversitelerde ozel bir boliim agilip, buradan mezun olan, degerlendirme,
psikoloji ve formasyon konularinda egitim almus kisiler MEB de istihtam edilerek yapilabilir. Ayrica
konunun uzmani akademisyenler uzunca tartisip dogru bir yol bulabilirler.” (044, 6).

“Performans sistemi; uzmanlarin goriisleri alinarak, diinyadaki uygulamalar goz oniine
alinarak belli kriterlere gore yapilmalidir. Gerekirse denetmen sistemi yeniden yapilandirilarak,
denetmenler araciliyla performans degerlendirme yapilmahdir.” (062, 5)

“Performans degerlendirme sistemi objektif olan ve ogretmen haklarini gozeten bir sistem
olmahidir.” (049, 6).

“Belirli bir hizmet siiresi icerisinde yapilacak merkezi degerlendirme sistemi olmalidir.”
(041, 6).

“Yazili sinav olmalidir.” (037, 6).

“Ogretmenin iletisimine bakilmahdwr. Okuldaki ¢alismalarina, Ogrencilerine, simftaki
calismalarina, okuldaki yaptigi etkinliklere bakilmahdir.” (027, 6).

“...Bence her alamin ogretmenini o alanda uzmanlasmis, uzmanhg ¢esitli yollarla onaylanip
kanitlanmug bireyler tarafindan degerlendirilmeliyiz.” (034, 6).

“En etkili yontemin miidiirler araciligi ile yapiumasimin ve her donem yapilacak olan
gozlemler sonucu rubriklerin doldurulmasi gerektigine inaniyorum.” (15, 6).

Ozet olarak katilimc1 6gretmenler asagidaki bulgularda hemfikirlerdir:

* Degerlendirme okul miidiirleri tarafindan yapilmali ve 6z degerlendirme ile kisisel gelisimler
desteklenmelidir.

* Okul miidiirii degerlendirmeleri objektif olmali ve rehberlik gorevi listlenmelidir.
* Ogretmenler meslektaslarini degerlendirirken objektif olamaz ve okul iklimi bu siiregte zarar goriir.
* Ogrenciler dgretmenlerini degerlendirecek yeterlilige sahip degildir, bu degerlendirme objektif

olamaz, 6gretmen itibar1 zedelendigi gibi 6grenci- 6gretmen iligkileri de bozulur.

* Veliler 6gretmenlerini degerlendirecek yeterlilige sahip degildir, bu degerlendirme objektif olamaz,
Ogretmen itibar1 zedelendigi gibi veli- 6gretmen iliskileri de bozulur.

* Ogretmenler 6z degerlendirme yaparken diiriist davranmakta zorlanirlar ancak dgretmenler 6z
degerlendirme ile hatalarini fark ederek kendilerini gelistirebilirler.
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* Ogretmenler objektif kriterler ile dgrencilerin gelisim durumu goéz Oniinde bulundurularak okul
miidiirleri tarafindan degerlendirilmeli ve bu degerlendirmeler 6gretmenin mesleki becerisine katkida
bulunma amaci giitmelidir.

Sonug, Tartisma ve Oneriler

Ulkemizde agirlikli olarak uygulamada sergilenen denetim tiirii, ders denetimi seklinde
gerceklesmektedir. Ders denetimi, Ogretmenin ders isledigi esnada egitim ve Ogretime iliskin
sergiledigi ¢abalarin gozlenmesi olarak tanimlanmaktadir. Bu denetim tir(, son donemlerde agirlikli
olarak okul miidiirleri tarafindan yerine getirilmektedir.

Son olarak Milli Egitim Bakanliginin (MEB, 2017a) 2015- 2019 Stratejik planinda ve 2017 —
2023 Ogretmen Strateji Belgesi’nde (MEB, 2017b) 6gretmenlerin gelisimini saglamak ve egitimin
niteligini arttirmak amaciyla Ogretmenlere yonelik performans degerlendirme sistemini getirmeyi
planladig1 goriilmiistiir. Egitim ile ilgili sivil toplum orgiitleri ve sosyal medya tarafindan bu konu pek
cok kere giindeme getirilmis ve 6gretmenlerin ¢esitli sekilde elestirileri 6gretmen odalarinda, yazili ve
gorsel basinda, sivil toplum kuruluglarinda tartisilmistir.

Basinda, 360 derece performans degerlendirme sistemine iliskin tepkiler {izerine nitel
aragtirma ve goringiibilim deseni ile sekillenen bir caligma yapilmis ve Ogretmen goriislerine
bagvurulmustur. Calisma sonucuna gore d6gretmenler degerlendirici olarak miidiir degerlendirmesinin
ve 6z degerlendirmenin uygun oldugu kanaatindeyken; meslektas, 6grenci ve veli degerlendirmesinin
uygun olmayacagint belirtmektedirler. Bu arastirma bulgusu, Altun ve Memisoglu'nun (2008)
“Ilkdgretim Okullarinda Coklu Veri Kaynagma Dayali Performans Degerlendirmelerine iliskin Nitel
Bir Calisma” baslikli arastirma raporundaki sonuglarla ¢elismektedir. ilgili ¢alismada, 6gretmenler
“Ogretmenin disaridan nasil algilandigini 6grenmesi” dgretmenler tarafindan giiclii yon olarak, orgiit
ikliminin bozulmas: ise zayif yon olarak vurgulanmstir (Altun & Memisoglu, 2008, s.165). Ilgili
arastirmanin katilimeilar arasinda farkl olarak ilkégretim miifettisi ve yoneticilerin bulunmasi, aradan
gecen on yillik siire zarfinda 6gretmen- veli iletisiminde yasanan gelismeler, zamanla 6gretmen — veli
arasinda degisen giiven iligkileri bu iki aragtirma arasindaki ¢eligkileri agiklayabilir.

Ayrica arastirmaya katilan 0gretmenler meslektas degerlendirmesinde objektif olmanin zor
olacagi ve okul miidiirlerinin 6gretmen performanslarinin degerlendirilmesi siirecinde daha etkin
olmasi gerektigini ifade etmistir. Bu sonug, yukaridaki arastirma bulgulariyla benzer sonug
gostermektedir. Buna gore Ogretmenler ilgili arastirmada meslektas degerlendirmesinin objektif
yapilamayacagi yoniinde goriis bildirmistir (Altun & Memisoglu, 2008, s. 170).

Ogrencilerin 6gretmenlerini degerlendirmesine iliskin olarak ulasilan sonuca gére arastirmaya
katilan 6gretmenler, objektif bir degerlendirmenin zorlugu iizerine goriis bildirmislerdir. Bu sonug,
Altun ve Memisoglu’nun (2008) arastirma bulgular1 ile benzerdir. Buna gore 6gretmenler, 6grenci
degerlendirmesinin onlar iizerinde olumsuz etki biraktigini ifade etmislerdir(Altun & Memisoglu,
2008, s.169). Arslan ve Saym (2017) tarafindan yiiriitiilen arastirmada ulasilan sonuglar mevcut
arastirma sonucu ile ¢elismektedir. Bu arastirmada katilimcilar, grencilerin sinif i¢inde dgretmenin
etkinliklerini en iyi degerlendiren ve bu gelisimden en ¢ok etkilenen grup olduklar i¢in degerlendirme
siirecinde 6nemli bir veri kaynagi oldugunu belirtmislerdir (Arslan & Sayin, 2017, s.1232). Bu ¢eliski
ise Ogretmenin Ogrencileri ile kurdugu iletisim tarzi, kendine duydugu giivenle ilgili olabilir. Ayrica
katilimcilar arasinda yoneticilerin bulunmasi geligkileri agiklayabilir.

Velilerin 6gretmenleri degerlendirmesine yonelik arastirma bulgusu ise ojektif olunamayacagi
Ve Ogretmen itibarin1 zedeleyecegi yoniindedir. Bu sonug, Altun ve Memisoglu’nun (2008) ve Arslan
ve Sayin’in (2017) arastirma bulgulari ile benzerdir. Buna gore veli degerlendirmesi, velilerin
ogretmen degerlendirmesinde kit not vermekle tehdit ettikleri, ayn1 tehdidin 6grenciler tarafindan da
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sergilenecegi, velinin O0gretmeni tamyamamasindan kaynakli sikintilar yasanabilecegini, velilerin
dolayli gbzlem yaptiklari i¢in dogru ve objektif degerlendirmeden uzak kalinabilecegini belirtmislerdir
(Altun & Memisoglu, 2008, s.169; Arslan & Aydin, 2017, s.1232).

Ogretmenler 6zdegerlendirme yolu ile kendi performanslarini degerlendirmenin mesleki
gelisimlerine katki saglayacagini belirtmiglerdir. Bu yonii ile arastirma bulgusu, Altun ve
Memisoglu'nun (2008) arastirma bulgular1 ile g¢elismektedir. Bu arastirmada &gretmenler
0zdegerlendirme yolu ile performans degerlendirmede objektif olunamayacagini ifade etmislerdir.
Ilgili arastirmanin katilimcilar1 arasinda okul yoneticileri ve miifettislerin bulunmasi, aradan gegen on
yillik siire¢ igerisinde degisen gevre sartlart bu celiskinin nedeni olabilir. (Altun & Memisoglu, 2008,
s.169). Arslan ve Sayin (2017) tarafindan yiiriitiilen aragtirmada ulasilan sonuglar ise mevcut arastirma
sonucu ile benzer Ozellik gostermektedir. Zira bu arastirmada katilimcilar, 6zdegerlendirmenin
Ogretmen performans degerlendirmede en 6nemli etken oldugunu belirtmislerdir.

Aragtirma bulgular1 incelendiginde, oOgretmenler, performans degerlendirmesinin okul
midiirleri tarafindan yapilmasi gerektigini belirtmiglerdir. Bunun nedeni olarak da objektif kriterler ile
en gergekei ve tarafsiz degerlendirmenin okul miidiirii tarafindan yapilabilecegini ifade etmislerdir. Bu
yonil ile aragtirma bulgusu, Altun ve Memisoglu’nun (2008) arastirma bulgulari ile ortiismektedir.
Ilgili arastirmada Ogretmenler okul miidiirii degerlendirmesinin objektif olmayacagini ancak
degerlendirme siirecinde en etkin rolii istlenmeleri gerekti§ini bunun da objektif kriterlerle
olabilecegini ifade etmislerdir (Altun & Memisoglu, 2008, s.170). Hem Arslan ve Saym (2017)
tarafindan yiiriitiilen arastirma hem de Tonbul (2009) tarafindan yapilan arastirma sonuglarinda
Ogretmenler, mevcut aragtirma sonuglarina benzer olarak degerlendirme siirecinde okul miidiirlerine
yer verilmesi gerektigi ve 0z degerlendirmenin Ogretmen gelisimine katki saglayacagi
diisiincesindedir. Ancak Tonbul (2009)’un calismast incelendiginde denetmenlerin bu goriiste
olmadig1, 6gretmenleri mutlaka denetmenlerin de denetlemesi gerektigi konusunda hemfikir olduklar
anlasiimaktadir.

Bu arastirma sonuglarina gére MEB ve okul yoneticileri, performans degerlendirmenin nasil
olmasi gerektigi ile ilgili 6gretmelerin de goriislerini alarak nesnel dlgiitlere dayali bir degerlendirme
Olcegi gelistirebilirler. Bu siirecte 6gretmenlerin de goriiglerinin alinmasi, degerlendirme 6lgiitlerini
yerine getirme konusunda motive olmalarin1 saglayabilir. Veliler, Ogretmen performansini
degerlendirmesi ile ilgili olarak mutlaka egitimden gecirilmeli ve 6gretmeninin egitimine ya da simif
i¢i uygulamalarina miidahale etmelerini dnleyecek,

Ogretmen itibarmn1 giiclendirecek objektif bir degerlendirme sistemi gelistirilmelidir.
Ogretmenler smif yonetimini ve egitim uygulamalarin1 veli baskist ve miidahalesi olmadan
gerceklestirilebilmelidir. Ogrencilerin  dgretmen performansini ve meslektaglarmn birbirlerinin
performansini degerlendirmesi ile ilgili olarak da c¢alisma huzurunun bozulma ihtimali nedeniyle
Ogrenci basarist dikkate alinarak okul miidiirii tarafindan degerlendirecek bir sistemin uygulanmasi
yerinde bir karar olabilir. Ayrica objektif 6z degerlendirme kriterleri Ogretmenlerin hatalarin
gormelerine ve kendilerini mesleki anlamda gelistirmelerine olanak saglayabilir. Bunun yaninda okul
miidiirleri degerlendirme siirecinin en dnemli parcasi olmalidir.

Bu ¢alisma, 2017- 2018 Egitim - Ogretim yili Pursaklar ilgesindeki kamu okullarinda gorev
yapan katilimer goriisleri ile smirhidir. Veri toplama yontemleri degistirilerek daha fazla katilimeciya
ulagilip ¢alismanin kapsami genisletilebilir ve sonuglar evrene genellenebilir. Olas1 gelecek
caligmalarda, ilkogretim ve ortadgretim kurumlarinda gorev yapan Ogretmenlerin de goriislerine
bagvurulabilir. Resmi okullarin yaninda 6zel okullarda da gorev yapan katiimcilar da aragtirmanin
caligma grubunu olusturabilir. Ayrica okul yoneticilerinin, miifettislerin, velilerin, 6gretmenlerin ve
ogrencilerin de bulundugu genis bir 6rneklem ile daha kapsamli sonuglar elde edilebilir.
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Sonug olarak dgretmenlerin ¢ogunlugu klasik denetimden yana goriis bildirmektedirler. Ancak
degisen ve gelisen diinya diizeni igerisinde, velilerin ve dgrencilerin algilari, istekleri, ihtiyaglar1 da
farklilagmaktadir. Ogretmenleri sadece klasik yontemlerle denetleyerek bu gelisimleri takip edebilmek
ve yonetebilmek pek kolay goriinmemektedir. Coklu degerlendirme yontemleri egitim sistemi
siirecinin ve ciktilarinin daha nitelikli hale gelmesini destekleyecektir. Bununla birlikte iilkemizin
sosyolojik durumlar1 da goz ardi edilmemelidir. Ogretmenlerin veli ve 6grenci denetimine karsi
mesafeli olmalarinin bir nedeninin de velilerin egitim diizeyi oldugu unutulmamalidir. Klasik
denetimin baz1 kati kurallarinin yer aldifi yontemlerden coklu yoOntemlere gegis bir siireci
kapsamalidir. Bu siiregte ciddi bir veli egitim programi diizenlenmelidir. Gegmisten bugiine klasik
denetime alismis olan dgretmenler ilk etapta degisime direng gostermektedirler. Alay (2006) ve Cavus
(2010)’un ¢alismalarinda 6gretmenlerin performans degerlendirme sistemleri hakkinda yeterli bilgiye
sahip olmadigi1 anlagilmaktadir. Hem 6gretmenler hem de yoneticiler ¢coklu degerlendirme sistemleri
hakkinda bilgilendirilerek, bu sistemin nasil olacagi konusunda gergekei agiklamalar yapilarak siireg
yonetilebilir.
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Today's organizations must adapt to environmental changes so that they can survive within the rapidly changing
conditions of competition. In order to achieve organizational performance and effectiveness in institutional
arrangements of organizations, it is necessary to have employees who are educated, qualified, efficient,
harmonious, who act in line with organizational goals, feel responsible for solving problems, act collaboratively
for the institution to reach its targets and goals, and who are always willing to contribute to increase the
organizational productivity and quality. For this reason, it is necessary to use effective leadership styles in order
to guide individuals, motivate them towards the targets and goals, and encourage them to show strong
organizational citizenship behaviors. Motivation is the power that prompts the individual to act. The highly
motivated individual will inevitably develop organizational citizenship behaviors. Individuals who exhibit
organizational citizenship behaviors that are defined as extra-role behaviors beyond their jobs are highly
motivated individuals. Leadership styles are therefore an important element in the development of organizational
citizenship behaviors and the determination of individual motivation levels. The impact of leadership styles in
the organizational citizenship behaviors and the level of motivation of health workers in Istanbul, Turkey will be
evaluated.

Anahtar Kelimeler: health workers, leadership,leadership styles,motivation factors.

Liderlik Tarzinin (")rgiitsel Vatandashk Davranislarina Etkisi: Saghk Cahisanlarinda
Motivasyon Duzeylerinin Belirlenmesi

Abstract

Saglik kuruluslarinin etkililiginde ve verimliliginde saglik calisanlarinin bilgisi, becerisi, yetkinligi ve etkin
iletisimi kurumun basarisinda en énemli kaynaktir. Bu kaynagm etkin bir sekilde yonetimi, etkili liderlik ile
miimkiindiir. Liderlik, orgiitiin etkinligini ve basaris1 etkileyen onemli bir faktdrdiir. Calisanlarin orgiitsel
vatandaglik davranisi ve motivasyon seviyelerinin orgiitsel verimliligi etkileyen faktorler iginde oldugu
diistiniilmektedir .Motivasyon hedefe odakli davranigin olugsmast i¢in enerji verme ve harekete gecirme eylemini
yonlendiren bir siirectir. Bu arastirma, ¢alisanlarin liderlik tarzlari algisinin oOrgiitsel vatandaslik davranist
gostermelerinde motivasyon seviyelerinin ara degisken rolii olabilecegi varsayimina dayanmaktadir. Bu

baglamda arastirmanin amaci, algilanan liderlik tarzlarinin Orgiitsel vatandashiga etkisinde motivasyon
seviyelerinin moderatdr roliinii arastirmak amaciyla yapilmigtir. Bu arastirma verileri anket yontemi ile
toplanmustir. Istanbul’da bulunan &zel hastanelerde 420 saglik ¢alisanina uygulanan arastirmanin sonucunda,

! Makale, tez veya proje ¢alismasmin bir kismi ya da tamanu yayinlanmams olmak kaydiyla bildiri olarak sunulmus bir
calismaysa, buraya o agiklama konulmalidir. (Dipnotlar Times New Roman 9 punto, 1.0 satir aralig1 ile yazilmalidir.)

2 Dr, istanbul Kent Umversity /Faculty of Health Sciences, Health Management, E-posta:ilknur.sayan@kent.edu.tr

3 Prof Dr., Istanbul Aydin University / Social Sciences Faculty, Business Administration, E-posta: saguney2004@gmail.com
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calisanlarin algiladiklari liderlik tarzinin 6rgiitsel vatandaslik iizerinde anlamli etkisinin oldugu goriilmistiir.
Algilanan liderlik tarzinin orgiitsel vatandaslk iizerindeki etkisinde motivasyon seviyelerinin ara degisken roli
olmadigi saptanmustir. Ayrica c¢alisanlarin doniisiimcii, etkilesimci ve babacan liderlik tarzlari algisinin
motivasyon diizeyleri iizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu, serbest liderlik tarzinin ise c¢alisanlarin
motivasyon diizeylerini olumsuz ydnde etkiledigi sonucuna varilmigtir.

Keywords: saglik ¢alisanlar1, liderlik, liderlik tarzlari, motivasyon faktorleri.

Introduction

Today's healthcare organizations need active leaders to survive due to increased competition.
Leaders have a guiding role in realizing the goals and objectives of the organization and determining
its future. Leaders using the appropriate leadership style in health care organizations can have a
significant impact on their followers and motivate them, in addition to their official duties, to direct
them to non-role behaviors (Sirin ve Bilir, 2016, s.62). For this reason, it is important to determine the
relationship between. the leadership styles adopted by the leaders of health organizations and the
organizational citizenship behavior displayed by the employees. Leaders need to know the importance
of employee motivation to be successful (McShane & Von Glinow, 2016, p. 87). Motivation, which is
thought to be highly effective in increasing the efficiency and performance of organizations, is a very
important issue for the success of organizations and societies and for the welfare of individuals.
Employees with high motivation are an important advantage for organizations (Wagner and
Hollenbeck, 2010, p. 81).

Health leaders need to analyze the motivation tools that enable employees to make the best use
of their potential. Leaders' motivating approaches can help them to work more voluntarily, help
colleagues, and contribute to the development of the organization. In this study, it is aimed to
determine whether the motivation levels have a regulatory role as an inter-variable in the way that the
perceived leadership style of health workers demonstrate organizational citizenship behavior. The
results of the research will guide health leaders by investigating which leadership styles should be
adopted in order to increase the tendency of health workers to display organizational citizenship
behavior, and in this context, by investigating the regulatory role of the motivation levels of
employees.

Leadership and Leadership Styles

Along with the changing world order, leadership understanding has also changed. Leadership
is a force that makes important contributions to providing necessary interactions in realizing the goals
of individuals and organizations, and to improving individual and organizational performance. At the
same time, it is considered to be an important factor that increases the motivation of the individuals,
and ensures group mobility and organizational productivity (Alabduljader, 2012; Giiney, 2012a;
Duygulu, 2014; Yusuf et al., 2014).

Leadership style is the attitudes and behaviors the leader exhibits while achieving
organizational goals (Celik ve Siinbiil, 2008). Leadership styles are the study of the leader's behavior
in the realization of individuals' job motivation and organizational goals of the group (Avci ve Yasar,
2016). Effective leadership styles are a quick step to keeping pace with globalization and smoothing
organizational hierarchies (Jogulu, 2010). Leadership styles that are the result of the leader's
personality traits, attitudes, and behaviors and that are included in this study are explained below.

Transformational Leadership
Transformational leadership style, which was defined by the research of James McGroger

Burns and Bernard Bass from 1978 onwards, is a suitable leadership style for change and
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transformation (Celik and Stinbul, 2008). According to Burns, the transformational leader is described
as "the person who raises the level of consciousness of followers about the importance, value, and
ways of achieving sought results” (Bums, 1978). Transformational leader is the one who increases the
level of consciousness of followers, keeps organizational interests in the foreground, and cares about
the needs of followers (Hassan, Asad, and Hoshino, 2016). Transformational leaders provide
significant contributions to enhancing followers' performance and organizational success (Walter and
Bruch, 2010).

Transformational leaders exhibit four behaviors: (a) Understanding and evaluating different
needs and perspectives within the group for the importance and value of specified goals, and the ways
of reaching these goals (Bass, 1985), (b) Intellectual encouragement; questioning assumptions, re-
planning problems and thinking of concepts using new paradigms, helping overcome individual
interests for the sake of a larger management, (c) Inspirational motivation; giving energy to the
members of the group who want to work together to contribute to the collective mission, (d) Ideal
effect; thinking more comprehensively about the perspectives, moral issues, and effects of the people's
actions (Kahai, Sosik, and Avolio, 1997).

Transformational leaders have an extraordinary vision that they create in the creative (Zhang,
Wang, and Pearce, 2014), modern, changing, and uncertain working environment (Bono, Hooper, and
Yoon, 2012). Individuals have high level of interactions within the group and approach problems in a
solution-oriented way (Kaya and Ongun, 2015). Transformational leaders may interact using different
methods depending on the personality traits of the audience (Bono et al., 2012:134). This style of
leadership improves productivity and organizational effectiveness, increases morale and job
satisfaction of employees, and reduces absenteeism and job turnover rates (Robbins and Judge, 2015;
Polatci ve Sobaci, 2017).

Transactional leadership.

In recent years, changes have occurred in organizations such as horizontal and flexible
structures, shrinkage and rapid information flow. In addition, applications such as rapid technological
developments, global competition and changing perception and expectations of the workforce,
organizational transformations and innovations, and total quality management necessitated the change
of leadership understanding.

Transactional leadership, developed by James McGregor Burns, was put forward by taking
leaders who make political commitments in elections as reference (McShane and Von Glinow, 2016).
Transactional leadership, based on power of legitimate authority in the bureaucratic structure of the
organization, focuses on establishing goals and objectives, tasks and outputs, organizational rewards
and penalties (Mullins, 2006). It is a leadership style in which employees work under formal
contractual terms, with a low level of environmental uncertainty and change (Aslan, 2013).
Transactional leadership is a leadership style in which the level of activity of the leader and their
interaction with their followers differ. Relations between leaders and followers are based on a process
of exchange and negotiations (Howell and Avolio, 1993). The leader rewards followers when they
meet expectations. According to this point of view, leaders have significant influence and power over
subordinates (Vito, Higgins, and Denney, 2014).

Transactional leadership focuses on what needs to be done to achieve the goals and objectives
of the organization. The leader takes their power from their position, rewards or punishes the
employees. The leader works with the followers on a mutual exchange base. This leadership style is
widely used in organizations (Yavuz ve Tokmak, 2009; Deluga, 1990). In the non-profit organization
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that Podsakoff and colleagues (1990) have studied, they observed that conditional reprimand,
approval, or punishment do not have an effect on performance or overall employee satisfaction (Bass,
1985:29). Transformational leadership is based on transactional leadership.

For this reason, it is not expected that a leader who does not have transactional leadership
qualities can have transformational leadership qualities (Demir, Ugurluoglu, ve Urek, 2017; Robbins
and Judge, 2015).

With the approaches of the leaders, the creation and improvement of the positive working
environment will lead the employees to these behaviors and improve the organizational citizenship
behavior. (Haghighi & Maleki, 2016). Therefore, supportive leadership behaviors positively affect the
development of organizational citizenship behaviors in employees (Euwema et al., 2007). The
transformative leader also has interactive leadership characteristics. Interactionist leadership defines
the features that should be found in an ideal manager.

Paternalistic leadership.

Interactionist leadership is part of modern leadership theories together with transformational
leadership. Interactionist leadership is a task-oriented leadership approach. There is a relationship
between the leader and his/her subordinates based on interdependence. It is a leadership approach
developed in search of effective leadership for organizations.

Paternalism and paternalistic leadership behavior, which emerged in Eastern cultures, stem
from the collective structure of this culture and high power distance. Paternal leadership is a type of
leadership that is clearly separated from western cultures and that brings together both relational and
task-oriented leadership types (Kdse ve Tetik, 2015). Paternalistic leaders take their subordinates'
opinions, but they make the final decisions themselves. Paternalistic leader is closely involved with the
development of employees. Employees do their best in their jobs to avoid being embarrassed to the
manager they are affiliated with. This is the most appropriate response to the interest, protection, and
support of the paternalistic leader (Tirker, 2013). Paternalistic leadership can be thought of as a type
of leadership practiced by a manager who protects and looks out for the employees and who is
involved in their professional and private lives. Employees are provided with the necessary resources,
protected against criticism that may come from outside the group, and in return, they work hard and
show a respectful, dutiful, and loyal attitude to the leader (Keklik, 2012). Paternalistic leadership is
suitable to what Hofstede and colleagues (1980) call collectivistic cultures (Jackson, 2016).

It ensures the harmony of the employees with the work and the psychological adaptation to the
organization. In order to ensure individual and work harmony, the contributions of the employee must
be largely matched to the incentives offered by the organization to the employee. Effective leadership
and working in a highly qualified workplace were found to be more related to psychological contract
perception than other variables (Guest and Conway, 2004). One of the results of effective leadership
styles is that employees show organizational citizenship behavior. Leaders motivate their subordinates
to go beyond their expectations. Organizational citizenship behavior is appropriate for every
organization. Organizational citizenship behavior has a close relationship with important variables
such as job satisfaction, system protection and organizational efficiency (Haghighi and Maleki, 2016).

Laissez-faire leadership.

Laissez-faire is a French phrase that means "let (people) do (as they choose).” Laissez-faire
leadership defines leaders who allow people to work on their own (Amanchukwu, Stanley, and
Ololube, 2015). By some researchers, laissez-faire leadership is defined as being without a leader, or
"let them do" type of management (Aslan, 2013). The leader has scarcely any influence on
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organization effectiveness and employee efficiency. This leadership style, which gives full freedom, is
a type of management that allows employees to do their job using their own methods (Kelgékmen and
Yalg¢in, 2017). Directing subordinates in this leadership style is at the lowest level. Managers do not
attend to tasks and people, and they do not do their jobs. They act like ambassadors to transmit
information from superiors to subordinates. They participate to the job they were assigned to at a
minimum level. This situation is suitable for individuals who want to maintain their organizational
membership with small amount of effort (Kondalkar, 2007). The most important advantage of laissez-
faire leadership for employees is the autonomy they are afforded and the opportunity to manage
themselves by improving their creativity. This can result in high job satisfaction and increased
productivity in employees. However, if group members cannot manage their time well or do not have
the knowledge and skills to effectively manage their own work, this indicates that managers do not
have sufficient control over employees (Amanchukwu et al., 2015).

Ethical leadership.

Ethical leadership has increased the sensitivity of governments, societies and academics to
ethical principles as a result of ethical scandals in major companies such as Enron and Worldcom and
has put forward the concept of ethics in leadership (Tuna, Bircan and Yesiltas, 2012). Ethical
leadership has gained importance due to ethical problems that occurred in business life. By the
scientific research carried out by Brown, Trevifio, and Harrison (2005), ethical leadership is defined as
"demonstrating appropriate normative behaviors in personal activities and interpersonal relationships,
and encouraging followers to strengthen two-way communication through empowerment and
decision-making" (Sheer, Liu, and Huang, 2018:21; Brown, Trevifio, and Harrison, 2005).

Ethical leadership does not only mean having good character, but also being a manager with
moral values. The ethical leader must direct their followers to behave in line with ethical principles
and be a model with their own behavior in accordance with ethical principles (Kugun, Aktas, and
Giiripek, 2013). The leader must demonstrate behavior appropriate to ethical rules to their followers
through communication, and be honest and trustworthy (Sheer et al., 2018).

In order to promote ethical behavior in organizations, the general policies of the organization
should be determined according to ethical standards. In organizations applying the ethical standards,
employees' trust in the organization and its leaders will develop, and the motivation and citizenship
behaviors of employees will increase (Oztiirk, 2014; Sheer et al., 2018).

Organizational Citizenship Behavior and Its Dimensions

Organizational citizenship behavior is a positive result of a determined workforce, which is
not defined by the official organizational reward system, characterized by the voluntary extra role
contribution of employees. (Gautam, Van Dick, Wagner, Upadhyay and Davis, 2005). Organizational
citizenship behavior is employee behavior that is willing to contribute for an absolute need in a
collaborations system and organization (Maharani, Troena, and Noermijati, 2013). The concept of
organizational citizenship, which is described by Organ and colleagues as "Good Soldier Syndrome™
(Organ, 1988:4; Oguz, 2011:381), became an important concept for organizational continuity and for
recruiting employees that are helping, hardworking, and collaborating, generally outside of job
expectations. (Nielsen et al., 2009).

Organizational citizenship behavior is not a formal job description that supports task
performance. It includes work beyond the specified job descriptions and self-applied studies (Ariani,
2014: 78). Moreover, it is not a formal sanction, it is not included in the organization's award, registry,
promotion system. Organizational citizenship behaviors need to benefit from the organization and
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other individuals. In this behavior process, the organization needs to maximize its efficiency and
efficiency and minimize losses. In contrast to the relations of economic change, this social exchange is
based on trust between the parties and does not require payment of a price (Chompookum and Derr,
2004). For this reason, success is inevitable in organizations with employees who adopt organizational
citizenship behavior.

The attitudes and behaviors of employees that go beyond organizational duties are defined as
organizational citizenship behavior, which is the focal point of many researches (Esmi, Piran, ve
Hayat, 2017). Among the dimensions of organizational citizenship behavior, especially the five
dimensions (altruism, courtesy, conscientiousness, civic virtue, and sportsmanship) that were
developed by Organ are widely accepted (Cekmecelioglu ve Keles, 2009; Dash and Pradhan, 2014;
Basim ve Sesen, 2009).

Organ explained that organizational citizenship consists of two dimensions, which are altruism
and general compliance. However, in later studies these dimensions were examined under five main
headings. These are altruism, conscientiousness, courtesy, civic virtue, and sportsmanship. (Gurbtz,
2006; Oguz, 2011; Salihoglu, 2013; Maharani et al., 2013; Irshad and Hashmi, 2014; Dash and
Pradhan, 2014).

Organizational citizenship behavior, job satisfaction, systems protection and organizational
productivity are also closely related to important variables. With the approaches of the leaders, the
creation and improvement of the positive working environment will lead the employees to these
behaviors and improve the behavior of organizational citizenship (Haghighi and Maleki, 2016: 81-83).
Therefore, supportive leadership behaviors positively affect the development of organizational
citizenship behaviors in employees (Euwema et al., 2007:1036).

Conscientiousness

Conscientiousness is defined as the voluntary behavior that go beyond minimum roles
regarding the internal order of the organization, such as high level of work consciousness, protection
of organizational resources, and high level of performance (Ozsahin ve Sudak, 2015:444). It consists
of behaviors that go well beyond the minimum role requirements in organizations (Yildirim,
2014:1096). In this dimension, individuals and groups strive beyond formal requirements, using
the time effectively to improve productivity (Tokgdz ve Seymen, 2013:64).

Courtesy

Courtesy in the organizational domainis defined as discretionary behaviors aimed at
preventing work-related conflicts (Yildirim, 2014:1096), preventing problems originating from any
reason in the organization (Akturan ve Cekmecelioglu, 2016; Tokgdz ve Seymen, 2013). Courtesy
refers to informing other individuals before they start activities that affect their work, and to positive
communication between mutually connected individuals. They are mostly future-oriented behaviors
(Salihoglu, 2013).

Sportsmanship

Sportsmanship is when employees exhibit constructive behavior and positive attitude when the
work environment is stressful and tense (Ozsahin ve Sudak, 2015; Giiney, 2017). This dimension is
avoiding negative attitudes and behaviors that may cause conflict between individuals and being
willing to work with a positive attitude protecting the synergistic atmosphere within the organization
(Nagshbandi, Singh, and Ma, 2016; Salihoglu, 2013; Tokgdz ve Seymen, 2013). Sportsmanship is also
expressed as gentlemanism.

24



The Impact Of Leadership Style On Organizational Citizenship Behavior: Determining The
Level Of Motivation in Health Workers

Tlknur SAYAN & Salih GUNEY

Civic Virtue

Civic virtue is the behaviors that include the consciousness of being a responsible organization
member of constructive employees and that show active interest in the organization life (Maharani et
al., 2013; Akturan & Cekmecelioglu, 2016; Yildirim, 2014). In other words, it is an auxiliary activity
that shows active, voluntary participation in organization life (Salihoglu, 2013).

Altruism

It is defined as when experienced employees in the organization voluntarily help their
colleagues in the face of problems and provide benefits to their colleagues (Maharani et al., 2013:3;
Irshad and Hashmi, 2014:416; Bolat & Bolat, 2008:79). Altruism can also be expressed as
participative behaviors that aim to help other employees in the workplace, that are exhibited without
expecting any reward, and that provide benefits to the whole organization (Salihoglu, 2013;
Nagshbandi et al., 2016).

Motivation

Motivation is a process that channels energization and direction of action to create goal-
oriented behavior (Buble, Juras, and Matic, 2014;166). Motivation has three basic features: initiating
movement, ensuring movement continues, and directing movement in a positive direction (Glney,
2012).

Self-determination theory, which is used in this study to evaluate motivation levels, was
developed by Deci and Ryan (2000). Ryan & Deci's self-determination theory (SDT) is a theory that
explains the value of the activity and how individuals are motivated to do this activity through their
own will to initiate an action (Turker, 2013:9-10; Kazak, 2004:193; irge, 2016:86). According to self-
determination theory, extrinsic motivation is controlled from the outside depending on the degree of
internalization of new goals and values acquired. The levels of motivation are shown in Figure 1 by
being placed on the self-determination continuum by the degree of internalization (Ryan and Deci,
2000).

As shown in Figure 1, intrinsic motivation and intrinsic regulation is motivation that comes
entirely from within the individual without any external factor. On the other side of the continuum,
there is amotivation, namely having no intention to act. Different levels of motivation emerge starting
with amotivation, externally regulated motivation, and then moving on to motivation coming from
increasingly intrinsic regulations. The type of extrinsic motivation in which there is the most amount
of internalization is integrated regulation. Integrated regulation includes full internalization of extrinsic
motivation and high autonomy (Tirker, 2013). Introjected regulation includes behaviors such as
external factors and using willpower, involvement of the self, internal rewards and punishments,
feelings of pride, anxiety, and shame, etc., self-control, ego-involvement, arousal, pleasure and
enjoyment, satisfaction, and caring about one's own thoughts more than others' (Ryan and Deci, 2000).

Organizational Citizenship and Leadership

Leadership has an important role in determining the future of an organization. Effective
leadership includes approaches that guide and motivate employees. Organizational citizenship
behaviors have a strong connection to leadership (Euwema, Wendtand Van Emmerik, 2007:1036).
This connection is that the leader ensures stability between followers and the situation and has a
significant impact on followers (Sirin ve Bilir, 2016). Related research has focused on determining the
relationships between organizational citizenship behavior and leadership, organizational performance,
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organizational effectiveness, organizational success, customer loyalty, and motivation (Haghighi and
Maleki, 2016).

It is possible to create a positive work environment with the approach of the leaders (Haghighi
& Maleki, 2016). Therefore, it is believed that leadership approaches positively affect the development
of organizational citizenship behaviors in employees and that motivation has a decisive role in this
sense. (Euwema et al., 2007, p. 1036).

Research pattern

In this study, the aim is to determine the role of motivation levels in the influence of
employees' perception of leadership styles on organizational citizenship behaviors. With this research
conducted on the employees (doctors-nurses) in private hospitals in Istanbul, the influence of
leadership styles perceived by employees on organizational citizenship and the degree to which it
affects motivation, whether employees' perception of leadership style creates a difference in
motivation levels will be evaluated. The hypotheses formed within the scope of the research are given
below.

Hypothesis 1: Employees' perception of organizational leadership style has a significant effect
on organizational citizenship behavior.

Hypothesis 2: Motivation levels of employees has a moderator effect on perceptions of
leadership style and organizational citizenship behaviors.

Universe and sample

The population of this research is the health workers (doctors-nurses) working in private
hospitals in Istanbul affiliated to the Ministry of Health. According to the report published in 2017 on
the official website of Istanbul Health Department, the Branch of Treatment Institutions with Private
Beds, there are a total of 9401 nurses and 5098 doctors in 164 private hospitals in Istanbul.
Convenience sampling method was used for sampling. In order to determine the number of
participants, the following formula was used.

3 N t2 pxq
"TE (N—1)+t?pxq
N = population

n= sample size

p = frequency of the event to be examined (probability) (0.5)
q = the frequency of the event not occurring (0.5)

d = margin of error

The sample size that represents the populations was determined by the formula above with a
5% margin of error at a 95% level of confidence. According to the calculation, 22 physicians and 376
nurses are sufficient to represent the population. In light of this information, scale was applied to 500
health workers (physician-nurse). Incomplete and incorrectly filled scales were not included in the
study and 420 scales were evaluated. 336 of these participants were nurses, and 84 of them physicians.

Data collection

The research data was collected by questionnaire method. Before the questionnaire was
distributed, employees were given preliminary information about filling the questionnaire. The
guestionnaire consists of two sections. In the first section, there are demographic information
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questions, and in the second section, there are perceived leadership style, organizational citizenship,
and motivation levels scales.

The original scale of laissez-faire leadership, a sub-dimension of perceived leadership styles,
was taken from the multi-factorial leadership scale developed by Bass (1985), the paternalistic
leadership items from the scale developed by Caglar (2011), and the ethical leadership items from the
ethical leadership scale developed by Brown and colleagues (2005). Among the dimensions of
perceived leadership style scale, there are 5 items for transactional leadership style, 13 items for
paternalistic leadership style, 6 items for ethical leadership style, and 10 items for transformational
leadership style, with a total of 39 items. It was asked each participant to evaluate how often their
immediate manager exhibits the stated leadership behavior on a five-point Likert scale from "almost
never" (1) to "almost always" (5).

For the organizational citizenship scale, the scale developed by Podsakoff and colleagues
(1990) was utilized. The scale consists of five dimensions, including 6 items for "altruism,” 5 items for
""conscientiousness," 5 items for "sportsmanship,” 5 items for "informing out of courtesy," and 4 items
for "civic virtue." The scale consisting of a total of 25 items scores the participants' organizational
citizenship behavior on a five-point Likert scale ranging from "I strongly disagree" (1) to "I strongly
agree" (5).

The motivation levels scale was taken from the study of Tremblay, Blanchard, Taylor,
Pelletier, and Villeneuve (2009), Weims scale (Work Extrinsic and Intrinsic Motivation Scale),
Motivation Scale in Sports that was translated to Turkish by Kazak (2004), and from the study by
Tirker (2013). There are 3 items for "amotivation,” 5 items for "extrinsic motivation,” 4 items for
"introjected regulation,” 4 items for "identified regulation," 4 items for "integrated regulation," and
4 items for "intrinsic motivation," which are the sub-dimensions of the scale. The scale consisting of a
total of 24 items is scored on a 5-point Likert scale ranging from "I strongly disagree" (1) to "I
strongly agree” (5).

Data analysis

For the statistical analysis of the data, NCSS (Number Cruncher Statistical System) 2007
(Kaysville, Utah, USA) program was used. For the statistical analysis of the data, NCSS (Number
Cruncher Statistical System) 2007 (Kaysville, Utah, USA) program was used. Descriptive statistical
methods (mean, standard deviation, median, frequency, ratio, minimum, maximum), Student t-test,
Mann-Whitney U test were used to evaluate the data. In the comparison of groups of three and more
with normal distribution Oneway ANOVA test, in cases where the difference between the groups was
significant and the variances were homogeneously distributed Bonferroni test, in cases where the
variances were not homogeneously distributed Tamhane test was applied. A Pearson correlation
analysis was used to evaluate the relationships of scale scores and a structural equation model was
used to assess the effects of variables on each other.

Findings

While examining the moderator role of motivation levels on the influence of employees'
perceptions of organizational leadership styles on organizational citizenship behaviors, demographic
characteristics of (1) gender, (2) age, (3) marital status, (4) title, (5) educational status, (6) work
experience in the institution, (7) total work experience, (8) work period with the same manager were
analyzed. When the demographic characteristics of the health workers were evaluated, it was found
that 31.7% (n = 133) of the total participants are female, 38.8% (h = 163) are in the age range of 26-
35, and 52.4% (n = 220) are married. It is seen that 47.6% (n = 200) of the employees are single. 80%
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(n = 336) of the participants work as nurses and 20% (n = 84) as doctors. 46.0% of them are high
school graduates. When the work experience in the institution is examined, it is seen that 54.7% (n =
230) have a total of 1-5 years of work experience at the same institution and total work experience,
and work period with the same manager of 45% (n = 189) of participants is less than 2 years.

Comprehensive data were generated by analyzing the scale of leadership styles. Explanatory
factor analysis was used in the statistical analysis of perceived leadership style scale. The scale
consists of 38 items. As a result of the factor analysis, items that do not conform to certain criteria
were subtracted from the scale, scale questions were again subjected to factor analysis, and the scale
was organized in four factors. These factors are transformational leadership, transactional leadership,
paternalistic leadership, and laissez-faire leadership. Factors account for 58.39% of the variance. The
internal consistency of the perceived leadership style scale is at o = 0.923 credibility. The anti-image
correlation coefficients of the scale are above 50%. Based on this value, there is no other item that
needs to be removed from the scale. In Table 1, KMO and Bartlett Test results of the perceived
leadership style scale are shown.

Table 1: KMO and Bartlett test results of perceived leadership style scale

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequecy 0.944
Bartlett Sphericity Test Chi-square 5825.581
Df 300
Sig. 0.001

According to Table 1, the KMO value is found to be 0.944. This value shows that factor
analysis can be performed. This value accounts for 60.83% of the variance of subscales. Table 2 shows
perceived leadership style and their subscale averages and Cronbach's Alpha values.

Table 2: Descriptive statistics of perceived leadership style and internal consistency levels

Number of Min-Max Mean+STDEV Cronbach’s
Items (Median) Alpha
Transformational Leadership 13 1.08-5(3.9) 3.80+0.78 0.941
Transactional Leadership 3 1-5(3.7) 3.51+1.02 0.798
Paternalistic Leadership 5 1-5 (3.8) 3.79+0.71 0.745
Laissez-Faire Leadership 4 1-5(3) 3.09+1.07 0.799
Total 25 1.64-5 (3.7) 3.65+0.63 0.923

According to Table 2, perceived leadership scale and sub-dimensions are in a reliable range. It
is seen that participants' perceptions of the variable of leadership style is high and the highest average
score of perceptions of leadership style of their managers is transformational and paternalistic
leadership, respectively. The average score of the laissez-faire leadership style perception is 3.09.
Laissez-faire leadership style has the lowest average score compared to others. Standardized loadings
in the factor analysis of the items constituting 4 subscales of perceived leadership style are shown in
Figure 3.In order to test the model, fit values (goodness of fit index and corrected chi-square (8%df)
value) for dimensions included in the constructed model are shown in Table 3.
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Table 3: Fit values of confirmatory factor analysis of perceived leadership style scale

Results of the

Measures of Fit Good Fit Acceptable Fit Model Fit
RMSEA 0<RMSEA<0.05 0.05< RMSEA <0.10 0.065 Acceptable
NFI 0.95< NFI <1 0.90< NFI <0.95 0.96 Good fit
NNFI 0.97<NNF <1 0.95< NNFI <0.97 0.97 Good fit
CFlI 0.97<CFI <1 0.95< CF1<0.97 0.98 Good fit
IFI 0.97<IFI<1 0.95<1FI1 <0.97 0.98 Good fit
SRMR 0< SRMR <0.05 0.05< SRMR <0.10 0.049 Good fit
RFI 0.90<RFI <1 0.85< RF1<0.90 0.96 Good fit
N2 /df 0<x¥df<2 2<x¥df<3 2.76 Acceptable

In Table 3, the RMSEA fit value is 0.065 and within the acceptable fit value range, while other
fit values, NFI, NNFI, CFI, IFI, RFI, and SRMR values show good fitness. Accordingly, good and
acceptable fit values and acceptable fit of the corrected chi-square value indicate that our model is
statistically significant and valid (p = 0.001; p<0.01).

Organizational Citizenship Characteristics

Explanatory factor analysis was used in statistical analysis of organizational citizenship scale.
The scale consists of 24 items. Subscales of original scale, altruism, conscientiousness, sportsmanship,
courtesy information, and high duty awareness. As a result of factor analysis, nine (9) items with low
factor values were removed from the scale, and the remaining items of the scale were subjected to
factor analysis again. The scale was fifteen (15) items and was collected under four (4) factors. These
factors are; individual initiative, sportsmanship, altruism, and high duty awareness. As a result of the
factor analysis, items forming the dimensions of conscientiousness and courtesy information on the
original scale were collected under the same dimension. This dimension was named individual
initiative dimension. Factors account for 58.39% of the variance. The high ratio of variance obtained
as a result of the analysis indicates that the factor structure is strong at that rate. In addition, the anti-
image correlation coefficients of the questions are above 50%, so this value indicates that there is no
other item that needs to be removed from the scale.

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) proficiency measure and Bartlett's sphericity test were used to
measure the applicability of the explanatory factor analysis. Table 4 shows KMO and Bartlett test
results of the organizational citizenship behavior scale.

Table 4: KMO and Bartlett sphericity test results of the organizational citizenship behavior scale

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequecy 0.841
Bartlett Sphericity Test Chi-square 1698.643
Df 105
Sig. 0.001
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In Table 4, KMO sampling adequecy value is 0.841, which is a very good value for KMO.
Bartlet sphericity test was used to test the hypothesis that the correlation matrix is an identity matrix,
and this hypothesis was rejected at the level of p<0.001. This value indicates the suitability of the data
for factor analysis by revealing the existence of a relationship between the items (Akgil & Cevik,
2003, p. 428).

Table 5: Descriptive statistics and internal consistency levels of organizational citizenship scale and subscales

Number of Min-Max Mean+STDEV Cronbach’s
items in the (Median) Alpha
scale
Individual Initiative Dimension 5 2-5(4.2) 4.25+0.59 0.758
Sportsmanship Dimension 4 1-5(3.7) 3.49+0.97 0.750
Altruism Dimension 4 1.25-5 (4) 4.15+0.59 0.689
High Duty Awareness Dimension 2 1-5 (4) 3.91+0.85 0.713
Organizational Citizenship 15 2.47-5(3.9) 3.98+0.49 0.806

In Table 5, when the internal consistency of the organizational citizenship scale was examined
after factor analysis, a reliability value of o = 0.806 was obtained. The scale is highly reliable. The
average score of participants' organizational citizenship behavior was 3.98 + 0.49. The organizational
citizenship level of participants is above the average score. It can be said that health workers
voluntarily assume extra roles beyond their job descriptions. It is seen that health workers are trying to
solve problems before they occur, they support each other in hard tasks by showing helpful behaviors,
they exhibit sacrificial behaviors, and they have a high sense of responsibility for their duties. In
addition, individual initiative, altruism, and high duty awareness dimensions from the sub-dimensions
of organizational citizenship are higher than the average score, and the sportsmanship dimension is at
the level of the average score. The organizational citizenship scale was divided into four factors as a
result of the factor analysis. As seen in Figure 4, these factors are subdivided into individual initiative,
sportsmanship, altruism, and high duty awareness sub-dimensions.

In order to test the model, fit measures (goodness of fit index and corrected chi-square (8%/df)
value) for dimensions included in the model are shown in Table 6.

Table 6: Fit values of confirmatory factor analysis of organizational citizenship behavior scale

Results of the

Measures of Fit Good Fit Acceptable Fit Model Fit

RMSEA 0<RMSEA<0.05 0.05< RMSEA <0.10 0.051 Acceptable
NFI 0.95<NFI <l 0.90< NFI <0.95 0.94 Acceptable
NNFI 0.97<NNF <1 0.95< NNFI <0.97 0.96 Acceptable
CFI 0.97<CFI<1 0.95< CF1<0.97 0.97 Acceptable
IFI 0.97<IFI <l 0.95<IFI1 <0.97 0.97 Acceptable
SRMR 0< SRMR <0.05 0.05< SRMR <0.10 0.056 Acceptable
GFlI 0.95 <GFI <1 0.90< GFI <0.95 0.95 Acceptable
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AGFI 0.90< AGFI <1 0.85< AGF 1<0.90 0.92 Good fit
RFI 0.90<RFI<1 0.85<RF1<0.90 0.93 Good fit
82 /df 0<x?%df<2 2<x2df<3 2.10 Acceptable

In Table 6, the RMSEA fit value is 0.051, indicating acceptable fit. While GFI, AGFI
measurements among other fit measures showed good fit, NFI, NNFI, CFI, IFl, RFI, and SRMR
measurements show acceptable fit. Accordingly, good fit and acceptable fit and also an acceptable
corrected chi-square value indicate that the data have acceptable fit and that the model is statistically
significant and valid (p = 0.001; p <0.01)

Motivation Characteristics

Explanatory factor analysis was used in the statistical analysis of the motivation levels scale.
Motivation levels scale consists of 23 items. As a result of the factor analysis, items that did not
conform to the criteria were removed and the scale was subjected to factor analysis again with the
remaining 20 items. When exploratory factor analysis was repeated with varimax rotation, the 20-item
scale was collected under 3 factors. These factors are intrinsic motivation, amotivation, extrinsic
motivation, respectively. This 3-factor result (intrinsic motivation, amotivation, extrinsic motivation)
accounts for 45.48% of the variance of the scale.

Table 7: KMO and Bartlett sphericity test results of motivation levels scale

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequecy 0.829
Bartlett Sphericity Test Chi-square 2340.408
Df 190
Sig. 0.001

According to the result of the KMO and Bartlett sphericity test that are shown in Table 7, the
KMO value is found to be 0.829. This value is an appropriate value for factor analysis.

Table 8: Descriptive statistics and internal consistency levels of dimensions of motivation levels scale

Number of Min-Max Mean+STDEV Cronbach’s
items (Median) alpha
Intrinsic motivation 8 1-5(3.87) 3.80+0.69 0.809
Amotivation 3 1-5(2) 2.39+1.13 0.800
Extrinsic motivation 9 1.44-5 (3.67) 3.63+0.62 0.730
Total 20 1.4-5 (3.55) 3.51+0.50 0.798

According to Table 8, motivation scale and its subscales are reliable. The motivation level
scale was divided into three factors as a result of the factor analysis. As seen in Figure 5, these factors
are intrinsic motivation, amotivation, and extrinsic motivation.

Table 9 shows fit values (goodness of fit index and corrected chi-square (x?/df) value) for
dimensions included in the model established after factor analysis.
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Table 9: Fit values of confirmatory factor analysis of motivation levels scale

Results of the

Measures of Fit Good Fit Acceptable Fit Model Fit

RMSEA 0<RMSEA<0.05 0.05< RMSEA <0.10 0.086 Acceptable
SRMR 0< SRMR <0.05 0.05< SRMR <0.10 0.084 Acceptable
8?2 /df 0O<x?df<2 2<x?df<3 3.01 Acceptable

In Table 9, RMSEA fit value is 0.086, SRMR fit value is 0.084. These values indicate that
they are acceptable fit and that the model is statistically significant and valid (p = 0.001; p<0.01).

Correlation Analyses

Correlation analysis was made between the variables in the model and all the dimensions that
constitute the variables. Table 7 shows the results of correlation analysis between the variables.

Table 10: Relationship of organizational citizenship and perceived leadership style to motivation levels (moderator variable)

Variables

Motivation Levels (Moderator Variable)

Inrinsic Amotivation Extrinsic Motivation
Motivation Motivation Levels

r 0.250 -0.239 0.201 0.168
Individual Initiative

p 0.001** 0.001** 0.001** 0.001**

r -0.015 -0.669 -0.179 -0.332
Sportsmanship

p 0.764 0.001** 0.001** 0.001**

r 0.235 -0.185 0.224 0.191
Altruism

p 0.001** 0.001** 0.001** 0.001**

r 0.239 0.031 0.207 0.257
High Duty Awareness

p 0.001** 0.533 0.001** 0.001**

r 0.223 -0.501 0.069 0.013
Organizational Citizenship p 0.001** 0.001** 0.158 0.798

r 0.356 0.050 0.293 0.375
Transformational Leadership

p 0.001** 0.306 0.001** 0.001**

r 0.284 0.148 0.287 0.365
Transactional Leadership

p 0.001** 0.002** 0.001** 0.001**

r 0.321 0.114 0.263 0.360
Paternalistic Leadership

p 0.001** 0.020* 0.001** 0.001**
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r -0.085 -0.467 -0.230 -0.331
Laissez-Faire Leadership

p 0.083 0.001** 0.001** 0.001**

r 0.335 -0.040 0.243 0.305
Perceived Leadership Style p 0.001** 0.410 0.001** 0.001**

In Table 10, it is seen that there is a moderate positive relationship between motivation levels
and perceived leadership style (r: 0.305). It is also seen that there is a strong negative relationship
between organizational citizenship behavior and amotivation (r: -0.501). There is a strong negative
relationship between sportsmanship, one of the dimension of organizational citizenship behavior, and
amotivation (r: -0.669), while there is a moderate negative relationship between laissez-faire
leadership style and amotivation (r: -0.467)

In Table 11, there is a strong positive relationship between laissez-faire leadership and
sportsmanship (r: 0.504). There is also a moderate positive relationship between organizational
citizenship and laissez-faire leadership (r: 0.321).

Table 11: Relationship between perceived leadership style and organizational citizenship

Transformational Transactional o . . Perceived
. . Paternalistic Laissez-Faire .
Leadership Leadership Leadershi Leadershi Leadership
Variables eadership eadership Style
Individual r 0.195 0.136 0.253 0.123 0.244
Initiative
p 0.001** 0.005** 0.001** 0.001* 0.001**
r -0.056 -0.209 -0.054 0.504 0.048
Sportsmanship p 0.249 0.001** 0.267 0.001** 0.327
r 0.295 0.267 0.352 0.076 0.344
Altruism p 0.001** 0.001** 0.001** 0.118 0.001**
High Duty r 0.212 0.210 0.220 -0.080 0.206
Awareness
p 0.001** 0.001** 0.001** 0.100 0.001**
Organizational r 0.192 0.079 0.237 0.321 0.281
Citizenship
p 0.001** 0.106 0.001** 0.001** 0.001**

Structural Equation Modeling

In this section, the structural equation model (SEM) that was constructed to test the hypotheses of
the research is given in Figure 6. This model was used to test the research model as well as the results
of the research hypotheses.

o Hypothesis 1: Employees' perception of leadership style (PLS) has a significant effect on
motivation levels (M).
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Table 12: Effect of perceived leadership style (PLS) on motivation (M)

Relationship Estimate p

M «—PLS 0.305 0.000

As it is seen in Table 12, employees' perception of leadership style was found to have a significant
effect on employees' motivation (r = 0.305; p <0.000). The complex organizational structure of
healthcare industry requires exact job descriptions of employees within the organizational structure,
clarification of areas of authority and responsibility, and leader managers to ensure process
management. It can be said that the main reason that healthcare workers' perception of leadership
styles is related to motivation levels is that they mainly perceive the leadership style of their managers
as transformational leadership. It is argued that leadership approaches that are mentoring, innovative,
acting in accordance with ethical principles, inspiring and motivating the employees positively affect
motivation levels of employees. It can also be said that the sense of trust and justice created by the
active leader is another factor that increases the motivation of employees. In this context, as
employees' perceptions of leadership style increase, their motivation will also increase (Hypothesis 1 -
ACCEPTED).

e Hypothesis 2: Motivation (M) has a moderator variable role between employees' perception of
leadership style (PLS) and organizational citizenship behavior (OCB).

Table 13: Moderator role of motivation (M) in the effect of perceived leadership style (PLS) on organizational citizenship
behavior (OCB)

Relationships Direkt Effect Indirect Effect Result

PLS-M-OCB 0.304 (0.001) -0.023 (0.287) No Mediation

In Table 13, it is seen that perceived leadership style has a direct and significant effect on
organizational citizenship (r = 0.304; p <.01). When the moderator role of the motivation levels on the
effect of perceived leadership style on organizational citizenship is observed (r = -0.023; p>.01), it was
not found to have a significant effect. It has therefore been determined that motivation does not play a
moderator role (Hypothesis 2 - REJECTED).

Employees' interaction and communication with their leaders is effective in exhibiting
organizational citizenship behaviors. Motivating approaches of leaders can make employees exhibit
behaviors such as voluntarily working more, helping colleagues, and contributing to development of
the organization. Therefore, organizational citizenship behaviors will increase as health workers'
perceptions of leadership style increase.

Conclusion

This research data was collected by questionnaire method. As a result of the research applied
to 420 health workers in private hospitals in Istanbul, it has been seen that the leadership style
perceived by employees has a significant effect on organizational citizenship. It has been found that
the motivational levels do not have a moderator variable role in the influence of perceived leadership
styles on organizational citizenship. Moreover, it was found that employees' perceptions of
transformational, transactional, and paternalistic leadership styles have a meaningful effect on their
motivation levels, whereas laissez-faire leadership style has a negative effect on their motivation
levels.

34



The Impact Of Leadership Style On Organizational Citizenship Behavior: Determining The
Level Of Motivation in Health Workers

Tlknur SAYAN & Salih GUNEY

In this study, it was observed that leadership style perception of health professionals has a
significant effect on their organizational citizenship behavior. It was seen that motivation levels of
employees do not have a moderator role in the impact of perceived leadership style on organizational
citizenship. In addition, it was found that the perception of transformational, transactional, and
paternalistic leadership styles has a significant and positive effect on the motivation levels of
employees, whereas the perception of laissez-faire leadership style has a direct negative effect on
motivation levels.

It was seen that intrinsic motivation of employees who exhibit organizational citizenship
behaviors is higher and, in this context, motivation levels do not have a moderator role in the effect of
perceived leadership style on organizational citizenship.

It was found that there is a strong negative relationship between organizational citizenship
behavior and amotivation, a strong negative relationship between sportsmanship, which is a dimension
of organizational citizenship behavior, and amotivation, and a moderate negative relationship between
laissez-faire leadership style and amotivation.

According to these results, it can be said that the leadership styles of managers in the private
hospital are mostly perceived as transformational leadership by their employees. Since employees
show organizational citizenship behavior, and the frequency level of altruism, one of its sub-
dimensions, is higher than general organizational citizenship behavior, it can be said that healthcare
workers willingly help their colleagues and other employees.

This study contributes to the current literature as it helps explain the mechanism by which
perceived leadership styles can influence OCB. It also answers questions about how leadership styles
in health sector affect healthcare workers and how healthcare workers respond to leadership behavior
(organizational citizenship behavior and motivation levels).

Future research directions

This work focuses on motivation levels as a mediator variable. However, other studies may be
suggested to test other variables that are related to perceived leadership style and OCB. For example,
future research may take organizational communication, organizational culture, or organizational
commitment as a moderator variable. In addition, as organizational citizenship behavior increases,
amotivation level of health workers decreases. For this reason, it will be useful to examine how
motivation influences organizational citizenship behavior and the relationship between them. In
addition, it can be seen in the study that the relationship between perceived leadership styles and
internalized commitment can be explained by self-determination theory. In this study, since the
variables involved in the motivation process were evaluated in three sub-dimensions as a result of
factor analysis, the dimensions of motivation covered in the framework of self-determination theory
were not directly measured. For this reason, it is recommended to investigate the relationship between
perceived leadership style and self-determination theory in different regions and study fields.

Solutions and recommendations

The results show that the transformational leadership approach strengthens organizational
citizenship behaviors. There are some specific implications regarding management that can be inferred
from the current work. From a practical point of view, research findings suggest that, in the case a
superior chooses between leadership styles, more emphasis should be placed on transformational
leadership to achieve a higher OCB level. When healthcare workers perceive their leaders as a
transformational leader, they will exhibit more organizational citizenship behavior, and the flexible,
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participatory, visionary, and effective communication approaches of transformational leaders will
make employees exert more effort beyond their job descriptions for organizational goals. For this
reason, it is recommended that managers exhibit a transformational leadership style in health
organizations, which have a complex organizational structure and must adapt quickly to scientific and
technological changes. The transformational leader values employees, and shows sensitivity to
requests and needs. They manage their employees with fair and ethical principles. Furthermore, in the
factor analysis, the items of the ethical leadership dimension were moved to the transformational
leadership sub-dimension, the two being gathered under a single factor. Thus, it is suggested that the
transformational leadership approach be expressed as 'Ethical Transformational Leadership,' since the
‘ethical leadership' approach must be found in the transformative leadership approaches.
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Oz

Siyasi liderlik temali bu metinde, “dogal bir lider ve giivenligi ile giivendiklerinin temini, devlet, medeniyet ve
diinya diizeninin gelisiminde kritik 6neme sahiptir” tezi tartisilmaktadir. Geleneksel yonetim sabiteleri iizerinde
koklenip, basarilt her kisiyi lider géren okumalarin disinda bu argiiman etrafinda yiikselen ¢aligmada timevarim
yontemi benimsenmistir. Calismanin harct ve araglari ise evrensel yazin alaninin kadim ve giincel bazi lider
orneklerinin dogal lider optiginden analiziyle isletilmektedir. Makalenin amag ve sonug iliskisinde, hiikiimetlerin
devrilmesine, devletlerin gli¢ kaybina, hatta toplumlarin ortiik bir 6zgiirlik sendromuna yol acan dogal lider
boslugunun yakin gelecekte siyasi oluntudaki yerinin, kiiresel diizeyde transfer konusu olacak diizeyde,
onemsenebilecegi iddia edilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Lider, Devlet, Dogal Lider, Siyaset ve Y0netim.

Natural Leaders in the Context of the New Order: Their security and Humans They
Trust

Abstract

This text is about political natural leadership. Thesis of the study is “the discovery of natural leader, to render
their security and their team security are a critical point for development of the state, civilization and world
order. The method of article is being rooted on traditional management regime constants and and traditional
leaders. Orher side, the study is rising around a argument that is outside of the clasic leader theory that see each
successful person as a leader. The aim and the tools of the study consists of examples of some ancient and
contemporary leaders around universal literatiire and these characters are analysing of natural leader optics. As a
purpose and the result, the whole period of the tradional and modern time, majority of nations, loss of power,
governments, even states due to lack of natural leadership. Maybe, this gap will continue in the foreseeable
future and will being examined by next generations. Lastly, this scope of natural leader needs, probably triggerd
leadership transfer as a matter of political management system as sport, businesmen and other sector in near
future.

Keywords: Leader, State, Natural Leader, Administrator, Politic and Administrati

Giris
Insan, gerek dogmatik gerekse sonradan edinilen y&nleriyle birbirinden ayrisan kisilikleri
temsil eder. Dolayisiyla insana doniik tanim ve nitelemeler kisiye 0Ozgli denecek kadar
cesitlendirilebilir. Bu meyanda, “insanlarin en iyisi, yaptig1 seyde en iyi olandir” (Adair, 2008: 69)
soziine atfen lider cesitlerinin de en etkilisi, dogustan tasian lider mayasini maksimum performansla
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Ozgiinliige ulastirandir. Bu sinirlt kisilikler igerisinde istikrarli yasam dongiileriyle iktidar olmus ve
evrensel sonuglari olan olumlu yonetsel performans sergilemis olanlar basat sUjeler olarak tarihteki
yerlerini almislardir.

Diger yandan, diinya tarihinde 6ne ¢ikan lider merkezli olay ve ¢aglar dongiisii gosterir ki lider
kisilikler, hem bilgileri, hem cesaretleri hem de savas sanatindaki {istiin performansla kazandiklari
zaferlerle adlarmi tarihe yazdirmislardir (Machiavelli, 2006: 79). Iste, maziye iz birakarak yiizlerce ve
hatta binlerce yillik unutulmazliklariyla 6ne ¢ikan bu simalarin sifati diin sadece liderdi. Bugiin ise
dogmatik yoniiyle birlikte egitim ve formasyon iirlinii de denilen bu kisilikler dogal lider olarak
tanimlanabilmektedir.

Bu baglamda zaman skalasina yapilan yolculukta birka¢ 6rnek lider adi 6ne ¢ikarilabilir.
Bunlar; “nesillerin imgelemini ve hayal giiciinii” sira dis1 yasantilariyla mesgul eden Biiyiik iskender
(Lauffer, 2004: 219), “keskin zekali hasin silahsorliigiiyle bir¢ok ‘emeline akliyla erisen’ stratejist”
Atilla (Kelly, 2016: 96; Bastav, 2015: 77), bilge adam Sokrates; “comertlik, merhamet ve hikmet
erbab1” addedilen “adil hiikiimdar” Nasirevan, acimasiz komutan yoniiyle dillerde dolagan Cengiz Han
ve bilim ve liderligi bir araya getiren vizyonuyla Fatih Sultan Mehmet seklinde siralanabilir (Findiket,
2009: 83; Kosik, ty.: 137). Bu cer¢evede diinya lider kiimesinden dogal kategoriye girebilenler,
agirhikli olarak itici (rakiplerini) ve ¢ekici (halki) ozellikleriyle devlet yonetiminde Onagici simalar
olmuslardir. Bu 6zelliktir ki liderlerin yazgisini sekillendirip, onlari, cogunlukla tarihte ya sayilan ya
katlanilan ya da katledilen pozisyona siiriiklemistir. Buna bir de hem zekd hem de eylem adam
yonleriyle insanligin ve halklarinin 6nlerini agislar1 eklenince, tarihsel lider-toplum iligkisinin bugiine
ulasan yankis1 daha berrak anlagilir. Iste bu diizlemdeki yonetsel diyalektiktir ki liderleri, tarihin hem
en yletkili korunmasi gereken konumuna ¢ikarmig, hem de liderleri halkin giivenliginin 6n sarti
pozisyonuna yiikseltmistir.

Bilhassa, 15’inci yiizyilla baglayan yeni yasam tarzi, iiretme bigimi ve yoOnetme sekilleri
(Huntington, 2011: 58) liderlik olgusunu ve algisin1 da degistirmistir. Bu yonde gelisen yeni algi, her
seyin benzeri yapilabilir onermesinden hareketle “lider dogulmaz lider olunur” saviyla karsilik
gormiistiir. Ne var ki bu lider algisi ve {irlinii yonetici profilleri; farkli lisan, uzmanlik alan1 ve parasal
imkana ragmen, anlik talep ve beklenti gelistiren kiiresel yasam tiirevi kusaklarin beklentilerine yeteri
ve kalic1 care iiretememiglerdir. Dolayisiyla, “durmak 6limdiir yasasinin” (Virilio, 1998: 69) tiim
aygitlariyla uygulandigt modern diinyanin son asrina kartopu gibi biiyliyen giivenlik sorunlariyla
girmek kaginilmaz olmustur.

Muhtemelen diinyaya iliskin kiimiilatif bu sorunsaldir ki, gerek pratik gerekse teorik sahada,
artan bir vurguyla “dogal lider” kavramini 6ne ¢ikartir. Ancak, yoneten ve yonetilen eksenli bu arz-
talep iliskisinin tercih makamindaki halklar, alt1 ¢izilen istence ragmen, ¢cogunlukla yaniltict sistemik
kampanyalarla dogal lider ydriingesinden uzak tutulmuslardir. Bu yonde sonug¢ alindigi durumlarda
ise, halka degil, dogal lidere ve takimina diisen bir dizi engel ve basarisiz kilict eylem senaryosu
devreye konulmustur. Bu duruma kimi zaman ise lider ve ekibinin yanilgisi/yaniltilmas1 damgasini
vurmustur. Bu baglamda kadim bir misal olarak, Bat1 Roma imparatoru Valentinianus’un (425-455)
devlet gorevlisi Aetius’u katletmesiyle iktidarini saglamlagtirdigini diigiiniirken, sarayli bir cesur, ona,
“...sag elini sol eliyle kesen bir adam gibi davrandiniz” ifadesi -ki tarih de bunu dogrular- durumu
resmeder (Kelly, 2016: 268). Iste tam da bu noktada, dogal bir lider ile iktidarinin basarisi, dogru
caligma ekibinin saglanisi ile esdeger gorilmiistiir.

Bu mecrada “hayat irmag durmadan akiyor[ken]?” (Nehru, 2016: 977) (zerinde ayakta
kalmaya calisilanlar, akintinin her yeni kavisinde, ¢ikar-gikar ¢atigmasinin ayartisiyla dogal ve ogreti

2 Koseli parantez/ler, makale yazarinin ilave hece ve sozciiklerini ifade eder.
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liderler catigmasini tekerriir ettirmistir. Belki de diinyanin yedi kitasin1 ve yaklagik sekiz milyar insan
kiimesini bugiin daha fazla tedirgin eden bu 6zdeki bunalimin arkasinda yatan, dogal lider eksikliginin
yol actig1 yonetici egoizmi ve buna doniit yonetilen agresifligi vardir. Zira bugilin agirlik olarak
diinyanin yon vericileri olan Ogreti liderler, ¢ogu donem, “seylerin olmasi1 gerektigi gibi oldugu”
(James, 1997: 146) gidisattan ¢ok, diin egemeni olduklar1 monoton yeri ve zamani diislemekten
kendilerini kurtaramamislardir.

Nihayetinde, Romali devlet adamimin dedigi gibi, “insan dogasi geregi, yenilgiye doymaz”
(Adair, 2008: 108). Bu ruh halinin farkli parametrelerde bir tezahiirii olarak bugiiniin diinyasinda da i¢
catisma ve savaglar devam etmektedir. Modernitenin birikintisi bu yonetsel bunalimdan topyek{in ve
kisa zamanli ¢ikis ise pek kolay goriilmemektedir. Ancak, her tiilii insan haline yatkin dogal lider/ler
ile demokratik rejimi bulusturabilen toplum ve devletler, yalniz kendi huzur ve bekalar1 ugruna énemli
bir evreyi gegmekle kalmayip diinyaya da bu adalet arayisinda bir fener olabilirler. Bu yonde bir
okuma havuzu ile gtvenlikli diinya riiyasini1 yazin alaninda bulusturmaya aday bu ¢alisma da -teolojik
rezervle beraber, yedi baslik etrafinda liderligin diinii ve dogal liderlik merceginden bugiinii yeniden
zihinsel bir ig¢ilige tabi tutulmaktadir.

Dogal Lider ve Ogreti Liderlik

Modernlesmenin evreleriyle daha karmasik bir 6rgiitlenmeye biiriinen devlet, liderlik pratigi
ile teorigini de yeniden sekillendirmistir. Bu doniisiimde teorik boyut; otoriter, hiimanist (babacan),
demokratik, karizmatik, vizyoner, doniistiiriicii ve transaksiyonel (ge¢mise bagli) gibi liderlik tiirleri
(Kigukali, 2011: 75-78) ile ozellik, davramissal ve durumsallik yaklagimlariyla yazin alanina
yansimugstir (Alpkutlu, 2011: 16-17).

Bu kavramsal ¢at1 altinda “ham zekanin ayiriciligi, varhigiyla etrafinda olusturdugu hakimiyet,
miithig iletisim becerisi, ciiretkar vizyon giicii ve dogustan liderlik” farkliligiyla dogal liderlik de
tanimlanmistir (Charman, 2007: 9). Bu tamimin diginda kalan basarili yoneticiler ise (www.tdk,gov.tr,
2019) 6gretin lider nitelemesiyle, dogmatik y6nden ziyade, diisiinceye dayali tecriibe ve okumalarla
sekillendirilmislerdir (Murray, 2017: 31). Yapay bu lider kategorileri, dogal liderin actiklar1 yoldan
yonetime yansiyan ardisik ve benzer kisilikler oluglariyla dikkat ¢ekmislerdir. Kendilerine, dogal lider
Ozelliklerinden biri veya bir kac1 yakistirilan bu kisilikler, biiylik hamle yoksunluklariyla birlikte
ancak iktidar olduklar1 zaman dilimiyle sinirli anilir hamleler yapabilmislerdir. Ancak sunun da alt1
cizilmeli ki, kimi zaman dogal liderler, vasat devletleri sirtlamigsken, kimi zaman ise gii¢lii devletler
ogreti liderleri dogal karaktere yaklastirabilmiglerdir. Diger yandan, hem dogal lider, hem de kendine
yeter giigten yoksun milletler bagka gii¢lerin yoriingesinde varlik siirdirmiislerdir. Bu denklemde hem
devlet giicii hem de demokratik dogal lider endeksli yonetsel sistem tesis eden {ilkelerin ise, diin
oldugu gibi, yarmlarin da s6zii dinlenen ideal devleti olacag: sdylenebilir (Farabi, 2011: 233).

Bu olgiitler etrafinda diinya tarihi ve giincesi, giivenlikleri ve giivendikleri baglaminda dort
kategoride degerlendirilebilecek bir dogal lider yasam basamagiyla acgiklanabilir. Nitekim, Johnny
Bravo’nun ifadesiyle, yonetilene “saniye saniye, dakika dakika borg¢lu kilan” bir hizmetin aktori olan
dogal liderlerin (Sinerk, 2016: 289) yasam evresinin ilk basamagi, ya aile, akran ve egitim ortaminda
dikkat cektigi ya da aym faktorlerce c¢ekilmez goriilerek dislandigi cocukluk siireciyle basglar. Bu
asama, ¢ogunlukla dogal liderin, muhtemelen kendi algisinin bile disinda, akranlariyla ayrigik bir
hikayeyi barindiran bir periyodun da baslangicidir. Gelgitler, gerilimler ve zaman zaman yasanan aci
recetelerle karsilasilan bu evrenin zararsiz atlatilmasi, daha sert kosullarinin 6ne ¢ikabilecegi miiteakip
donemi baslatir.

Dogal lider simalarin yasam orilintlisiiniin ikinci basamagi ise ¢ogunlukla yalmz kendileri
tarafindan hissedilen istisna diisiince, eylem ve vizyonunun niiksetmeye basladigi kademedir. Bu
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nedenle, bu evrede yonin ve yolun -gecikme pahasina- “baglantisiz, tarafsiz ve bagimsiz” (Engin,
2018) bir yontemle belirlenmesi, bir sonraki evrenin biletini almak demektir. Bir bakima dogal
liderligin alametifarikasi da denilebilen bu tutum, bir diger kisi ve giiciin etkisine girme veya girmeme
mucadelesinin bir sonucudur. Bu yol ayriminda dogal liderin gelistirdigi tercihleri, keskin lider
zekasinin belirgin bir isareti olarak riskli bir gelecegin baglamasi1 demektir.

Demek ki bu evrede siradanlastirilamayan dogal liderler, F. Nietzsche’nin, “6nemli isleri
basarmak zor, yonetmek ise daha da zordur” (Sarigam, 2018: 25) tespitiyle, miiteakip evrede, hiz ve
basarilar1 nispetinde, 6greti liderler ile biirokratik kiimenin “6tekisi” olabilirler. Cogu donem ve iilkede
goriiliip, giin be giin sertlesen bu diiello; dogal lidere doniik karakter, saglik ve can giivenligini dahi
icerecek keskin tutumlart da dogurabilmistir. Hatta bu durum, “alttan iiste anlama” segeneginden
ziyade, iistten asta anlama ve onunla bas etme ¢abasindan otiirii de (Wilson, 1996: XV) cogunlukla
orantisiz ve seffaf olmayan miicadeleleri de tetiklemistir. Hatta bu iliskide, zamanlama hatas1 yapan
kimi dogal lider i¢in siire¢ beklenmedik giivenlik operasyonlarina dahi doniigmiistiir. Bu diizey iliskide
dogal-lider savunmada, biirokratik cephe ise genellikle kurulu diizenin farkli gii¢ araglariyla ataktadir.

Kuskusuz, dogal liderce bu evrenin atlatilmasi, miiteakip donemde iktidarla tanisilan ve mesru
giice ulasilan yeni bir diizeyle tanisma anlamina gelmektedir. Bu donemle onceki ilk iki basamaktaki
savunma evresindeki lider pozisyonunun yerini, artik devlet ve glic donanmimli bir iktidar siireci
almistir. Haliyle, artik, dost-diisman berrakligimin da gittikce grilestigi bir donem baslamaktadir.
Bundan 6tiirii, krallik ve imparatorluklarla ifade edilen ge¢gmisin dogal lider isimleri i¢in oldugu gibi,
modernlesme evresinin yakin donem dogal ya da 6greti lider isimleri i¢in de bu kistas gecerliligini
korumaktadir. Nitekim Amerika Birlesik Devletleri, Rusya Federasyonu ve Tiirkiye Cumhuriyeti gibi
fakli kiiltirel mozaige sahip iilkelerin yakin geg¢mis se¢im kampanyalarmin asilmayr bekleyen
orantisiz giicliikleri bu savi pekistirmektedir (Carniege, 2004: 138). Demek ki modernite sonrasinin da
dogal liderleri icin kritik anlami olan bu siireg, lider politikalar1 ile onun iiretimi ekip performansinin
da basar1 testine tabi tutuldugu miicadelenin karsiligidir. Kisaca bu evre, ya dnceki iki evrenin yonetsel
basariya, ya da liderin tiiketilmesiyle iktidarinin ¢okertilmesine doniik donemi karsilamaktadir.

Bu uzanimda ilk iki yasam evresi, etkisizlestirilmeden ¢agin kosullarina uyumlu gegiren dogal
liderler, pek ¢ok carpintiya karst direng kazanabilir ve iiglincli donemin firtinalarii gogiisleyebilirler.
Dogal liderler, dikkatlerin farkli cephelerden iizerlerinde toplandig1 bu dénemde “halkin efendisi degil
gorevlisi” bilinciyle hareket ettiklerinde, “hiikiimeti zorla ele gegirmenin yollarmi” da 6nemli oranda
kapatmis olabilirler (Rousseau, 2008: 97). Bu da hem lider, hem devlet, hem de toplumun giivenlik ve
refahina kazanim olarak yansir. Ancak, insan hirs1 ve iktidar hevesi, gayrimesru iktidar avcilarini,
geleneksel devlet hayatinda eksik etmedigi gibi, modernite sonrasi siirecte de —demokrasinin astig1
yollara ragmen- iktidar savaglarini azaltmamustir.

Geleneksel standartlara tabi ¢aglarda bu manzarayla karsi karsiya kalan liderler, bir sonraki
evre olan ileri yas/pasif kademeye ya kendi istemleri -ki istisna olmustur- ya da isyan, devrim, darbe
ve el cektirme gibi istem dis1 gayrimesru yontemlerle girmislerdir. Nitekim insanlik hafizasina
destans1 anekdotlarla etiketlenen kimi dogal liderler, ¢ogunlukla iktidar ve lider zafiyetlerinin de
etkisiyle ya iktidar, ya da hem iktidar hem de hayattan beklenmedik sekil ve yontemde ayrilmak
zorunda kalmuslardir. Nitekim 21’inci yiizyilda da 15/7/2016 FETO 6rnegi iizerinden Tirkiye,
03/07/2013 Darbesi iizerinden Misir ve devlet baskanina aleni suikast girisimi iizerinden Venezuela
(2018) ornekleri giincelligini korumaktadir.

Demek ki diin veya bugiin iktidar olan dogal liderlerin herhaliikarda ciddi bir giivenlik
ihtiyaglar1 s6z konusudur. Bunun 6nemsenis diizeyi, liderleri ve halklarim, ya saygiyla anilacaklari, ya
da pismanliklarla gegirecekleri bir sona siiriiklemistir. Bugiiniin de ¢ok c¢esitli riskler barindiran
cokkiiltiirlii diinyasina hitap eden giincel evrede, dogal liderin ya 6zlemle anildigi, ya da itibar veya
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yagamint kaybetme secenegiyle karsi karsiya kaldiklar1 secenek var olmaya devam etmektedir
(Parekh, 2002). Bu da gostermektedir ki dogal liderlerin final sinavi denilebilecek bu donem, ya
diizmece bir lider profili, ya da kahramanlik dolu bir tarih yansis1 dogurabilir. Daha agik bir sdylemle
dogal liderler, ya adlarn ¢aglar1 asan birer rol model, ya da Edebali’nin dedigi gibi “...itibarl iken
itibarim1  kaybeden kisiler” kategorisinde degerlendirilecekleri dramatik bir anekdotlarla bu
donemlerini sonuglandirabilirler.

Bu durumda, dogal liderin ve dahi “sanayi ¢cagindan bilgi ¢agina” yeni siiriim diger yonetici
modellerinin (Ogiit, 2003: 61) siirekli giincellenen bir bilimsel y&netim birikimine ihtiyaglari vardir.
Nitekim Platon da asirlar dncesinden devlet ve yonetici eksenindeki “basa filozoflar gecemez veya
bastakiler felsefe yapmazsa insanlarin acilar1 sonra ermeyecektir” (Paton, 2008: 10) tespitiyle bu
hakikatin altini ¢izer. Nitekim dogal liderlerin son demlerinin ya istisna birikimlerini degerlendirilip
basar1 kivancina doniismesi, ya da iktidarin uyutucu ve uyusturucu aparatlarina kendini kaptirarak
maglubiyet hiizniine doniismesinde bu tespit diin oldugu gibi bugiin anahtar roliinii korumaktadir.
Belki de 20’nci yiizylla damgasni vuran Aliya’nin hem i¢ hem de dis uzanimdaki etrafinin
sarllmishgina ragmen, kendini ve milletini giivenlige kavusturusunda “bilge lider” olusu, bu
yoniindeki basarisinda saklidir (Alpkutlu, 2015).

Sonug olarak, dogal liderlik, ortalama bir insan disinda &6zellikler bitunlyle gug ve iktidara
yansiy1p, farkli risk ve ayricaliklar barindiran bir yonetim felsefesidir. Ancak, bu kisiliklerin kesfi,
siteme mesru zeminde yansisi, zamanin ruhu ve toplum istenciyle de alakalidir. Dolayisiyla, bu
degiskenlerle birlikte Oniline ¢ikan yasam parkurunu basariyla tamamlamig liderler, sonraki nesillerin
soyleminde ve eyleminde rol model olmuslardir. Ne var ki tarihin kimi donemlerde yoneten-yonetilen
esgiidiimii kolay kurulurken kimi donem miimkiin olmamustir. Egitim, zamanin ruhu ve yonetsel
sistem, bunun giincel birka¢ sebebidir. Nitekim yakin donem diinyasinin da farkli parametrelerde
yasanan heterodoks yonetsel hareketleri ile sug orgiitleri, dogal liderler ile modern yonetimlerin ortak
frekansta yeterince bulusamayisina isaret eder. Bu manzaranin yonetilene yansiyis sekli ise, diin
oldugu gibi bugiin de metodik az bir farkla dogal “liderin kendi ¢abasi ve ahlak ilkeleri” (Machiavelli,
2006) ile birlikte zamanin ruhu ve devletin sistemiyle alakalidir.

Dogal Liderlerin Kurucu Ya da Yikici Olusu

Tarih, kadim “devletlerin genellikle tek adamin [baba rolii benzerlikleriyle] yonetimi altinda”
varlik stirdiirdiigiinii gosterir (Locke, 2016: 111-112). Dogal liderin klasik devlet olgusundaki
belirleyici bu tarafi, takipgilerinin organize edilerek belli kurallar manzumesiyle bir hedefe
odaklayabilmesini gerektirir. Bu noktadan hareketle yonetim tarihine adin1 yazdirmis kimi liderler,
donemlerinin 6n agicilari, bilylik imparatorluklarin ve sonraki zaman dilimlerinin belirleyicileri olarak
anilmislardir. Bu anlamda Makedon, Pers, Roma, Cin, Bizans, Avrupa Hun, Emevi, Mogol, Osmanli,
Portekiz-Ispanya, Rus ve Ingiliz gibi imparatorluklarin seriiveninde dogal lider damgasi1 goriilebilir
(Cimen, 2009). Yaking¢agda ise, yaklasik son bir asirlik iki farkli hegemonik gilice ragmen, diinya
siyaset/ci kiimesinde yalniz birkag istisna bagskan ancak dogal lider kavramiyla tanimlanabilmektedir
(Giindogan, 2016).

Bir bakima dogal lider davranisi olan, beklentiyi, insanlik ugrunda eyleme yansitma iradesidir
ki bugliniin devlet ve hiikiimet baskanlarinda yeterince goriillmemektedir (Berend. 2015: 288). Zaten,
mesru gili¢ kullanan birincil orgilitlenme olan her biiyiik devletin kurucusu ve insanliga kulvar
degistiren fenomen simalar1 da boyle kisiliklerden goriilmiistiir. Bu yelpazede 6ne ¢ikan buyik devlet
ve imparatorluk kurucular ile kritik esik atlaticilari, klasik donemin olduklar1 kadar modernite sonrasi
diinyanin da dogal liderleri olarak kabul goriilmiislerdir. Nitekim Britanya’nin sikintili bir doneminde
iktidar olan Margaret Thatcher’in, baskilar karsisinda saffettigi, “Ingiltere gibi iyi ve kotii zamanlarda
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diinyaya liderlik etmis... bir iilkeye liderlik ediyorsaniz, demir gibi sert olmalisiniz” (Carniege, 2004:
137) ciimlesi de bu temada kararliligin gilincel bir 6rnegini goriilebilir.

Oyle ise, geleneksel dénemden ayrilan cesitli farkliliklarla beraber, diin oldugu gibi bugiin de
devlet, donem ve giiclii ideoloji kuruculuklart veya evrensel kurul ve kurallarin 6n agicilart dogal
liderler sifat1 olmaya devam etmektedirler. Nitekim, son bes asirda evrensel veya toplumsal bazda
genis yankilart olan farkli parametreler iriinii devrimlerin (Wallerstain, 2015: 341), buluslarin ve
kesiflerin Onciileri, ayn1 zamanda dogal lider sifatin1 da hak eden simalardan olmuslardir. Bu
pozisyonlarina izafeten mevcut diinyanin da liderlerinin giivenlikleri en Ust diizeyde 6nemsenmektedir
(www.forbes.com, 2018). Nitekim Tirkiye’nin de listesinde yer aldigi diinyanin en ¢ok korunan
liderleri listesi de, bir taraftan ilgili Glkelerin liderleriyle eslesen itibar resmiyken, 6teki yandan
iilkenin liderinde tecessiim eden giincel giivenlik imajinin da bir yansisini olusturmaktadir
(www.haberturk.com, 2016).

Bir diger agidan dogal lider; hakli, dogru, mesru ve istenilen isi yapmasi beklenilen olsa da
her zaman bunu karsilayan olmamustir. Zira yukaridaki satirlarda da alt1 ¢izildigi gibi, dogal lider ayri
bir sey, onun biinyesinden ¢iktig1 ailenin, toplumun, devletin ve diinya konjonktiiriiniin onu savurdugu
noktadaki degerler kiimesinin insanligin yararina veya zararina yansisi baska bir sonuctur. Nitekim
giiclli bir imparatorluk cografyasinda biiylik bir birikimini tahrip eden Cengiz Han, “zamaninin atom
bombas1” olarak nitelendirilmistir (izzetbegovig, 2009: 156). Diger yandan, dogdugu sehri, “yapacagi
biiyiik vazifenin sembolii” géren A. Hitler ise modern zamanin olumsuz kosullarinda karsilik bulmus
yikict bir lider oluntusuna 6rneklik teskil etmistir (Hitler, 2001: 19/635).

Demek ki dogal liderler, olumlu veya olumsuz yansilartyla, 6nemli oranda kendi y/6nderleri,
Ogretmenleri, yargiclari ve tesvik edicileri olmuslardir (Cohen, 20101: 147). Dolayisiyla bu kisilikler,
her an yenilenebilir enerji kaynaklariyla, yer altinda siiresiz kalmasi miimkiin olmayan magmalar gibi,
kivama kavustuklarinda giin yiiziine ¢ikmuslardir. Oteki yanda, liderlerin etki alan1 ve degisen ceperde
toplum ve diinya dongiisiine yansiyis yonil ve sekli farklilik arz etmistir. Bu yansinin yikiciligi veya
kaliciligr ise, klasik hayat kosullarinda, karsilagilan aci ve engelleyici kosullara ve recetelere baglh
sekillenirken, bugilin ise durum, bircok parametresi siralanabilen degisken faktorleri olan egitim
dizgesine baglanmaktadir.

Nihai olarak, dort asirdan fazla bir zaman dilimidir ki diinya; farkli inanglar ile kapitalizm,
sosyalizm ve kominizm gibi ideolojiler ve iliskili tezler etrafinda diisledigi diizeni ariyor (Lowy,
1999). Modern diinyanin yoneten-yonetilen carkindaki bu arz-talep iliskisinde adi dogal lider 6rnekleri
arasinda anilan sima, ¢ogunlukla siyaset digi hizmet birimlerinde arzi endam ederken, sinirli sayida
isim, kendini yansitabilecekleri ve koruyabilecekleri toplum ve diinya yonetimine yansitilabilmektedir.
Bu tikanmigligin bir bagka ¢iktis1 da mesru sisteme kanalize olmasi1 zimnen engellenen kimi lider ruhlu
kisilerin, ya herhangi bir su¢ sebekesinin dnciisii, ya da toplumu bir noktadan boélen ayrilik¢1 politik
egilimlerin temsilcileri olabilmelerdir. Nitekim iki ylize yakin devlet, yiizlerce hiikiimet baskanina
ragmen, diinyayi, birka¢ kisi veya ailenin yonettigi iddialar1 da bu girdabin dile vurumu goriilebilir.
Oyle ise hem diinya siyasetinin hem de devlet ydnetimlerinin 6zgiirliigii adina, dogal liderlerin, tipki
bilim, sanat, spor ve diger is dallarinda oldugu gibi profesyonel teraziden tartilarak demokratik siyasi
sablona adaptasyonu bir ¢ikis yolu olabilir.

Dogal Liderlerin Sonu Ya da Diizenin Bozumu

Dogal liderlerin, yasadiklart donemin ¢oziimsiizliiklerinden otiirii, zekalar1 cabuk geligir ve
olgunlasirlar ki Mustafa Kemal Atatiirk liderligi de bu kapsamda degerlendirilir (Ortayli, 2018: 23).
Bu agidan dogal liderler, her ne kadar ortalama insan biyolojisine sahip olsalar da, ufku hizli gelisen
ve yasamlar1 dinamik bir seriivenin sahipleridirler. Bilhassa, yukaridaki satirlarda detaylandirilip,
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liderlerin halki ydnetmeye yansiyan {liglincii ve dordiincii donemleri, onlarin hem finalini hem de
tarihte nasil anilacaklarini sekillendiren bir hikayenin ag¢ilimidir.

Daha anlasilir bir sdylemle, bir liderin gerek dogustan gelen gerekse yasamin tecriibeleriyle
sekillenen tiim birikimlerinin sonu¢ verdigi donem, “kriz ve kaos ortamlarinin yol agtig1 kurtarici”
(Akdogan, 2017: 69) arayisin da iktidara yansiyis dilimleridir. Bu evrede iktidar performansina gore
kimi liderler, kisa; kimisi ise daha uzun siireli iktidarda kalabilmislerdir. Bu anlamda, 72 yillik iktidar1
ile XIV Luis (72 yil), 48 yillik iktidan ile Nasirevan ve 46 yillik imparatorluk yonetme siireciyle
Kanuni Sultan Stleyman liderlikleri dikkat ceker.

Bu baglamda, “dogal diizenin” de (Rousseau, 2008: 69) yapicilar1 goriilen lider donemlerinin
kimisi dogal akisinda son bulmusken, kimisi istenilmeden sonu¢lanmistir. Kimi lider eceliyle, kimisi
dramatik yontemlerle diinyaya gozlerini kapamistir. Ne var ki bu ayrim, hangi yone saparsa sapsin,
sonucun, ya dogrudan ya da tedricen, yonetilenin de huzur/suzlug/unu, giiven(lik)sizligini ve zaman
zaman yikimini hazirlamistir. Bu sonuca, kimi zaman yonetilenlerin, dogal lider ufkunu
kavrayamayisiyla, kimi zaman ise lider ve ekibinin, Ogreti liderlerin ortiik politikalarmma yanit
veremeyisiyle, kimi zaman ise devletlerarasi karsit miicadelenin {istesinden gelinemeyisiyle
vartlmigtir. Bu oluntunun 21’inci ylizyildaki uzanimi ise dogal lider iktidarinin son bulmasiyla
hiikiimet ve devletlerin zayiflama siirecine girisi olarak okunabilir.

Cogunlukla klasik ve istisnai olarak da modern yonetim evrelerini resmeden bu manzara,
ulasim ve iletisim gibi modern imkanlara ve “hizmetkar lider” formiilasyonuna ragmen asilamamuistir.
Zira bu resim etrafinda ihtiyag diizeyi netlesen dogal lider islevselligini 6greti lider denemeleriyle
siyasete yansitma cabalari da yeterince sonu¢ vermemistir. Bunun gostergeleri olarak da cesitli
noktalarin alt1 ¢gizilebilir ki bunlar:

e Dogal liderlerin, sistemik tikanikliga ragmen, mihnetsiz ve mesnetsiz yasam tercihi,
e Dogal liderlerin, “devletlerden giiclii kisiler gibi”, ¢ok imkanli modern yasam
kosullarinda ve farkli yontemlerle liderlik vasiflarini yansitma imkan1 bulabilisi,

e Diinyanin hem yoneten hem yonetilenlerinin taraf oldugu bagimlilar kiimesinde dogal
liderlerin 6zgiirliik ve 6zglinliik vadedisi,

e Kiiresel diinyanin sosyolojik miihendislik iirlinii insan kitlesini yonetmeye calisan 6greti
liderlerin dogal lider vizyonuyla agilan makas farki gibi noktalar siralanabilir.

Bu ¢izgide denilebilir ki dogal liderler, dogmatik ayirict yonleri olan ve yasadiklari zamanin
ruhunu ¢agdaslarindan ayr1 okuma becerisine sahip sahsiyetler olmaya devam etmektedirler. Ornegin,
Hindistan’in 6zglirliigi ugruna silahi dirayeti olan sivil bir direnis¢i Mahatma Gandi (Mohandas
Karamchand Gandhi) (Wolpert, 2014; Percy, 2018), ABD’nin yol ayriminda “bizim igin
yasamak...bizden once var olan biiyiikk goreve kendini adamaktir” diyen Abraham Lincoln (Crick,
2012: 98/99; Lincoln, 1989) ve takipgilerin “Aliya, sen olmasaydin, ben 15181 karanlikta aradim”
dedirten Aliya izzetbegovi¢ bu baglamda hakli bir iine sahip simalardir (Alpkutlu, 2015: 1). Bu
liderler, sagsmaz insan oluslariyla degil, sadece esitler arasindaki mutlak irade ve giiclii cesaret sahibi
oluslarina ve degerlendirilmelerine ancak yorumlanabilir. Nitekim ¢ok sayida lider biyografisi de bu
gercegi dogrulamaktadir.

Ozetle, dogal liderlere sahip toplumlar biiyiimiis, huzur ve giiven tesis etmisken, liderini
gormezden gelen toplumlar, tonlamasi degisen bir gerginlik ve yikimla karsi karsiya kalmiglardir
(Platon, 2008: 9; Engin, 2013). Bu pencereden 21’inci ylizy1l diinya yonetim havuzuna bakildiginda,
dogru ve adil yasam standartlarinda yetigsmis liderleri demokratik sistemlerine yansitan iilkeler
yarinlara daha giivenle bakarken, siyaseti her insanin faaliyeti géren toplumlar ise anlik krizlerle
yarinlara ¢ikmaya ¢aligmaktadirlar. O halde bu 6zdeki yoneten ve yonetilen denkleminde, Edebali’nin,

47



Uluslararasi Liderlik Caligmalar1 Dergisi: Kuram ve Uygulama

International Journal of Leadership Studies: Theory and Practice

“insan1 yasat ki devlet yasasin”, ‘lideri bul ve koru ki toplum yon bulsun’ felsefesiyle hareket eden
toplumlar, bundan sonra da biiyiik devlet olmaya namzet olacaklardir.

Modernite ile Degisen Lider Algis1 Ya da Yanilgis1

Ismi devletle esdeger goriilen liderler, yalniz zihin, fikir, 6ngorii, cesaret, digerkamlik, sezgi,
hitabet ve ileri gorisliiliik gibi tekil vasiflarla degil, tamamini eyleme dokebilen hareket adamlari
oluslariyla ayrisirlar. Ozellikle modernite dncesi toplumlar igin liderlik énadi, cogunlukla iistiin akil
yliriitme ve Ongdrme, savag sanati bilme, giicii ile benzersiz olma ve bu durumunu efsanelestirmis bir
mite/efsaneye sahip olmay1 gerektirmistir. Haliyle, geleneksel donemlerde liderler, bir toplulugun hem
savunmada, hem taarruzda; hem hiiziinde hem de sevingte, yalniz emir makami degil ayn1 zaman da
dert ortag1 olarak da kabul gérmiislerdir. Bu anlamda Biiyiik Iskender, Metehan, Alparslan, Osman
Gazi, Timur, 2. Victoria, George Washington ve Atatiirk gibi kurucu simalar da (Ortayli, 2018;
www.youtube, 2015), hem devletinin fikren hem de eylem boyutuyla rol model olmus &ncl ve
paylasimei onciilerinden goriilmislerdir.

Ozellikle, klasik yasam dongiisiindeki dogal liderin en bariz ayric1 6zelligi olan taktik ve
strateji kurucu savase¢iligi bu fotografta belirleyici olmustur. Ciinkii dogal lider ile 6greti liderin belki
de en bariz test zamani ve sahasi, saldir1 veya savas ani ve alani olarak goriilmiistiir. Ornegin, klasik
donemin farkli devletlerinde oldugu gibi, Osmanli’da da “sehzadeler, savasarak kendilerini
gostererek” (Giirkan, 2018) liderlik vasfini belli ederdi. Bir bakima “donemin elverisliliginin” de bir
sonucu olarak da okunabilen lider ciktis1 ve algisi (Machiavelli, 2006: 137), klasik donemin lider
merkezli imparator devlet ve toplumlar i¢in yapiciligin yani sira yikici ve dagitici etkiyle de tarihe
yansimustir. Ornegin; Orta, Yeni ve Yakingagm biiyiik devletlerinden olan Osmanli, Avusturya-
Macaristan, Prusya, Fransa ve Rusya gibi lider odakli devletler, bu doniisiimiin kaybedenleri olarak
tarihteki yerlerine ¢ekilmislerdir. Modernitenin fikir ve eylem aktdrleri olan Fransa, Ingiltere ve ABD
gibi devletler ise kiiresel kosullarin yeni orgiitlenme sekilleriyle, somiirge araglar1 ve “giiclendirici”
kaynaklariyla giiclendirdikleri 6greti lider formunun hem uygulayict hem de ihracatcisi konumlariyla
stirecin kazanani olmuslardir (Y1lmaz, 2011: 139).

Ancak, lidere iliskin siiregelen bu yapisallik ve algi, modernlesme evreleriyle tedricen
degismis, yerini, “modern zamanlarin temel siireci, tasavvur edilen imge olarak diinyanin
fethedilmesi” hikayesini de barindiran yeni bir anlayisa birakmistir (Ferry ve Renault, 2015: 20).
Ancak bu pratikte goriilen degisiklikler yonetim sahasina tedrici bir sekilde yansitilabilmistir. Bir
bakima bu yeni lider beklentisi, tarz1 ve stratejisi, “darbogaz sisenin tepesindedir” dnermesine benzer
devrimsel bir ruhla yonetilene cevap vermenin lider boyutundaki formiilasyonu olmustur (Kirim,
2009: 69).

Dolayisiyla modernitenin ilerleyen evrelerinde, kiimiilatif dogal lider 6zelliklerinin yerini,
agirlikli olarak zihnen ve fikren tekil politikalara déken ve onu hitabetle sunabilen siyasetci drnekleri
almaya baslamistir. Gelinen bu noktada, dogal lider kategorisi, modernite sonrasinin onlarca lider
tanmimin1 kapsayic1 0ziine ragmen, hizmetkar anlayisla tamimlanan lider tiirlerden biri olarak One
cikarilmistir (Greenleaf, 1997). Ancak demokratik sistemlerin Grlnd lider tiplemeleri, gercek liderlere
0zgii kiimiilatiften ziyade, benzetilmis sinirl ve eksik 6zelliklerle 6ne ¢ikarilmistir. Belki de bundan
dolayidir ki yaklasik li¢ asirlik 6greti lider eksenli ¢ok sayili lider, yonetici ve sistem denemesine
ragmen, adindan ve yaptiklarindan s6z edilen veya isminden memnuniyet duyulan lider dénemi yok
denecek kadar sinirlidir.

Bir bagka acidan, dogal liderlik de uzun siire iktidar olmak anlamina gelmemistir. Nitekim
kimi liderin, iktidara gelisi zor oldugu gibi gidisleri de ¢ogunlukla sira dis1 olmustur. Bu baglamda
tarihe adin1 yazdiran liderlerin, 6greti liderler ve donemin biirokratik tabakasi ile arasinda gelisen sert
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miicadelenin demokratik sistemlere negatif yansi eksik olmamustir. Ozellikle ne istedigi, ne kadar
istedigi ve nigin istedigi yeterince berrak olmayan, “akil ve ahmaklik ¢agi” (Charles Dickens’ten akt.
Berend. 2015: 5) insan kiitlesini yonetmenin giigliigii, ekip yoksunu liderleri zorlamistir. Bu da
goOstermektedir ki, 6zglr dogal lider formunu “modern demokrasinin kosullariyla” (Crick, 2012: 130)
uyumlu kilan devletler ancak 21’inci yiizyilin giiclii iilkesi olmaya en yakin adaylar olabilirler.

Ozdeyisle, dogal liderli demokratik hiikiimetleri sabote edenlerin basinda ogreti liderler
olabilecegi gibi, yikici liderlerin de panzehiri demokrat dogal liderlerde aranabilir. Zira dogal liderler,
zamanin kosullarina gore kendini besleyen, gelistiren ve giincelleyen otodidaktik ydnleriyle
yasadiklari dénemin ruhunu en iyi anlayan kisilikler olmusglardir. Moderniteyle bu gercek, dogaldan
cok formasyonel bir birikimle benimsenen gecici bir yonetim unsuru formuna doéniismiisse de dogal
lider {istiinii 6rtemeye kafi gelmemistir.

Dogal Liderleri Fark Etme Ya da Alt Etme Ikilemi

Geleneksel donem olarak adlandirilan diinyada fiziki gii¢, hayatta kalmayla kosut goriilecek
diizeyde dnemsenmistir. Hem bedeni giic hem de akli giicli bulusturup ardillarina yol acan simalar ise
donemlerinin belirleyici aktorleri olarak 6ne ¢ikmiglardir. Bu baglamda Thomas Carlyle de demistir
ki: “Evrensel tarih, insanin bu diinyada neler basardiginin tarihi, temelde diinyada basarili olmus
biiyiik adamlarin tarihidir.” (Diamond, 2018: 532). Geleneksel yonetim uygulamasini énemli oranda
karsilayan bu 6nerme, bir bagka agidan dogal lider imgesini 6nemli oranda Gzetler.

Ne var ki anin, adamin, gegici ve sahsi beklentilerin, yoriingelerinden kolaylikla saptiramadigi
bu ilkeli simalar, ¢cogunlukla anlasilma konusunda epey zorlanmislardir. 6zellikle lider karakterler
hayattayken, en yakin ¢evrelerinden, en uzak geperlerine dek, ¢cok az insan tarafindan yeterli veya
dogru anlagilmiglardir. Modernlesme evreleriyle de devam eden bu durum, riizgira karsi duran ¢ok
sayida liderin, dogallik ve olgunluk diizeyine gore degisen iktidar kavgalarimi da beraberinde
tagimistir.

Demokrasinin araglariyla yonetilenin amaglarinin bulusturuldugu iddia edilen cesitli yonetim
sistemlerine ragmen gayrimesru yonetim arayislari eksik olmamistir. Nitekim 21’inci yilizyilin ¢ogu
iilkesinin yasamakta oldugu giivenlik sorunu, “hizmetkar liderlik” (servant leadership) (R.K.
Greenleaf’ten akt. Percy, 2018) kavramina kapi aralanmistir. Bu kavramsal diizenlemeyle, liderin
kendi ¢ikarlarinin 6niine, yonderlik (mentor) yaptiklarinin (yonetilenin) beklentilerini almasini ve onu
iyi bir performansla yonetmesi vurgulanmigtir. Bir diger agidan, yakingagin ¢ok sayida devlet
bagkaninin, bagbakaninin ve cumhurbagkanlarinin, devletle kosut basari ve basarisizligin sembolii
olarak tartisilarak oviilmesi ya da yerilmesi, demokratik sistemlerde dahi dogal lider belirleyiciligini
zimnen dogrulayan beklentilerdir.

Tabii bir de dogal liderlerin kendi yolunu kendi agma iradesi, mesru zeminin digina kayilmasi
pahasina, dogal ve ogreti lider diiellosuna yol agmistir. Monarsik yonetimlerde bunun izi ve 6rnekleri
kolaylikla takip edilebilirken, modernite sonrasi siiregte de dogal liderin Oniine Ggreti liderlerin
konuslandirildigi daha komplike setlerden bahsedilebilir. Bu durum, ozellikle biirokrasinin siyasete,
siyasetin ise biirokrasiye yabancilagmasi ve devlet yonetiminin dogal liderlikten uzaklagsmasi oraninda
anti-demokratik yontemlere kaymistir (Eryilmaz, 2008: 25).

Ancak biirokrasi ve lider arasinda salman bu girdap, bugilin, kimi devletlerce g¢esitli
parametrelerde didiklenen bir sistem konusu goriilmektedir (Wilson, 1996: 288). Cikis yolu olarak ise,
ya halkin dogal liderli demokratik istemi kesfi veya ona destegini gerekli kilmaktadir. Bir bakima
birkag asirlik dogal liderlikten kagis ve her gegcen giin artan bu statik oluntunun bozuk ritmi, yansisi ve
cesitlenen gerekgeleri lilkeden lilkeye degisen giivenlik sorunlariyla dogal liderlik realitesinin tekrar
kesfini saglamistir. Bu dolayimda beliren yonetsel zafiyetti giderme adina kimi iilkeler, yonetici-dogal
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lider catigmasini nispeten gidererek, dogal liderin demokrasideki yerini belirginlestirmeye baslamstir.
Ne var ki lider, yonetim ve siyaset arasindaki bu iligkinin yonetilen kiimesinin lehine istendik diizeyde
sonug verdigini sOylemek giictiir.

Sonug olarak, diinyanin genelinde baskin olan 6greti liderli yonetim sistemlerle, demokratik ve
ekonomik zenginligin katkisina ragmen, kiiltiirel ¢esitlilik arz eden bireyler kiimesinde vatandasin
asayis sorunlart eksik olmamustir. Ciinkil “yeni receteleri uygulamayan, yeni koétiiliikleri kabullenir”
(Adair, 2008: 13) veya kabullenmek zorunda kalir. Bir bakima bu, “bir toplumun giivenligi, liderinin o
topluma sundugu giiven-lik ortam ve imkaniyla yakin iliskilidir” yaklasimini dogrulamaktadir. O
halde, dogal liderlik, 6ziinde tasidigi cevherle yonetme ve yoOnlendirmede benzersiz klasik yeri
yeniden hissedilmeye ve demokratik kanallara aktarilmaya caligilmas1 6nemli bir arayistir. Zira bugiin
icin de az sorunlu veya ortaya cikan sorunlara pratik c¢oziimler iireten demokratik dogal liderli
sistemlerle ancak daha sinirli sorun iireten hiikiimet uygulamalarina imkan taninabilir.

Demokratik Sisteme Uyarh Lider Thtiyac

Klasik yonetimin kavramlari olan kral/ice, sultan, prens/es, hiikiimdar, padisah, kont, kisra ¢ar,
bey ve han gibi toplumdan topluma degisen kimi terimler, liderlik kavramini tanilamistir. Resmen bu
sifatlar iizerinden sistemlesen One ¢ikan siyasi rejimlerden “cumhuriyet, monarsi, despotizm
(saptirtlmis monarsi)” (Althusser, 1987: 45-67), oligarsi ve teokrasi” gibi uygulamalar bugiin de farkli
frekanslarda uygulanmaktadir. Ozellikle hakimiyet-i milliye agilimiyla demokratik cumbhuriyet
rejimleri diinyada agirlikli yonetim sekli olarak benimsenmistir. Bu evrenin liderlik algisi ise
yoneticilik Gzerinden farkli 6zelliklerin baskin oldugu ¢esitli tanimlar tizerinden sekillenmektedir.

Bu baglamda son iki asrin liberal yonetsel sorunlarin 6nemli bir kismi, biirokrasiyle
kilitlenmis sistem tikanikligi olarak okunmaktadir. Uygulamasi yeknesak olmayan cumhuriyet
rejimlerinde secilen devlet baskanlarinin ¢ogunlukla 6greti lider profilinde olmasi, bu sorunu iyice
bliylitmektedir. Lider yoksunlugunun tetikledigi bu otorite boslugunda “zorlayici giiclinii kullanan ve
belli bir noktada kast haline doniisen yonetici personelin kemiklesmesi ise ¢ogunlukla bilingli yaratilan
statiikonun direncini beslemektedir (Gramci, 2013: 184). Belki de aldatici bir doyuma yol agan bu
durumdur ki demokratik cumhuriyet rejimiyle uyumlu dogal lider beklentisini giivenilir diinya diizeni
icin son firsat kilmaktadir.

Zira mevcut diinyanin aktif yurttasinin karsi karsiya oldugu yeni kusak kusku ve
giiven(lik)sizlik, “basarisiz devlet” veya hiikiimet baskanlarini, “anarsi i¢indeki diinya” (Huntington,
2011: 38) goriintiisiiniin sorumlusu yapmaktadir. Ancak, bu sorumlulugun yerine getirilmemesinin, bir
sonraki segimde oy veya vekil kayb1 disinda yeterince karsilik gérmemesi, dogal lider istencini halklar
nezdinde de derinlestirmektedir. Boylece, kendini “demokrasi sampiyonu ilan” eden yoneticilerden
ziyade, halka dayanan dogal liderler ile demokratik cumhuriyet endeksli giiglii sistemlerle ancak
“...isbirligi ve barig ruhuna dayali...yeni bir uluslararasi diizenin” Oniiniin acilacagr egilimi
guclenmektedir (Held, 2000: 4-5).

Bir diger cepheden temaya bakildiginda, post-modern diinyanin mevcut toplumlarinin
yoneticileri olan bagbakan, baskan, devlet baskani ve cumhurbaskani gibi sifatlar, lider kisilikler
olarak algilanmaktadirlar. Ancak, bu yoneticilerin hangi diizeyde, diizlemde, degerde, eylemde ve
basarida dogal lider performansi sergiledikleri heterojen bir manzara yansimaktadir. Ozellikle,
diinyanin ¢ogu lilkesinde, yaklasik son iki asrina iz birakan lider kimliklerinden ¢ok; karma, sahipsiz,
uygulanmaz ve zayif yiizlerce karardan bahsedilmesi, dogal lider demokratik siyaset bulusmasini
diinya istikrar1 i¢in de kaginilmaz kilmaktadir.

Yukaridaki paragrafta alti ¢izilen kategoride One ¢ikan evrensel bazi kritik kararlar ise,
cogunlukla dogal lider ve ekibinin senkronize c¢alismasindan ziyade, donemsel konjonktiiriiniin
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baskistyla ancak alinabilmistir. Ciinkii bu tiir kararlarin aktorii iilkelere bakildiginda ise ¢ogunlugun
Sanayi ve Fransiz Devriminin ya aktorii veya o ruha uygun doniisiim gergeklestirmis toplumlara ait
olduklar1 anlasilmaktadir.

Bir diger cepheden, bu manzaraya; sevinci-tasasi, zengini-fakiri ve cahili-diplomalis1 kolay
fark edilmez diinyanin “kemiksiz insanlar” (Fukuyama, ty.: 362) kiimesinin sosyolojik artig
eklendiginden geleneksel hastaliklar kaginilmaz olmaktadir. Esasinda bu manzara, yalniz az gelismis
tilkelerde degil, ekonomik olarak en zenginden en vasat iilkeye kadar ¢cogu devletin zikzakli huzur,
refah ve giivenlik performansindan da kolaylikla anlasilmaktadir. Bu da gostermektedir ki
modernitenin yonetime yiiksek tonda yansittigi demokratik yonetimlerle de giiclii liderler, ya dogru
yetistirilmemekte, ya da bu t6zde kendi imkanlarryla 6ne ¢ikan kisilikler de 6greti lider merkezli
muglak sistemler tarafindan sistemin disina itilmektedir.

Ancak, diinya tarihinin her déneminde oldugu gibi modernite ve eklemlenmis yeni mikro
evrelerinde de dogal lider 6rnekleri goriilmeye devam etmistir. Diinyanin karmagikliklarini tarayarak
toplumun Oniine yeni firsatlar sunan bu simalar (Charan, 2007: 56), ¢ogunlukla 6greti lider merkezli
sistemlerden 6tlrd, politik hedeflerini ya erteler, ya da baska alana evrilirler. Muhtemel ki yerkiirenin
yasayan lilkelerinin i¢ isleyisini de karmasiklagtiran bu durum, dogal liderlerin siyaset disinda bir
meslek ve etkinlik sahasina yoneliminin hem sebebi hem de sonucu olmaktadir. Bu baglamda, modern
diinyanin ¢ok sayida devletten daha etkili ve yetkili kisiler ile mal ve hizmet 6rgiitlerinin olusu da bu
durumu dogrulamaktadir. Bu da iilke ve belki de diinya genelinde yararlanilabilecek dogal lider
birikiminden, ancak spesifik bir baglikta yarar saglamay1 dogurmaktadir.

Bu yobnetim manzarasinda, dogal lider potansiyelinin suiistimalinin bir baska tarafi ise,
yonetsel ve toplumsal dinamiklerin etkisizliginden otiirii, gayrimesru farkli yollarin tercih
edebilmesidi. Oluntunun imparatorluk 6zelindeki karsilig1, yol actigi ¢cok sayida “darbe ile Onciilii ya
da ardili asayis olayiyla sekillenen isyan gelenegin yeniden formiilasyonudur ki, bugiin gelismemis
tilkeler 6nde olmak iizere, ¢cok sayida iilkenin yonetsel bunalimina sebep-sonug teskil etmektedir
(Afyoncu, 2016). Bagka acidan, diinyadaki belli bash bazi orgiitlenmeler ve liderleri de haber
olmaktadir ki diinya giivenligini etkileyebilme potansiyeli tasimaktadir. Belki bu da dogal yonetsel
deger erbabindan etkili ve verimli yararlanilmayip, onun 6l¢iisiiz sekilde kenara itilmesinin yol agtig
bagka bir davranigin yansimasidir.

Sonug olarak, bu ¢aligmanin kapsami siyasi liderlik baglamda dogal liderlik olsa da, konu,
yalniz siyasi sahada okunamayacak kadar kapsamli bir yansiya sahiptir. Dolayisiyla bugiin, prens ve
sehzade gibi mazinin lider adaylarinin egitimini ornekleyen liderlik caligmalariyla demokratik
sistemlerin lider agig1 giderilmeye calisilmaktadir. (Gordon, 2016). Ancak, bu okullara/ekollere
ragmen, ¢ogunlukla negatif yasam kosullarinin dogurdugu ve 6zgiin emeklerin dogrulttugu tipolojiler
olan dogal liderlerin ne diizeyde bu programlara katildigi kocaman bir soru isaretidir. Nitekim son
birka¢ on yilda ¢esitli iilkelerde goriilen sokak vari yonetim degistirme yontemleri ve yeni sistem
arayislar1 bu baglamda dogru bir kanalin kurulmadigim1 géstermektedir. Nitekim son birkag yil i¢inde
karikatiir konusu olan kimi kigilerin sasirtict bir destekle bazi “bliylik devletlerin” ydnetimine
secilmesi, durumun bir sonucudur. Bu yelpazede, yeni milenyumun da iyi yonetilen ve diinyaya katki
saglayan Oncii iilkeleri, ancak dogal liderlerini demokratik sistemlerle rejimlerine dogru entegre etmis
bilingli toplumlardan ¢ikacaktir. Bu uzanimda Tiirkiye’nin rejimini daha islevsel kilmak adma yakin
zamanda tercih ettigi “cumhurbagkanligi sistemi”, asilinda bu arglimanin popiiler bir cevabidir ki
basarisi, dogal lider ve demokratik uygulama islevselligine bagli olacaktir.
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Dogal Liderlerin Giivenligi ve Giivenecekleri

Yonetim bilimi ve liderlik disiplinine iligkin yazin alani yansitmaktadir ki dogal liderler,
giivendikleri ile gilivenlikleriyle de kapsamli bir temanin konusudurlar. Nitekim lider mizagh
kisiliklerin iktidar olmadan 6nceki yasam seriivenleri ile sonraki iktidar serencamlarinda karsilasilan
olasi risklere yukaridaki satirlarda etraflica deginildi. One ¢ikan kissa, devlet ve iktidarin oldugu her
cografyada dogal liderin farkli tonda sorunu olan giivenlik ve giivendikler konusunun “aklen tasavvur
olunan her tiirlii tuzaktan” sakinip tedbirli olmay1 (Stihreverdi, 2008: 197) gerekli kildigidir.

Bu dolayimda ek olarak denilebilir ki, dogal liderler de genel yonleriyle bir insan yapisali
tagidiklarindan, tek baslarina basarabildikleri oldugu gibi, yapamadiklari da vardir. Liderimsi bu
cabanin onemli bir bashigi da, 6zellikle iktidar oncesi donemin ayakta ve belki de hayatta kalma
performansiyla giivenlik ihtiyacinda odaklanir. Ne var ki bu miicadeleden liderin aile ¢evresinden dahi
haberi olmayanlar oldugu gibi, bununla ilgilenebilecek liderin yakin siyasi ¢evresinden de istengli ve
donanimli yoneticiler genellikle istisnalik teskil etmistir. Ozellikle, 6n liderlik evrensi denilebilecek
dogal liderligin ilk iki evresinde, dogal liderin dogru zamanda One/orta ¢ikmamasi durumu, “erken
dogum” riskleriyle (Kuzu, 2010: 14-15) liderin kendisini tehlikeye atmasi bakimindan kritik 6nem arz
etmistir.

Kuskusuz, bu evreden kendi cesareti, bilgisi, 0ongoriisii ve cabasiyla zararsiz c¢ikabilen
kisilikler ancak dogal lider sifatiyla (yukarida dort evreye boliinmiistii) alisildik diizenin kargisina
cikabilmistir. Bu evrede ise lider ve ekibi, artik ilk iki liderlik evresindeki berrak dostluk-
diismanlarinin yerine, daha netameli ve menfaat odakli iliskiler zinciriyle bas etmeleri gerekmistir. Yer
kiirenin mevcut siyasal sisteminde bu engel setinin bir basamagi da liderlerin, ekiplerini, basinin
yerdikleri veya kendilerine methiyeler dizdiklerine gore belirlemesi olmustur. Dolayisiyla, bu {i¢iincii
evreye ulasan her dogal liderin yanindakilerle karsisindakileri iyi tanima ihtiyaci hayati bir 6nem
tagmustir. Nitekim Kral XVI Louis, II. Osman (Geng) ve Adnan Menderes gibi lider simalar 6rneginde,
kiigiik sikintilarin  biiylimesini zamaninda Onleyip “dostlari himaye ve onlarin gilivenligini
saglamada” isabetli tutum benimsememis veya tavrinda zafiyet gostermis kimi liderler, kurulu
mekanizmalarin hedefi olabilmislerdir (Machiavelli, 2006: 34-35). Konunun glincesinde ise Tirkiye
(Ozsahin, 2012), Rusya (Seiffert, 2004) ve ABD (Giindogan, 2016) gibi baz1 giiclii devletlerin kurulu
diizeni ile demokratik iktidar1 arasindaki zaman zaman yasanan gizli ve agik g¢atigmalar One
cikarilabilir. Zira, farkli parametrelerde anlamli gerekcelerinin de oldugu rezerviyle, halk tercihini
hedef alan sistem atanmiglarinin bu tiir meydan okumalari, adeta bir dogal lider-biirokrasi diellosunun
son ¢ekim fragmani gibidir. Ancak, gerek diin, gerekse bugiin, bu duruma diismekten kendini
koruyana liderler, yaninda duruyor géziiken karsitlari ile karsisinda duruyor goziiken takipgilerini titiz
bir ¢alisma ile ayristirarak liderliklerini tarihin tanikligina giivenle emanet etmis ender kisiler olmustur
ve olabilir.

Diger yandan, dogal bir liderin, liderlik basamaklariin ilk iki evresinden {iglincii evreye gegip
bu basamakta halkin ve c¢esitli menfaat gruplarimin gurur oksayici talep ve ortamlarina kendini
kaptirmasi, hem kendinin hem de halkinin giivenligini zedelemistir. Yakin donem diinyasinda da bu
evrede basar1 saglamak isteyen liderler, zamanla “her sey degissin diye birak her seyi aym kalsin”
(Avcl, 2019) felsefesini uygulamak pahasina, zorlu bir miicadeleyi benimsemek durumunda
kalabilmektedirler. Zira tarihte bu dizlemde lidere dénik ciddi tehlikeler daha dngorilebilir iken,
post-modern siirecin karmasik siyasi kosullarda bunun izini siirmek fevkalade giiclesmistir. Oyle ki bu
tehdit/ler, “ball1 zehir misali” bir karisimla liderin en yakinindan gelip en uzak mesafeden saldin
izleniminde oldugu gibi, en uzak mesafeden tasarlanip en yakindakilerin tdhmet altinda kalabilecegi
bir diizenegin de {iriinii olabilmislerdir.
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Bu tespitten hareketle, dogal liderlerin, diin oldugu gibi bugiin de, karmasik ve degisken bir
tiir gevrelemeye karsi, diin dostu olan sadiklar ile bugiin karsit1 goriinen liyakatlilerden harmanlanmis
nitelikli bir ekibe ihtiyaclar1 vardir. Nitekim bu konu, P. Drucker’in ifadesiyle “tutkularini genel ¢ikara
feda edecek sekilde dogru kadro atamasi” George C. Marshall 6rnegi iizerinden “0lim kalim
meselesi” (Cohen, 2010: 149) kadar hassas goriilmiistiir. Ciinkii ancak bunu uygulanip, saglamasini da
demokratik istihbarat kurumlariyla yapilabilen dogal liderler icin giivenilir bir c¢alisma ortami
saglanabilmigtir. Hatta demokratik siyasi sistemlerde bu performansi sergileyen dogal liderler, sadece
liderin degil, esanli olarak hem ekibinin hem de yonetilenlerin huzur ve giivenligi demektir.

Demek ki; Haldun ve Toynbee gibi diisiiniirlerin tezinden miilhem, dogal liderlerin 6nciiliik
etmesiyle tesis edilen sistemlerin {iriinii olan medeniyetler, dogal lider kesintisiyle karsi karsiya
kalindiginda, “yaratic1 bir azinligin” yol a¢tig1 egitsel ve kiiltiirel yozlasmayla hizla duraklama, hatta
¢okils donemine girmislerdir (Huntington, 2011: 52). Modernite sonrasinda ise, “hiikiimette bulunan
lider ve ekibi, “hiikiimetin disindaki muhalif seckinler ile segkin konuma yerlesmek adina birbiriyle
yarigan gruplarin kaotik miicadelesine karsi ayaka durma secenegiyle karsi karsiya kalmislardir
(Wildawsky’den akt Ogiin ve Saribay, 2013: 84). Bu miicadelede kimi donem dogal lider cocuklarim
da -lider evladi liderdir yanilgisiyla- kapsayan bu ortamda one ¢ikartilan 6greti liderler, mesru yonetim
ve dogal lider kurdu izlenimi vermekten de ¢ekinmemislerdir. Bunu yansisi ise bir¢ok lider drnegi
iizerinden uzak ve yakin tarihe g¢esitli ve dramatik fotograf kareleri {izerinden kayit diistilmiistiir.

Bu baglamda dogal liderler hesabina alt1 gizilebilecek husus ise, dogal lider kisiliklerin ekip
tikaniklig1 yasadigi veya sorunlarin bulanik goriildiigli anlarda, kenardan siireci analiz etmeyi veya
siyasete ara vermeyi denememeleridir. Esasinda bu hal, sadece lider degil, akli, istemi ve yasami
zikzakli ve stirekli hirs {irtinil bir performansin karsiligidir ki bu hal, liderler i¢in daha agir faturalar
dogurmaktadir. Bu da, lider penceresinde yapacaginin bitmemisligine yorumlanabilse de, devletin ve
halkin eldekini de kaybetme sonucuyla biiyiik bir risk tasimaktadir.

Son olarak, liderler ve ekipleri igin gtivenlik ve glvenilirlik, bir devletin istiklal ve istikbalini
etkileyecek kadar hassas bir basliktir. Bunu saglamanin ¢esitli parametrelerde onleyici tedbirleri su
satirlara dek siralandi. Kisaca bunlarin ilki, dogal liderin giivenligidir. Buna bagl olarak, liderlerin
giivendiklerinin de giivenliklerinin saglanmasi ve onlara giivenilmesi konunun hassasiyetlerinden
biridir. Ikincisi ise liderin yaniltilarak hatali kararlar aldirilmasiyla hem kendine hem de yonettigi
halka doniik giivenlik riskidir. Bu da liderin siirekli uyaniklik ve denetim mekanizmasiyla asilabilir.
Bir diger sdylemle bu, 6ziinden uzaklasmayan ve buna doniik karsit hamlelerin 6niinii kesen lider
uyanikligi ve hamleleriyle antidemokratik tasarimlar asilabilir. Kisaca, modern yonetim 6rintisiinde
de lider giivendikleri ve giivenligi denklemi, klasik donem dogal lider savasciliginin eylemden
gbzleme, gozlemden denetime ve denetimden acil karara doniismiis tutum setini gerektirmektedir.

Sonuc, Tartisma ve Oneriler

Liderler, tuttugunu koparan yonleri ve devletlerin kurucu kimlikleriyle tarihin vitrindeki
kisiliklerdir. Bu 6zde klasik diinyanin lider odakli yonetim birikimi tarihin ta kendisi olarak da kabul
goriir. Modernite sonrasi degisimle ise finansal veya siyasal performans gosteren her kisinin lider
namzedi goriildigli bir siirecin kapisi aralanmustir. Dolayisiyla diiniin liderleri, bugiiniin ¢ok
parametreli rejim ve yonetim sistemlerinde ancak dogal lider kavramiyla tanimlanir hale gelmistir.
Ancak, kiiresel diinyanin ¢okkiiltiirlii ve dinamik kusakli son nesilleri, dogal lider uyumlu yeni
yonetim sistemine ve yoneten profiline ihtiyag oldugunu gostermektedir. Ozellikle dogu-bati, kuzey-
gliney, ekonomik anlamda zengin-fakir ve medeniyet baglaminda Dogu-Bat1 farki gozetmeyen kiiresel
dagmiklik, carpiklik, haksizlik ve bulaniklik bu talebi kaginilmaz kilmaktadir.

53



Uluslararasi Liderlik Caligmalar1 Dergisi: Kuram ve Uygulama

International Journal of Leadership Studies: Theory and Practice

Nitekim diinyanin son ¢eyrek asrimin, hiikiimet krizleri, sokak hareketleri ile drtiikk veya aleni
hiikiimet degistirme girisimleri de bu anlamda anlamli veriler sunmaktadir. Bu verilerle birlikte
gelisen diizen/sizlik, yoneten ve yodnetilen iligkisinde iki ayrimi olan bir yonetsel giizergah ortaya
cikarmaktadir. Bu ise, ya kosullarin belirledigi diizleme ve diizene riza gosterip yari etkili bir
egemenlige rizay1, ya da gergin kosullarin ve anlik tutum degistiren nesillerin nabzin1 kontrol edebilen
dogal lider lokomotifli demokratik bir sistemi insay1 gerektirmektedir.

Bu pencereden, 21’inci yiizyilin ortalama yiiz doksan {ilkesinin dogal lider manzarasi
cikarilmaya calisildiginda, sasirtict bir igerik ortaya ¢ikmaktadir. Zira ortaya g¢ikan resimde, ¢agin
birkag dogal lider fenomenine ragmen, mevcut devletlerinin agirlikli bir kisminin benzer ¢ikar
politikalarinin aktdrii oluslar1 etrafinda kiimelenmektedir. Bu baglamda ve farkli kitalarda gelisen
sokak eylemleri 6zelinde yon bulmaya calisan iilkeler, i¢ dinamiklerinin g¢iktist greti liderlerle
yetinenler ve devlet giicii ile kurumsal kdiltiirii oturmus sistemler lizerinden ii¢ kategorili bir devlet-
lider iligkisini ortaya c¢ikarmaktadir. Bunun uygulamadaki karsiligi ise, neredeyse her yoOnetim
degisiminde vizyon ve misyonu degisen zayif devletler, sisteme ve zayif kurumlar ile etkisiz
yoneticilere bagh taktik performanslar1 ve vizyonlar1 sekillenip giiclii maziye sahip devletler, bir de
asirlik giic ve yonetsel tecriibeyle giincel vizyonlar1 yoneticiye bagli degismeyen, ancak taktik
hedefleri sistem aksaklig1 ve niteliksiz yoneticiden etkilenen kiiresel devletler resmiyle yansimaktadir.

Bunun yansisina gelince, manzara; diin ve bugiin ne yonetenin ne de yonetilenin glivenlikte
oldugu bir diinya manzarasi olmustur. Geleneksel sabiteleri de olan bu yankiya, 21’inci ylizyilda ise
siirlt sayida rejim, yoOnetici ve sistem istendik bir cevap iiretebilmektedir. Giivenlik ekseninde
belirleyici kosullar {izerinden kendini gdsteren istisnai kimi dogal lider odakli yonetsel ornekler ise
yillanmig biirokratik ¢okiintiiden otiirli bu yonde yeterince yol kat edememektedirler. Ancak, bu
yelpazede Rusya ve Tiirkiye’nin dogal lider endeksli performansi, istisna bir doniisiimiin karsilig
olarak, ¢ok kutuplu diinya konseptindeki pozisyonunu korumaktadir.

Iste tam da bu iic iilke kategorisiyle projeksiyon tutulan diinya yonetim gorselinde, diin biiyiik
devlet olanlar ile bugiin giiglii devlet olanlarin lider-demokratik sistem endeksli fikri innovasyona
ihtiyaglar1 asikardir. Kuskusuz Rusya, Ingiltere ve Tiirkiye gibi diinii giiglii bir arka plana sahip
devletler, bu doniisiim ihtiyacina varlik ve yokluk tonunda bir ihtiyagla yaklagirken veya yaklagmasi
gerekirken, Bati’nin buglinkii giiclii goriinen kimi devletleri ise, yarinin gii¢siizii olmamak i¢in, her
yolu mubah gorecek diizeyde, bu doniisiime ihtiyag duymaktadir. Yonetsel aktiiel sununun iilkeler
profili bu iken, bir sonraki sayfanin nasil olacagini 6ngérmek ise pek de kolay degildir. Zira mevcut
veriler ve algilar 1s18inda anlagilmaktadir ki huzur vermeyen yoneticiler samimi yonetilen bir kitle de
bulamamistir. Bu diizlemde, yerkiiren mevcut devletlerine gondermede bulunacak sekilde ve
demokratik sistemlere doniik, dogal lider penceresinden birka¢ noktanin alt1 ¢izmek gerekirse bunlar:

e Dogal liderlerin demokratik sistem ve bilimsel bilgi birikimiyle beslenmesi,

o Dogal lider ve ekibinin abartili 6vgii ve yergi sahiplerinin temsilcilerini aracisiz dinlemesi,

e Dogal lider ekibinin, birbirinin saglamasi olabilecek en az ii¢ fakli paradigmadan olmasi,

e Biirokrasi ve halk zitlagmasinin bagladigi an; lider ve ekibinde yozlastiginin anlasilmast,

e Erdemli kisilerin gérevden imtinasinin, erdemsiz bilgiglerin istilasina yorumlanmasi,

e Demokratik kazanimlar ile dogal lider avantajlarini islevsel bir sistemde bulusturulmasi,

e Hiikiimet eden liderin giivenligi ile giivendiklerinin liyakat ekseninde belirlenmesi,

e Devlet giivenliginin, lider giivenligine; lider giivenliginin, ekibin giive(nir)ligine bagh
oldugunun hatirlanmasi,

e Dogal liderlerin, verdigi kararlardaki isabetsizlik ve esgiidiim sorunu diizeyinde, kendini,
politikalarini ve ekibinin yeterliligini ile sadakatini gozden gegirmesi,

54



Yeni Diizen Arayisinda Dogal Liderler: Giivenlikleri ve Giivendikleri

Menderes ALPKUTLU

e Kabinenin, diiniin nitelikli sadiklar1, bugiiniin ise yalmz 6zgiin liyakatlilerinden teskil edilecek
sekilde dinamik bir ¢aligma ritmiyle ¢aligtirilmasi parametrelerinde siralanabilir.

Bu eksendeki eksikliklerle 6nemli bir yonetsel krizle diinya kars1 karsiya iken diger yandan da
aktif medeniyetleri catisma zeminine ¢eken karsit akil yiirlitmeler ve biirokratik diizen, diinyanin 6nde
gelen yonetici ve liderlerini de hedef alabilmektedir. Bu duruma karsin, sinirli sayida lider istenci ve
istisna durusu sinirh firsatlar barindirsa da, ¢atisan diinya sorunlar kiimiilatifine ¢oziim gelistirmede
bunun da yeterli olmadigi sdylenebilir. A¢ikcasi, yarinlara da bu ruh haliyle girilmemesi i¢in bu yonde
sinirli sayida devlet ve dogal lider ¢abasi adindan soz ettirmektedir.

Alt1 gizilen tek tarafli bu kiiresel yonetim resminden de anlasilacag iizere, dogal lider ve
ekibinin giivenligi ve birbirilerine giivenleri saglanmadan, 21’inci yiizyil hiikiimetlerinin kisa siirede
istendik yere, istikamete ve diizeye ulagmasi kolay degildir. Ancak diinyanin politik sikismighgiyla
cebellesen hiikiimetlerin post-modernist uzanimda hissettigi doniisiim ihtiyacin1 va’zeden ydnetim
manzarasi, dogal liderler ihtiyacina da agik bir davetiyedir. Nitekim “tekrar biiylik Amerika” diyen
Trump, “s6z konusu olan, Rusya’nin ¢okiisiine son vermektir” diyen Putin iilkesini tekrar tarihteki
etkinligine kavusturma vizyonu gosteren Jinping ve “diinya besten biyiiktiir” ifadesini kullanan
Erdogan’in en popiiler ve ¢ok korunan liderler listesinde yer almasi da bu beklentiye yorumlanabilir.
Daha agik ifadeyle, “lider esittir devlet glivenligi” klasigi, hi¢ de tistii 6rtillemeyecek diizeyde kiresel
kosullarda da giincelligini korumaktadir.

Ozellikle kiiresel diinyanin, ya asir1 doygun bir kitlenin dogurabilecegi siirpriz tehditler, ya da
hakki aleni alinan agir1 yoksun ve yoksularin yol agabilecegi tehlikelerle karsi karsiya olusu bu zemini
canli tutmaktadir. Hatta bu zeminde biriken insanlhigin giiven(lik)li yasam sorunlar1 kartopu misali
artarak devam etmektedir. Bundan 6tlrl de diinya gezegenin son parti misafirlerinin, gezegenin higbir
kitasinda, bolgesinde, iilkesinde ve toplumunda tatmin edici bir giiven/lik ortamina ulastigi iddia
edilemez. Bu durumun merkezinde ise diinyanin dogal lider eksikligi -farkli hizmet sahalarinda
bulunmalarindan- yetkisizligi veya giivenliksizlikleri vardir. Bunun ¢ikis yolu ise, daha tatmin edici
bir tez ortaya konulana dek, dogal liderlerin; en az bilim, spor ve ekonomi basliklarinda oldugu gibi,
demokratik kiiresel siyasete adaptasyonunda kendini belli etmektedir.

Sonsdz, dogal olan ¢ok seyin, “tarihin sonu” dedirtecek diizeyde keskin degisip yapaylastig:
modernite sonrasi diinya kosullarindan s6z edilir. Buna cevaben, gorece kaotik bir konjonktiirde
gelisen yeni umut arayiglari ise dogal olana doniik hararetli arayislart tetiklemistir. Siyasal yonetim
dolayiminda lider terimi de bundan nasibini almustir. Ozellikle, post-modern dénem hikiimetlerinin
yonetim hiyerarsisindeki aksakliklar, homurdanmalar ve gayrimesru arayisalar, niikseden giincel
sistem aksakliklarini ve dogal lider eksikligini diinyanin énemli bir konusu kilmigtir. Muhtemelen bu
durum, yakin gelecekte, tipki is ve spor diinyasinda oldugu gibi, siyaset diinyasinda da dogal lider
transferini segeneklerden biri kilacak ve biiylik devletler, diinyanin en basarili dogal liderinden
profesyonel siyasi hizmet tedariki igin biiyiik biitgeler ayiracaklardir. Baska ¢alismalarla test edilmeye
muhta¢ bu iddiadan hareketle, siyasi liderlik 6zelinde gelistirilip sonuglanan bu metinde, “dogal bir
liderin kesfi, siyasete eklenisi ve giivenligi ile giivendiklerinin saglanigi, bugiin de gerek devletin,
gerek medeniyetin ve gerekse huzur iireten adil bir diinya diizeninin gelisiminde bir firsattir tezi
tartisilarak savunulmustur.
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OKUL YONETICIiSi YETISTIRMEDE DUNYADAKI EGILIMLER VE TURKIYE
ICIN ONERILER
Gokhan SAVAS
Oz

Egitim hizmetlerinin etkili bir bigimde gergeklestirilmesinde okul yoneticisi 6nemli bir role sahiptir. Hizli degigim
ve doniisiimlerin yasandigi giiniimiizde okullarin daha karmasik yapilar hale gelmesiyle birlikte okullardan
beklentiler de degisime ugramistir. Bu degisim ile birlikte okul yoneticilerinin de rolleri degismistir. Egitim ve
toplumlarin refah diizeyi arasindaki iliski géz 6niine alindiginda degisimle basa ¢ikabilen, yenilik¢i, risk alabilen,
insan kaynaklarini etkili bir bigimde yOnetebilen ve okulun tiim paydaslarini etkileyebilen yoneticilerin
yetistirilmesi kaginilmaz hale gelmistir. Bu baglamda mevcut arastirma Tiirkiye’de ve bazi gelismis iilkelerde,
okul yoneticilerinin yetistirilmesinde 6ne ¢ikan uygulamalari incelemek ve Tiirkiye i¢in bazi oneriler gelistirmeyi
amaclamaktadir. Arastirma nitel arastirma deseninde tasarlanmistir. Verilerin toplanmasinda belgesel tarama
yontemi kullanilmistir. Cesitli veri tabanlarinda yer alan kaynaklar incelenmis, yabanci kaynaklarin Tiirk¢e’ye
¢evirisi yapilmistir. Son olarak alan yazin taramasi sonucunda elde edilen veriler degerlendirilerek karsilastirmali
olarak analiz edilmistir. Arastirma kapsaminda ABD, Ingiltere ve Avusturalya’daki yonetici yetistirme sistemleri
incelenmis ve Tirkiye igin bazi Oneriler sunulmustur. Bu baglamda, okul ydneticilerinin hizmet i¢i egitimi
sistematik bir temele dayandirilabilir. Hizmet i¢i egitim kisa siireli ve sik araliklarla yapilabilir. Teorik bélimi
uzaktan egitim yoluyla alaninda uzman akademisyenler tarafindan verilebilir. Uygulama b6élumi ise okullarda bir
mentor okul midiiriiniin esliginde yapilabilir. Ayni zamanda okul yoneticilerinin maasini da etkileyecek terfi veya
tesvik ddenekleri alabilecegi bir sistem olusturulabilir.

Anahtar Kelimeler: Okul yoneticisi, okul yonetimi, yonetici yetistirme

TENDENCIES IN TRAINING OF SCHOOL PRINCIPALS IN THE WORLD AND
SUGGESTIONS FOR TURKEY

Abstract

School principals have a key role in functioning of educational services in an effective way. With today’s rapid
changes and transformations expectations from schools have also changed as the schools have become more
complex. Due to these advancements, the roles of school principals have changed as well. Considering the link
between education and development training school administrators that can cope with changes, make innovations,
take risks, manage human resources effectively, motivating school members has become inevitable. In this regard,
this study aims to examine school principal training systems in some developed countries and giving some
suggestions for Turkey. This research was designed in a qualitative method. In the data collection process,
documentary review method was used. Foreign references were translated into Turkish. As a result of the scanning
of the related literature findings were analyzed by comparison. Within the scope of the research school principal
training systems in the USA, England and Australia were examined and some suggestions were offered for Turkey.
School principal training should be based on a systematical base. In-service trainings should be conducted in short
times and frequent intervals. Theoretical knowledge should be provided by expert academicians via distance
education. Knowledge should be practiced in schools accompanied with a mentor manager. School principals
should also be granted with promotion that improves their salaries.

1 Ogretmen, Milli Egitim Bakanhg1, gokhansavas37@gmail.com

59



Uluslararasi Liderlik Caligmalar1 Dergisi: Kuram ve Uygulama

International Journal of Leadership Studies: Theory and Practice

Keywords: School administration, school principal, training of school principals

Giris

Gilinlimiizde okul yoneticilerinin etkililiginin egitimin niteligi tizerindeki etkisi kaginilmaz bir
gercektir (Bush ve Jackson, 2002). Hizl1 paradigmatik doniisiimlerin yasandigi ¢cagimizda okul daha
karmasik ve disiplinler arasi bir kurum haline gelmis, okuldan beklenenler degismis dolayisiyla da
okulun amag ve islevleri yeni bir yapiya biiriinmiistiir (Ozdemir, 2012). A¢ik ve dinamik bir sistem olan
okullardan degisime ayak uydurabilmeleri, ¢cevresi ile etkilesim i¢inde bulunmalari, bireysel farkliliklara
onem vermeleri, etkili egitim O6gretim uygulamalari yapmalari ve dgrencileri her yoniiyle hayata
hazirlamalar1 beklenmektedir (Recepoglu ve Kiling, 2014). Bu degisimin dogal bir sonucu olarak,
orglitiin amaglar1 dogrultusunda madde ve insan kaynaklarini etkili ve verimli bir bigimde kullanabilen
kisiler olarak tanimlanan okul yoneticilerinden beklenen roller de degisime ugramustir.

21. yiizyilin okullar sadece giinliik yonetimsel siireglere odaklanmayan ayni zamanda egitimi
gelistirebilme becerisine sahip “6zel yoneticilere” ihtiyag duymaktadirlar (Miller, 2013). Bu
yoneticilerden degisimle basa ¢ikmalari, gerektiginde inisiyatif almalari, firsatlar ve zorluklara karsilik
verebilmeleri beklenmektedir (Oplatka, 2006). Ayrica okul yoneticileri 6grenme ve 6gretme siireglerini
etkilemekte ve orgiitteki insan kaynaklarinin motivasyonu, bagliligi ve gelisimi {izerinde 6nemli roller
oynamaktadir (Leithwood, Harris ve Hopkins, 2008). Branch, Hanushek ve Rivkin (2013) okul
yOneticilerinin okuldaki tiim 6grencileri etkileyerek okul basarisinda biiyiik bir rol oynadiklarini ifade
etmislerdir. Hallinger ve Heck (1998) ise okul yoneticilerinin hem oOrgiitsel amaglarin
gercgeklestirilmesinde hem de okul etkililiginin saglanmasinda 6nemli bir aktor oldugunu belirtmislerdir.
Okul yoneticiligi; egitim liderligi, mali uzmanlik ve halkla iligkiler memurlugu gibi ¢oklu roller
gerektiren bir gorev olarak ifade edilmektedir (Onguko, Abdalla ve Weber, 2008). Branch ve digerlerine
gore (2013), dinamik ve vasifli okul yoneticileri yiiksek nitelikli okullar i¢in 6nemli bir unsurdur ve okul
ciktilar1 da biiyiik oranda okul yoneticilerinden etkilenmektedir. Tiim bu ifadelerden yola ¢ikarak, okul
basarisinda etkili bir role sahip olan yoneticilerin yetistirilmesinin biiyiik 6nem tasidig1 soylenebilir.

Okul yoneticilerinin egitim alanindaki reformlart etkili bir bi¢imde uygulayabilen 6gretim
liderleri olmalar1 gerektigi yoniindeki yogun baski yonetici yetistirme konusuna biyUk bir énem
kazandirmigtir. Okul yoneticilerinin 21. yiizyilin gerektirdigi donanimlari kazandiracak sekilde
yetistirmek egitimin niteliginin artmast bakimindan biiyiik énem tagimaktadir (Hale ve Moorman,
2003). Ulkelerin toplumsal kalkinma, refah ve ekonomik rekabet giiciiniin okullarin basarisina bagl
oldugunun tartisildig1 bir giindemde (Hanushek, 2016) okullar {izerinde 6nemli bir etki alanina sahip
olan yoneticilerin yetistirilmesi toplumlarin gelecegi i¢in oldukea kritik bir unsur haline gelmistir. Bu
dogrultuda ¢ogu egitim sisteminde, Ozellikle iyi performans gosteren okullar, okul liderlerinin
gelistirilmesi ve hazirlanmasina biiyiik yatirim yapmaktadir. Bu durum, okul yoneticiliginin okul ve
sistem performansina katkisini kanitlar niteliktedir. Performansimi iyilestirme niyetinde olan egitim
sistemleri icin de etkili okul yoneticiligi bir 6ncelik haline gelmistir (Harris & Jones 2017).

Okullardan ve okul liderlerinden beklenenler yoneticiler i¢in bir 6n hazirlik asamasi ve hizmet
stiresince devam edecek mesleki gelisim siireci gerektirmektedir (Bartell,1994). Etkili okul yoneticileri
yetistirmek i¢in nitelikli hazirlik programlarinin uygulanmasi kritik bir neme sahiptir. Ayni1 zamanda
okul yoneticilerinin kariyerleri boyunca bilgi ve becerilerini arttiracak profesyonel gelisim programlari
uygulamak da esit derecede 6nem arz etmektedir. Nitelikli bir yonetici yetistirme sistemi okullarin etkili
ve verimli orgiitler olarak igleyisi agisindan 6nemli bir unsurdur (Recepoglu ve Kiling, 2014). Bu
caligmanin amaci Tiirkiye’de ve baz1 gelismis iilkelerde, okul yoneticilerinin yetistirilmesinde 6ne ¢ikan
uygulamalari incelemek ve Tiirkiye i¢in bazi oneriler gelistirmektir.
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Yontem

Tirkiye’de ve baz1 gelismis iilkelerde okul yoneticilerinin yetistirilmesinde 6ne ¢ikan uygulamalari
incelemek ve Tiirkiye i¢in bazi 6neriler gelistirmeyi amaglayan bu arastirma nitel arastirma deseninde
tasarlanmistir. Verilerin toplanmasinda belgesel tarama yontemi kullanilmistir. Belgesel tarama
yontemi, belirli bir ama¢ kapsaminda aragtirma i¢in kullanilacak olan kaynaklari bulma, okuma, not
alma ve degerlendirme islemlerini icermektedir (Karasar, 2013). Bu yontem Rummel (1968) tarafindan
dokiiman ydntemi olarak ifade edilirken Duverger (1973) tarafindan belgesel gozlem teknigi olarak
adlandirilmigtir (Akt: Karasar, 2013). Yildirim ve Simgek (2016) ise arastirma kapsamindaki bilgileri
iceren yazili materyallerin analizini dokiiman incelemesi olarak tanimlamistir. Belgesel tarama yontemi
amacina gore genel tarama ve igerik ¢oziimlemesi olmak tizere ikiye ayrilmaktadir (Karasar, 2013). Bu
caligmada alan yazin taramasi olarak da bilinen genel tarama yontemi kullanilmigtir. Mevcut arastirmada
biiyiik 6l¢iide birincil kaynaklar kullanilmistir. Cesitli veri tabanlarinda yer alan kaynaklar incelenmis,
yabanci kaynaklarin Tiirkge’ ye gevirisi yapilmigtir. Son olarak alan yazin taramasi sonucunda elde
edilen veriler degerlendirilerek analiz edilmis ve Tiirkiye i¢in bazi 6neriler sunulmustur.

ABD’de Okul Yoneticilerinin Yetistirilmesi

Amerika Birlesik Devletleri egitim yonetimi alaninda deneyimi ve zengin bilgi birikimi ile 6n
plana ¢ikmaktadir (Celik, 2002). ABD’nin egitim yonetimi alaninda 6rnek alinan bir iilke olmasi ve
birgok arastirmaya konu edilmesi etkili egitim lideri ve okul yonetici yetistirme programlarina sahip
olmasindan kaynaklanmaktadir (Murphy,1998). ABD’de okul ydnetici yetistirmeye yonelik sistematik
egitim programlarinin 19. Yiizyilin ikinci yarisinda ortaya ¢iktigi ifade edilmektedir. Bu dogrultuda,
1866 yilinda AASA-American Association of School Administrators (Amerikan Okul Yoneticileri
Dernegi) kurulmus, ardindan 1879 yilinda William L. Payne’nin Michigan Universitesi'nde okul
yonetimi alaninda dersler vermeye baglamasiyla siireg devam etmistir. Ancak, okul yoneticiligi
alanindaki formel egitim programlarinin 1900’lerden sonra basladig: ifade edilmektedir (Brundrett,
2001).

ABD’de 20. yiizyilm ilk yarisinda ydnetimde Taylorizm yaklasim etkili olmustur. isletme
yonetiminde ortaya c¢ikan bilimsel diislince egitim yonetimi alanini da etkisi altina almus, okul
yoneticiliginin teknik ve mekanik yonii 6n plana c¢ikmistir. Okul yoneticileri oOrgiitiin amaglari
dogrultusunda kural uygulayici bir role yodnelik yetistirilmeye caligilmistir (Brundrett, 2001).
Taylorizmin etkisi ile birlikte egitim yoOneticisi yetistirme programlart pozitivist paradigmay1
benimsemis, uygulamadan ziyade kurama daha ¢ok 6nem vermistir (Bjork ve Ginsberg, 1995). Bilimsel
donem egitim yonetimi alaninda kuramsal bilgi temelinin olusturuldugu bir dénem olmustur
(Balc1, 2008). Rasyonalizmden etkilenen ve kuram gelistirmeye odaklanilan bu dénemde egitim
yOnetimi alan1 uygulamali bir alan olmaktan ziyade kuramsal bir disiplin olarak ortaya ¢ikmistir. Bu
dogrultuda Egitim Yonetimi Profesorleri Ulusal Konseyi (National Council of Professors of Educational
Administration-NCPEA), Egitim Yonetimi Universite Konseyi (University Council for Educational
Administration-UCEA), Okul Yonetimi Gelisim Komitesi (Committee for the Advancement of School
Administration-CASA) ve Egitim Yonetiminde Isbirligi Program (Cooperative Program in Education
Administration- CPEA) kurulmustur. Bu kuruluslar donemin egitim yonetimi alanindaki ¢alismalarin
ve Ogretim programlarinin sekillenmesinde o6nemli rol oynamustir. Bu donemde okul yoneticisi
hazirlayan kurumlarin sayisi artmis, egitim yonetimi alanindaki doktora derecesine sahip kisi sayist her
on yilda ikiye katlanmig ve 6gretim liyelerinin sayisinda ciddi oranda artig olmustur (Murphy, 1998).
Ayrica bu donem egitim yOnetiminin Universite diizeyinde verilen egitim baglaminda kuram ve
uygulama olarak uzmanlasma siirecine girdigi bir siire¢ olarak goriilmektedir. (Oriicii ve Simsek, 2011).
Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra egitim ydnetimi bir uygulamali bilim olarak kabul edilmis davraniset
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yaklagimlarin etkisi altinda kalmistir. Bu nedenle, 1960’11 yillara kadar egitim yoneticiligi
programlarinin ders igeriklerinde genellikle teknik bir yaklagimin benimsendigi goriilmektedir.
(Brundett, 2001).

Egitim yoOnetimini etkisi altina alan pozitivist paradigmalarin elestirilmeye baglanmasi ile
birlikte okul yoneticilerinin teknik elemanlardan daha fazlasi oldugu ve okul ortamindaki karmasik
problemlerle basa ¢ikabilecek bilgi ve becerilere sahip olmasi gerektigi giindeme gelmistir. Egitim
yonetiminin nesnellik ve rasyonellikten ziyade yorumsamaci ve 0znel bir yaklasimla ele alinmasi
gerektigini ciddi anlamda dile getiren yilinda Thomas B. Greenfield bu alanda ciddi bir paradigmatik
doniisiim baglatmistir. Bununla birlikte, 1970’li yillarin basindan itibaren pozitivizm Otesi olarak
adlandirilan elestirel, yorumlayici, simgeci, biligsel ve kiiltiirel kuramlar 6n plana ¢ikmaya baslamistir
(Oriicii ve Simsek, 2011). Murhpy’nin (1998) diyalektik dénem olarak adlandirdigi 1980°1i yillardan
itibaren baglayan donemde mevcut okul yoneticisi yetistirme programlari yikici bir bicimde elestirilmis
ve programlarin nasil olmasi gerektigine yonelik alternatif yaklasimlar dnerilmistir. Yonetici yetigtirme
programlarinin okul yoneticilerinin sahip olmalar gereken yeterlilikler, okullarin misyonu ve liderlik
uygulamalar1 ile baglantili olmadig1, 6gretim programlarinin sikicit oldugu ve yenilik cabalarinin
yetersiz oldugu elestirileri giindeme gelmistir. Ayrica okul yoneticilerinin mevcut krizden sorumlu
olduklari, okullardaki problemleri ¢6zme becerisine sahip olmadiklar1 ve sadece biirokrasiye hizmet
ettikleri yiiksek sesle dile getirilmistir. Bu dogrultuda 1985 yilinda Egitim Liderliginde Mitkemmeliyet
Komisyonu (National Commision On Excellence in Education Leadership) kurulmus ve 1987 yilinda
“Leaders for America’s Schools” adli bir rapor yayinlamistir. Bu raporda egitim yonetimi alanindaki
sorunlar ve eksiklikler dile getirilmistir. Ayrica, okul yoneticiligini yeniden yapilandirmak amaciyla
bazi Oneriler sunulmustur. Bu oneriler genel hatlariyla egitim liderligini yeniden tanimlamak, bazi
yonetici yetistirme kurumlarini kapatmak, yonetici yetistirme programlarini1 yeniden bicimlendirmek,
kadmlar igin yoneticilik programlari agmak, yonetici yetistirmede okullarin destegini almak,
yoneticilerin mesleki gelisim firsatlarim arttirmak ve lisans programlari olugturmaktir. Raporun en
dikkat ¢ekici dnerilerinden birisi de egitim yonetici hazirlama programlart uygulayan 500 kurumdan
300’lini yeterli olmadiklar1 gerekgesi ile kapatmaktir (McCarthy, 2010). Bu raporda yapilan 6neriler
cercevesinde 1988 yilinda Egitim Yonetimi Ulusal Politika Kurulu (National Policy Board of
Educational Administration, NPBEA) kurulmustur. NPBEA tarafindan 1989 yilinda “Improving the
preparation of school administrators: An agenda for reform” adli bir rapor yaymlanmigtir. Egitim
yoneticilerinin yetistirilmesinde dokuz maddelik bir yol haritas1 sunulmustur. Bu yol haritas1 egitim
yonetimi alanindaki reformlar1 insanlar, programlar ve degerlendirme baglaminda ele almigtir. Rapor
kapsaminda getirilen Onerilerden bazilar1 okul yoneticilerinin doktora seviyesinde yetistirilmesi,
yonetici adaylarinin seg¢iminde yetenege dayali bir sistem getirilmesi, egitimcilerin gelisiminin
saglanmasi, yonetim uygulamalarina agirlik verilmesi, okullar ile igbirligi saglanmasi ve akreditasyona
6nem verilmesidir (NPBEA, 1989).

Okul yoneticisi yetistirmeye yonelik yapilan bu g¢aligmalar gergevesinde okul ydneticisi
hazirlama programlarinin akreditasyonu ve okul yoneticilerinin lisanslanmasi giindeme gelmis ve bu
kapsamda Egitim Yonetimi Ulusal Politika Kurulu (NPBEA) okul y6neticileri igin standart belirleme
caligmalarina agirhik verilmistir. Bu baglamda 1995 yilinda NPBEA’nin alt kurumu olan Egitim
Liderligi Bilesenleri Konseyi (Educational Leadership Constituent Council) tarafindan yonetici
yetistirme programlarini degerlendirmek amaciyla hazirlanan standartlar (ELCC standarts) kabul
edilmistir. Bu standartlar stratejik liderlik, orgiitsel liderlik, 6gretim liderligi ve politika ve toplum
liderligi olmak iizere dort temel alana hitap etmistir. Ulusal Ogretmen Egitimi Akreditasyon Komisyonu
(The National Commission for the Accreditation of Teacher Education- NCATE) bu standartlart
benimsemistir. NCATE tarafindan akredite edilmek isteyen yonetici yetistirme programlariin 6grenme
ve Ogretime dayali paylasilan bir okul vizyonu gelistirme, karar alma siirecinde bilgi ve

62



Okul Yéneticisi Yetistirmede Diinyadaki Egilimler ve Tiirkiye I¢in Oneriler
Gokhan SAVAS

degerlendirmenin 6neminin farkina varma, egitim miifredati ve ogretimsel uygulamalar konusunda
giiclii bir anlayiga sahip olma konularina 6nem vermesi gerekmektedir. Ayn1 zamanda, akredite olan
yonetici yetistirme programi 6grencilerinin 6gretmenler i¢in mesleki gelisim firsatlar1 sunabilme, okul
kaynaklarint yonetebilme, ¢cevresinden destek alabilme, miifredat ve 6gretimi gelistirmek i¢in teknoloji
kullanabilme, toplum destegini alabilmek icin stratejiler olusturma ve uygulama gibi beceriler
sergilemeleri gerekmektedir (Cox, 2007).

Standart gelistirme cabalar1 bununla smirli kalmanus NPBAE ve Eyalet Okullari Ust
Y oneticileri Konseyi (Council of Chief State School Officers) isbirligi ve Danforth kurulusunun destegi
ile Eyaletleraras1 Okul Liderleri Lisanslama Konsorsiyumu (Interstate School Leaders Licensure
Consortium- ISLLC) standartlar1 olusturulmustur. ISLLC standartlar1 ilk olarak 1996 yilinda kabul
edilmis, 2008 yilinda ise orijinal standartlarin temel amaci olan 6gretimi ve 6grenmeyi gelistirmeye
bagli kalmak kaydiyla, daha politika yonelimli ve egitim liderligini vurgulayan standartlar
olusturulmustur. Bu standartlarin olusturulmasi su sekilde gerekcelendirilmistir: (CCSSO, 2008).

“Egitim liderligi her zaman oldugundan daha onemli hale gelmistir. Eyaletlerin, etkili liderler
olmadan okullarin basariyi arttirmak igin gereken sartlart karsilayamayacagr gercgeginin farkina
varmasi gerekmektedir. Bu standartlar egitim liderligi hazirlama, lisanslama, degerlendirme ve mesleki
gelisim saglama konularinda politika yapicilara rehberlik edecektir”

ISLLC 2008 standartlar1 egitim liderlerinin 68renci basarisini arttirmak igin sahip olmast
gereken alti maddeden olusmaktadir. Bu standartlar genel hatlartyla; (1)paylasilan bir 6grenme vizyonu
olusturmak, (2) 6grencilerin 6grenmesi ve personelin gelisimini saglayacak bir 6gretim programi ve
okul kiiltiirii gelistirmek, (3) orgiitte etkili ve giivenli bir 6grenme ortami saglayacak kaynaklar1 harekete
gecirmek, (4) toplumun farkli ilgi ve ihtiyaglarina cevap vererek hem okul hem de gevresiyle iletisim
kurmak, (5) biitiinlestirici, etik ve adil davranmak, (6) politik, sosyal, hukuki ve kiiltiirel baglamlari
anlamak ve etkilemektir.(CCSSO, 2008). ISLLC standartlar1 ABD’ de okul yonetici yetistirme
programlarinin biiyiik bir kismimnin yenilenmesine neden olmustur ve giliniimiizde bir¢ok eyalette bu
standartlar kullanilmaktadir (Glenewinkel, 2011).

ABD’de her bir eyalet okul miidiirleri icin istedigi egitim diizeyini veya sertifikasyon
standartlarin1 kendisi belirler ve okul yoneticisi yetigtiren kurumlara uygunluk belgesi verir (Korkmaz,
2005). Eyaletler arasinda bazi farkliliklar bulunmasina ragmen okul yoneticisi olmak i¢in sertifika
sistemi uygulanmakta ve her eyalet kendi okul yoneticiligi sertifikasi gerekliliklerinin yerine
getirilmesini zorunlu kilmaktadir (Le Trende ve Roberts, 2005). ABD genelinde okul yoneticisi
olabilmek i¢in 2-5 yil arasi 6gretmenlik deneyimi, lisansiistii egitim diplomasi ve okul yoneticisi
yetistirme programimin tamamlanmasi1 gerekmektedir (Aksoy, 2002; Hale ve Moorman, 2003; Su,
Gamage ve Mininberg 2003). Okul yoneticilerinin egitim alanindaki deneyimine 6nem verilmektedir.
Bu yiizden okul miidiirliigii sertifikasini almak isteyenlerin eyalet iginde gegerli olan 6gretmenlik
sertifikasi ile eyaletlere gore degismekle birlikte 2 ile 5 yil arasinda 6gretmenlik deneyimine sahip
olmas1 gerekmektedir. Ancak 1990’11 yillarda okul yoneticilerinin egitim ve 6gretim lideri olarak
goriilmeye baslamasiyla birlikte 1993 yilina gelindiginde ABD’de 50 eyaletten 45’inde okul miidiirii
olabilmek i¢in yiiksek lisans derecesi zorunlu hale gelmistir. Lisansiistii yonetici yetistirme programinin
iilkede etkin olan akreditasyon kurumlarinca akredite edilmis bir kurumdan alinmis olmasi miidiirliik
lisans1 alma konusunda etkili olabilmektedir. Ayrica bu lisanslar gegerlilik siiresine sahiptir ve siiresi
doldugunda yenilenmesi gerekmektedir (U.S. Department of Labor, Bureau of Labor Statistics, 2010).

Egitim yoneticisi olabilmek igin bir yiiksek lisans programini bitirmek ve Ogretmenlik
deneyimine sahip olmak yeterli degildir. Birgok eyalette okul miidiirliigiine hazirlik programlarina
katilmak zorunlu hale getirilmistir (Young ve Peterson, 2002). Eyaletlerin ¢cogunda verilen miidiirliik
sertifikalarinin belirli bir stre iginde yenilenmesi zorunludur ve eyaletlerin ugte ikisi hem lisanslama
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Olgiitlerini belirlemek hem de hazirlik programlarini bi¢imlendirmek i¢in ISLLC standartlarindan
yararlanmaktadir (Anthes, 2005) Ornegin Colorado eyaletinde okul miidiirliigii lisanslar1 5 y1l gecerlidir
ve 5 yil sonunda miidiir akredite edilmis bir iiniversite veya kolejden egitim ydnetimi ile ilgili toplam 6
kredilik bir egitim ya da 90 saatlik bir mesleki gelisim programi almalidir (NCEI, 2003). Bu standartlar
da eyaletler arasinda bir biitiinliik olusturmaktadir. Biitiin bu sertifikalandirma, belgelendirme ya da
akreditasyonlar1 vasitasiyla egitim yoneticiligi alaninin girdileri eyaletler tarafindan belirlemektedir
(Hale ve Moorman, 2003).

Eyaletlerin hemen hemen yarisinda tiim egitim kademelerinde yoneticilik yapilabilmesine
olanak veren sertifika programlari bulunmakta iken bazi eyaletlerde verilen yoneticilik sertifikalar1 okul
tiiriine gore farklilik gostermektedir. Her iki sertifika tiirii icin de yerine getirilmesi gereken ortak sartlar
bulunmasina ragmen hazirlik programinda alinacak derslerde ve okullarda yapilacak stajlarda
farkliliklar bulunmaktadir. Ayrica eyaletlerin yaklasik %70’i okul miidiirlerinin belli bir standart sinavi
gecmesini sart kogmaktadir. Bu smavlar arasinda eyaletlere gore farkliliklar bulunmasina ragmen
sorular genellikle okulda uygulamaya doniik coktan se¢meli ve yapilandirilmis sorulardan olugmaktadir.
(Le Trende ve Roberts, 2005).

Yiksek lisans veya miidiirliige hazirlik programlarinda verilen teorik derslerin uygulamadan kopuk
olmamasi ve adaylara okulun gergekligiyle bagdasan islevsel beceriler kazandirmasi i¢in bu programlara
uygulama stajlar1 da dahil edilmektedir (Aydin, 2002). Eyaletlerin yaridan fazlasi okul miidiirligii
lisansini almak i¢in bu stajlar1 zorunlu kilmaktadir (LeTrende ve Roberts, 2005). Su ve digerleri (2003)
okul yoneticilerinin iyi birer egitim lideri olarak yetisebilmeleri igin diizenlenen yetistirme
programlarinin hem teorik hem de uygulamali icerige sahip olmasinin bir okul liderinin is basinda
gozlemlenmesini saglamasi agisindan gerekligi oldugunu ifade etmektedirler. Staj siiresince ydnetici
aday1 okula atanan bir rehber tarafindan goézlemlenmekte ve bu rehber adayin teorik bilgilerini
uygulamaya gecirmesinde ona yardimci olmakta ve performansini degerlendirmektedir. Adayin staj
stiresince yaptig1 caligmalarin stratejik liderlik, orgiitsel liderlik, 6gretim liderligi ve politika ve toplum
liderligi olmak tizere dort temel alana hitap eden ELLC standartlarina uygun olmasi gerekmektedir. Staj
bitiminde rehber hazirlik programini sunan kuruma aday ile ilgili degerlendirme formlarini doldurup
gondermesi beklenmektedir. Bu formlar vasitasiyla yonetici adaymin ELLC standartlarimi yerine
getirmede ne kadar etkin oldugu degerlendirilmektedir. Bunun yani sira adaym insan iliskileri
yonetiminde, karar almada, Ogrenme becerilerinde, ¢6ziim odakli liderlik uygulamalarinda,
giivenilirlikte ve calisma kalitesindeki performansi ele alinmaktadir. (ELLC, 2007). Universitedeki veya
hazirlik programini uygulayan kurumdaki danisman ise rehberden gelen bu degerlendirmeler ve kendi
gozlemleri 15181inda adaya bir performans notu vermektedir. Danigman not vermeden 6nce okula belli
araliklarla ziyaretler yapmakta, adayin dosyasini hazirlamasinda ona yardimci olmakta ve ona geri
bildirim saglamaktadir. (Arizona State Board of Education, 2008).

ABD’de okul yoneticisi adaylarinin hizmet 6ncesi egitim kadar hizmet i¢i egitimine de 6nem
verilmektedir. Hizmet oncesinde karsilanmasi beklenen standartlar yoneticilik siiresi boyunca yeterli
olmamakta bu nedenle okul yoneticilerinin mesleki gelisimlerini destekleyen programlara katilmalari
saglanmaktadir. Bu mesleki gelisim programlar1 genellikle {iniversiteler ya da kolejler tarafindan
sunulmaktadir (Arslan, 2002). Bu programlarin ulusal olarak gegerliligi olan ve bir¢ok eyaletin
benimsedigi ve kullandigi ISLLC standartlarina uygun olarak yapilandirilmasi gerekmektedir. Bu
programlara 6rnek olarak Chicago Okul Miidiirleri ve Yoneticileri Dernegi tarafindan diizenlenen 2 yil
stiren ve 11 modiilden olusan hizmet i¢i egitim semineri gosterilebilir. Sonug olarak ABD’ de yonetici
yetistirilmesinde hem hizmet Oncesi hem de hizmet i¢i egitim programlar1 belirli standartlar
cercevesinde ise kosulmaktadir (Peterson, 2002).
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Ingiltere’de Okul Yoneticilerinin Yetistirilmesi

Ingiltere’de okul yoneticisi olabilmek icin mesleki kidem, yiiksek lisans veya doktora derecesi
ya da hiikiimet tarafindan belirlenen esdegerlilige sahip kurs belgesine sahip olmak gerekmektedir.
Ingiltere’de 1970’li yillardan itibaren egitim yonetimi alaninda yiiksek lisans programlari agilmaya
baglanmig, 1990’11 yillarin bagindan itibaren ise doktora programlarn yaygilagmaya baglamigtir. 1998
yilinda kabul edilen Yiiksek Ogretim Yasasi ile birlikte okul ydneticilerinin mesleki yeterlilikleri ve
yonetici olma standartlarinda yenilikler yapilmistir. 2002 yilindan itibaren okul yoneticisi olmak
isteyenlerin Ulusal Mesleki Nitelikler (The National Professional Qualification for Headship-NPQH)
kursunu almalar1 gerekmektedir. Bu program 2009 yilindan itibaren zorunlu hale getirilen okul
yoneticilerinin mesleki gelisimine yonelik ilk resmi programdir. Bu program ile okul yoneticilerine
etkili liderlik davramglar1 sergilemek icin gerekli bilgi, beceri ve yetenekleri kazandirmak
amaglanmaktadir. Kurs hem teorik hem de uygulamali bir program igermektedir. Bu kursun suresi iki
akademik donem ile 18 ay arasinda degismektedir. Bu siire adaylarin mesleki kidemlerine gore
(baslangig, gelisme ve final asamasi olarak) degiskenlik gostermektedir. Bu kurs boyunca okul
yoOneticilerine alt1 i¢erik alaninda (strateji ve gelisim, 6gretim ve miifredat uzmanlig, etkili liderlik,
isbirligi, kaynak ve risk yonetimi, becerileri arttirma) bilgi ve beceri kazanmak gerekmektedir. Ayrica
kurs yedi 6nemli etkili liderlik davramisinin (baghlik, isbirligi, motivasyon, esneklik, farkindalik,
dogruluk ve saygi) kazanilmasi firsatint sunmaktadir. NPQH kursu 4 modiilden olugmaktadir. Bu
modiiller sirastyla okul gelistirme ve stratejik liderlik, egitim ve 6gretim, insan kaynaklar1 yonetimi ve
finansal yonetimdir. Birinci modiil 180 saat, sonraki modiiller ise 90 saat kurstan olusmaktadir. Kurs
stiresince bir okulda en az dokuz giinliik bir staj programina katilmak zorunludur. Kurs sonunda 6grenci
basarisina odakli 2 donem siirecek olan bir okul gelisim programi yonetmek ve staj yapilan okulda
kaynak ve kapasite ihtiyacini karsilayacak bir eylem plani hazirlamak gerekmektedir. Kurs bitiminde ya
da kurs sirasinda adaylar ilan edilen yoneticilik kadrolarina bagvuruda bulunmaktadir. Yoneticilerin
secimine iliskin yerel ve merkezi egitim otoritelerinin herhangi bir etkisi bulunmamaktadir. Okul
midiiri bagvuru yapilan okulun yonetim kurulu tarafindan yapilan miilakat sonucunda secilmektedir.
Atanan okul yoneticilerine mesleki gelisimlerini desteklemek amaciyla iki yi1l boyunca bir fon
verilmektedir. Yoneticiler bu fonu kendini istedigi alanda yetistirmeye yonelik kullanmak durumundadir
(Balyer ve Giindiiz 2011; Thody 1998).

Ingiltere’de yoneticilerin hizmet siiresince yetistirilmesi de biiyiik onem tasimaktadr.
Yoneticilerin siirekli mesleki gelisimi hizmet igi egitimler yoluyla saglanmaktadir. Bu gelisim
programlar1 okullarin yonetim anlayis1 ve felsefesi ile iligkili olarak tasarlanmaktadir (Cinkir, 2002).
Gorevdeki Okul Midiirlerine Yo6nelik Liderlik Programi ( The Leadership Programme for Serving
Headteachers-LPSH) yeni ve kidemli okul yoneticileri ig¢in mesleki gelisim imkani saglayan 6nemli
programlardan biridir. Bu program 1990’larin sonunda gdrevde olan miidiirlerin bilgilerini giincel
tutmak amaciyla tasarlanan ulusal bir programdir. Bu program hazirlik asamasi, atdlye calismasi
asamasl, atdlye calismasi sonrasi asama ve final asamalarindan olusmaktadir. ilk asama okul
miidiirlerinin okul toplumu tiyelerine anketler dagitmasiyla baslamaktadir. Daha sonra bu anketler dort
gun stren atdlye ¢alismalarinda okul ¢evresinden ve egitim sektorii disindan katilimeilarla birlikte
degerlendirilmekte, hem bireysel hem de okul gelisim amaglar belirlenmektedir. Bunu takiben, anket
sonuglar1 6gretmenlerle paylasilmakta ve gelisim siirecine katilmalar1 saglanmaktadir. Son olarak okul
miidiirleri sektor disindan liderlerle bir araya gelerek deneyimlerini paylagmaktadirlar. Final asamasinda
ise bir yil sonra katilimeilar bir araya gelerek tekrar degerlendirmede bulunmaktadirlar (Balyer ve
Guindiiz, 2011). Sonug olarak Ingiltere’ de okul yoneticilerinin hizmet 6ncesi ve hizmet ici yetistirmeleri
belirli standartlar ¢ergevesinde yapilmakta ve dzellikle hizmet igi egitime mesleki gelisimi siirdiirmek
baglaminda biiylik nem verilmektedir.
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Avustralya’da Okul Yoneticilerinin Yetistirilmesi

Avusturalya’da 19901 yillardan itibaren egitim sisteminde yeniden yapilandirma siirecine
girilmis, ABD ve Ingiltere gibi gelismis iilkelerin egitim sistemleri drnek alinarak egitimde yerellesmeye
Oonem verilmistir. Bu da okul yonetimi ve liderlik anlayisinda da degisikliklere neden olmustur (Harman,
1991). Avustralya’da okul basarisini arttirmak amaciyla ulusal diizeyde bir yonetici yetistirme projesi
1992 yilinda hayata gegcirilmistir. Bu proje ile okul miidiirlerinin sahip olmas1 gereken beceri ve
niteliklerin belirlenmesi amaclanmustir. Okul liderlerinin baskalarini etkileme, etkilesim kurma, okul
icin amag belirleme, giincel gelismelerden haberdar olma ve okulda deger olusturma gibi 6zelliklere
sahip olmasi gerektigi belirtilmistir. Bu dogrultuda, 1993 yilinda tiim okul yoneticilerine yiksek nitelikli
mesleki gelisim imkanlar1 sunmak amaciyla Avustralya Okul Yoneticileri Mesleki Gelisim Konseyi
(APAPDC) ve sonrasinda Avustralya Egitim Liderligi Konseyi (The Australian Council for Educational
Leaders- ACEL) kurulmustur. APAPDC 2012 yilinda Principals Australia Institute (PAI) adin1 almis ve
giinlimiizde Avustralya’daki okullarda liderlik kapasitesini arttirmak amaciyla programlar ve kaynaklar
sunmaktadir. Avustralya’da okul yoneticilerinin yetistirilmesine yonelik yapilan bir diger ¢alisma da
2001 yilinda Ogretmen Kalitesi ve Egitim Liderligi Komitesi’nin (Teacher Quality and Educational
Leadership Taskforce (TQELT) kurulmasidir. Bu programda hem meslege giriste hem de devaminda
okul yoneticileri igin belirlenen standartlar cercevesinde 6neriler sunulmaktadir. Ayni1 zamanda okul
yOneticilerinin meslek hayatlar1 boyunca onlari tesvik edici ¢alismalar yapilmaktadir (Mullford, 2004).
Bunlarin disinda bir¢ok bagimsiz kurulus tarafindan g¢esitli yonetici yetistirme programlari
bulunmaktadir. Bunlardan bazilar1 Yoneticilik i¢in Hazirlik (Preparing for Principalship),
Ogren-Y6net- Basar (Learn-Lead-Succeed) ve Nitelikli Liderlik Profili (Quality Leadership Profile)’dir.
Bu programlar uygulama veya staj ile birlikte similasyon, deneyim, model olusturma ve karsilikli
iletisim gibi igeriklerden olugsmaktadir. Uygulama etkinlikleri alan ¢alismalari, dersler, oyunlar ve
laboratuvar ¢alismalarindan olugsmaktadir.

Avustralya’da okul yoneticisi yetistirme alaninda standartlar belirleme amagli yapilan
caligmalar da bulunmaktadir. Bunlardan en kapsamlis1 Bati Avustralya Liderlik Merkezi tarafindan
hazirlanmigtir. Bu program cercevesinde okul yoneticileri i¢in performans standartlar1 olusturulmustur
ve okul yoneticiligi sertifikas1 sunulmaktadir. Ayrica, basta Canberra ve Colorado State Universiteleri
olmak iizere egitim yonetimi alaminda yiiksek lisans programlari sunan yaklasik 15 {niversite
bulunmaktadir (Ingvarson vd, 2006). Ancak iilkede bulunan yonetici yetistirme programlarina ragmen
okul yéneticisi olabilmek icin dért yillik dgretmenlik tecriibesi yeterli olmaktadir. ingiltere ve ABD’ nin
aksine okul yoneticisi olabilmek i¢in 6gretmenlik deneyimi disinda herhangi bir lisansiistii egitim ya da
sertifika zorunlulugu bulunmamaktadir (Dinham vd, 2011).

Tiirkiye’de Okul Yoneticilerinin Yetistirilmesi

Tiirkiye Cumhuriyeti’nin kurulmasiyla birlikte egitim alanindaki ilk girisimlerden biri olan
Tevhid-i Tedrisat Kanunu 3 Mart 1924°te kabul edilmis, Milli Egitim orgiitlerinde yeniden yapilanmaya
gidilmistir. Dénemin egitim kurumlarinin yonetici ve egitici kadrolarini yetistirmek tizere 1928 yilinda
Gazi Egitim Enstitiisii blinyesinde Pedagoji Bolimii agilmigtir. Daha sonra 1953 yilinda kamu
personelinin hizmet boyunca egitim ihtiyaglarini karsilamak iizere Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi
Enstitiisii (TODAIE) acilmus, egitim yoneticilerine yonelik mesleki gelisim programlari sunmustur
(Recepoglu ve Kiling, 2014). 1964 yilinda Ankara Universitesi Egitim Fakiiltesi agilmus, 1982 yilinda
ise Egitim Bilimleri Fakiiltesi’ne doniismiistiir. Bu fakiilte biinyesinde Egitim Yonetimi, Teftisi,
Planlamas1 ve Ekonomisi Béliimii agilmistir. Daha sonra Gazi, Hacettepe, Istanbul Universitesi, 9 Eyliil
iiniversitelerinde agilan bu boliimler Tiirk egitim sistemi i¢in yonetici ve miifettis yetistirmistir. Ancak
1997 yilinda bu béliimler kapatilmis, sadece lisansiistii diizeyde egitime devam etmistir (Cemaloglu,
2005).
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Okul yoneticisi yetistirme konusu ¢esitli Milli Egitim suralarinda ele alinmis, bunlarin sonucu
olarak, 1998 yilinda Milli Egitim Bakanlig: tarafindan ¢ikarilan ydnetmelikle okul yoneticilerinin
atanabilmesi ilk defa yetistirme sartina baglanmistir. Bu yonetmelik ¢gercevesinde okul yoneticisi olarak
atanabilmek i¢in se¢me smavi ve 120 saatlik hizmet i¢i egitim ve egitimi tamamlama belgesi zorunlu
hale gelmistir (Can ve Celikten, 2000). Ancak, yoneticilikte mesleklesmenin bir baglangici olarak
degerlendirilen (Karip, 2004) bu uygulama daha sonra yiiriirliikkten kaldirilmigtir. Yonetici atama
bicimleri glinumuze kadar birgok degisiklige ugramistir. Giiniimiizde, 2018 yilinda yayinlanan Milli
Egitim Bakanligi Egitim Kurumlarina Yonetici Gorevlendirme Yonetmeligi ve 2019 yilinda yapilan
degisiklikler kapsaminda genel sartlarin disinda okul miidiirii olabilmek i¢in bir yil yoneticilik sarti,
miidiir yardimeisi olabilmek igin ise en az iki yil 6gretmenlik yapmis olmak gerekmektedir. Ayrica
yapilan yazili ve s6zlii sinavlarda basarili olma sart1 aranmaktadir. Yazili sinav konular1 ve agirliklar
sunlardir:

a) Genel kultur ve genel yetenek: %35

b) Atatiirk Ilkeleri ve Inkilap Tarihi: %10

c¢) Degerler egitimi: %5

¢) Egitim ve 6gretimde etik: %5

d) Egitim bilimleri: %35

e) Mevzuat %10
Ayrica sozlii sinavda, yazili sinav konular1 (mevzuat ve genel kiiltiir), bir konuyu kavrayip 6zetleme,
ifade yetenegi ve muhakeme giicli, temsil kabiliyeti, liyakati, tutum ve davraniglarinin goéreve
uygunlugu, 6zgiiveni, ikna kabiliyeti ve inandiriciligi ve bilimsel ve teknolojik gelismelere agikligi
degerlendirilmektedir. Ayn1 zamanda EK-1 kapsaminda kidem, egitim, 6diil ve cezalar dikkate
alinmaktadir. (MEB, 2018; 2019). Ancak, okul yoneticisi goreve basladiktan sonra da gelisimini
destekleyecek standartlastirilmig herhangi bir hizmet igi egitim programina alinmamaktadir.

Ulkemizde 2018 yilinda yaymlanan 2023 Egitim Vizyonu Belgesi kapsaminda Tirk Milli
Egitim sisteminin en ¢ok tartigilan konularindan olan yonetici yetistirme sisteminin iyilestirilmesi ve
gelistirilmesine yonelik adimlar atilacagi goriilmektedir. Hizmet oncesi ve hizmet i¢i egitimlerin daha
etkin hale getirilerek okul yoneticilerinin mesleki gelisimin desteklenmesine yonelik hedeflerin yer
almasi, okul yoneticiliginin bir uzmanlik alan1 olarak gortlmesi, lisansistu diizeyde okul yoneticisi
yetistirme modeli ve hizmet i¢i egitimlerin akredite edilmesine iliskin planlanan ¢alismalar yer
almaktadir.

Sonug, Tartisma ve Oneriler

Toplumlarin kalkinma ve refahi ile egitimin kalitesinin iliskilendirildigi giiniimiizde nitelikli
okul yoneticilerinin yetistirilmesi 6nem kazanmistir (Branch vd, 2013). Egitim alaninda yapilan bir dizi
aragtirma okul basarisinin temelinde etkili okul yodneticiliginin yattigimi 6ne stirmektedir (Bush ve
Jackson, 2002). Gunumuzde okul yoneticilerinin kendilerinden etkili yoneticilik rolleri sergilemeleri
beklenmektedir. Bu dogrultuda nitelikli egitim sistemlerinin olusturulmasinda yonetici yetistirmenin
etkili bir unsur oldugu ifade edilmektedir (Recepoglu ve Kiling, 2014). Egitim alanindaki otoriteler etkili
liderler olmadan egitimi gelistirmenin miimkiin olmadiginin farkina varmaktadir. Bu baglamda basta
gelismis iilkelerde olmak tizere yonetici yetistirme sistemlerini standart belirleme ve sertifikasyon
temelinde tasarlamakta ve bu yonde politikalar Gretmektedir (ISLLC, 2008). Bu Ulkelerde, okul
yoneticilerinin niteliklerini arttirmaya yonelik ortak kaygilar yonetici yetistirme programlarinin yeniden
yapilandirilmasini da beraberinde getirmektedir (Brundrett, 2001).

Bu arastirma kapsaminda yonetici yetistirme sistemleri incelenen ABD’ de ydnetici yetistirme
programlarinin belirli standartlar1 karsilamak tizere tasarlandigi, hem hizmet 6ncesi hem de hizmet igi
yetistirme programlarina énem verildigi goriilmektedir. Ozellikle ABD’de nitelikli ydnetici yetistirmeye
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yonelik ¢aligmalar ulusal orgiitler, eyalet yonetimleri, okullar ve yiiksekdgretim kurumlari gibi bir dizi
paydas tarafindan ortak olarak yiiriitilmektedir. Ayrica eyaletlerin biiyiilk bir ¢ogunlugu lisansiistii
egitimi ya da baz1 ulusal kuruluslar ya da iiniversiteler tarafindan verilen program sertifikalarini yonetici
olarak atanabilmek i¢in zorunlu tutmaktadir. ABD’de yoneticilerin hizmet Oncesi yetistirme
programlarinda staj uygulamalarina yer verilmektedir. Staj uygulamalar: ile yoneticiligin teorik ve
pratik yonleri arasinda bag kurulmasi amaglanmaktadir. Ayrica okul yoneticilerinin siirekli mesleki
geligimlerini desteklemek amaciyla birgok kurulus tarafindan hizmet i¢i egitim programlari da
diizenlenmektedir. Ingiltere’de de benzer uygulamalara rastlamak miimkiindiir. Ingiltere’de okul
yoneticisi olabilmek i¢in mesleki kidem, yiiksek lisans veya doktora derecesi ya da hiikiimet tarafindan
belirlenen esdegerlilige sahip kurs belgesine sahip olmak gerekmektedir. Ayrica yoneticilerin hizmet
siiresince yetistirilmesi de hizmet i¢i egitimler yoluyla saglanmaktadir. Bu iilkelere benzer bir sekilde
Avusturalya, ABD ve Ingiltere kadar sistematik bir ydnetici yetistirme sistemine sahip olmasa da farkl
iilkelerdeki gelismis uygulamalari model olarak alarak etkili bir yonetici yetistirme sistemi gelistirme
cabasindadir. Bu dogrultuda, hem hizmet 6ncesi hem de hizmet siiresince yonetici yetistirmek amaciyla
cesitli programlar diizenlenmektedir. Ancak iilkemizdeki uygulamaya benzer bir sekilde yonetici
olabilmek icin herhangi bir ydnetici yetistirme programini bitirmek zorunlu degildir.

Tiirkiye’de ABD ve Ingiltere’ye kiyasla ydnetici yetistirmeye yonelik hizmet 6ncesi herhangi
bir programu bitirme zorunlulugu bulunmamaktadir. Ogretmenlik ve yoneticilik deneyimi yeterli
goriilmektedir. Cemaloglu (2005), Ogretmen olmanin yoneticilik igin yeterli olmayacagini,
yoneticiliginin farkli yeterliklere sahip olmayi gerektirdigini belirtmistir. Ayrica mevcut yasal
diizenlemelerde hizmet 6ncesinde yetistirmeye yonelik bir uygulama bulunmamasindan dolay1 yonetici
olabilmek icin belirli standartlara dayal: bir anlayis benimsenmemistir (Ozdemir vd, 2015). Bunun okul
yoneticiliginin bir meslek alani olarak kabul edilmemesinden kaynaklandigi ileri siiriilmektedir (Balyer
ve Giindiiz,2011). Simsek (2004), iilkemizdeki yonetici yetistirme sistemindeki en biiyiik sorunun asiri
merkeziyet¢i yap1 oldugunu iddia etmistir. Stingii (2012), okul yoneticilerinin hizmet 6ncesinde
yetistirilmedigini, kisisel gayretiyle gorev basinda kendini yetistirdigini ifade etmistir. Akcadag (2014)
ise iilkemizde okul yoneticisi yetistirmede etkili bir hizmet i¢i egitim mekanizmasinin var olmamasini
onemli bir sorun olarak géormektedir. Benzer bir sekilde Recepoglu ve Kiling (2014) okul yoneticilerinin
Ogretmenlikten gelen bilgi ve becerilerinin okul liderligi yapmak igin yeterli olmayacagini
belirtmislerdir. Ozdemir ve digerleri (2015) yonetici yetistirme sorununu lisansiistii egitim
programlarmin igerigi baglaminda ele almugtir. Ulkemizdeki Egitim Yénetimi lisansiistii miifredatlarinin
ISLLC standartlartyla uyusmadigini ifade etmislerdir.

Alan yazina dayali tiim bu ifadelere dayanarak mevcut ¢aligmada tilkemizdeki okul yonetici
yetistirme sistemine yonelik bazi Onerilerde bulunulmustur. Okul yoneticilerinin 6gretmenlik
mesleginden gelme zorunlulugu sarti devam etmelidir ¢linkii 6gretmenlerin sahip oldugu bilgi ve
beceriler okul yoneticiligi igin 6nemli bir referans niteligindedir. Milli Egitim Bakanlig: tarafindan diger
tilkelerde yapilan uygulamalar incelenerek ISLLC standartlarina benzer standartlar belirlenebilir. Birgok
iilkede egitim performansini artirmak amaciyla basarili olan ilkelerden alman liderlik egitimi
programlarinin beklenen sekilde ¢alismadigi, nadiren basarili oldugu goriilmektedir (Harris & Jones,
2017). Bu nedenle belirlenen standartlar farkli uygulamalarin birebir aynisi olmaksizin Tirkiye nin
kendi kiiltirel baglami c¢ercevesinde ele alinabilir. Belirlenen standartlar cergevesinde okul
yoneticilerini yetistirmeye yonelik hem kuramsal bilginin sunuldugu hem de uygulamaya olanak veren
programlar tasarlanabilir. Bu yetistirme programlarinin tiniversiteler ya da bagimsiz kuruluslar
tarafindan diizenlenmesine olanak saglanabilir. Universitelerin Egitim Yonetimi boltimii ders icerikleri
bu programlara gore yeniden diizenlenebilir. Hizmet dncesi yetistirme programini tamamlayan yonetici
aday1 belirli bir siire staj caligmasi yapabilir. Staj caligmasi siiresince yonetici adaylarina akademisyen
destegi saglanabilir. Yetistirme programi sonunda yonetici adaymin kuramsal bilgisini 6lgmek iizere
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yazili sinav yapilabilir. Smav ile birlikte belirlenen sinir1 gegen yonetici adaylarinin okul yoneticisi
olmaya hak kazandigi bir sistem olusturulabilir.

Okul yoneticilerinin hizmet i¢i egitimi sistematik bir temele dayandirilabilir. Hizmet igi
egitimler kisa siireli ve sik araliklarla dlzenlenebilir. Teorik boliimii uzaktan egitim yoluyla alaninda
uzman akademisyenler tarafindan verilebilir. Uygulama bolumi ise okullarda bir ment6ér okul
miidiiriiniin esliginde yapilabilir. Ayn1 zamanda okul yoneticilerine maasini da etkileyecek terfi veya
tesvik odenekleri verilebilir. Bu durum birgok Avrupa iilkesinde farkli bigimlerde uygulanmaktadir
(Eurydice, 2013). Ayrica okul yoneticileri ayni standartlarla belirlenmis bir maasa tabi tutulmadan
okulun kademesi ve biiyiikliigiine gére de maas aralig1 degisebilir.

Mevcut ¢alismada Tiirkiye, ABD, Ingiltere ve Avusturalya’daki ydnetici yetistirme sistemleri
incelenmis ve karsilastirilmistir. Ulkemizdeki mevcut yonetici yetistirme sistemi incelendigine gelismis
tilkelere kiyasla belirli bir sistematige sahip olmadigi goriilmektedir. Ancak son ddnemlerde okul
yoneticiliginin bir uzmanlik alani olarak yeniden yapilandirilmasina iliskin calismalar yapilmasi
gindemdedir. Etkili okul liderlerinin okul basarisindaki rolii dikkate alindiginda {ilkemizde etkili bir
yonetici yetistirme sisteminin egitim ¢iktilarini etkileyerek Tiirk egitim sisteminin niteligini arttiracagi
one surulebilir.
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EGIiTiM ORGUTLERINDE YERELLESME
Deniz GORGULU*
Oz

Neo-liberal politikalar sonrasi devletler kamu yonetiminde kiigiilmeye gitmektedir. Bu kiigiilme beraberinde
yerellesme konusunu giindeme getirmektedir. Yerellesme, devletin merkezi yonetim birimleri ile yerel yonetim
birimleri arasindaki is bdlimiinde, yerel yonetimlerin agirlik kazanmasi anlamimma gelmektedir. Egitimin
yerellesmesi adma Tirkiye’de birtakim uygulamalarin varlig:r dikkat ¢ekmektedir. Ancak Tiirkiye’deki egitim
sistemi yine de merkeziyet¢i bir anlayigla yonetilmektedir. Bu arastirmada yerellesmeyle ilgili dinya
iilkelerindeki uygulamalara yer verilerek Tiirkiye i¢in uygulanabilir 6nerilerde bulunmak amaglanmistir. Bu
amacgla Almanya, ABD, Japonya ve Ispanya iilkelerinin egitimde yerellesme kapsamindaki uygulamalarina yer
verilmistir. Ayrica Tiirkiye’deki egitimde yerellesme g¢abalarindan da soz edilmistir. Arastirma sonucunda
yerellesmenin egitim agisindan birtakim avantajlarinin oldugu ve Tiirkiye’nin bu yondeki reformlara ihtiyag
duydugu belirlenmistir. Bu reformlarin egitim kurumlarini yonetmede liderlik gorevi iistlenen kisi ve kuruluglara
katk1 saglayacag diisiiniilmektedir.

Anahtar Kelimeler: yerellesme, merkeziyetcilik, egitim orgiitii.

DECENTRALIZATION OF EDUCATION ORGANIZATIONS
Abstract

After Neo-Liberal policies, states have been going downsizing in public administration. This situation of
downsizing has brought up the decentralization issue with it. Decentralization means that local authorities gain
importance in the division of labor between central executive units and local authority units of the state. It
catches attention that there are a number of implementations related to decentralization of education in Turkey.
Nevertheless, the educational system in Turkey has been administered in a centralist approach. In this research,
it was aimed at suggesting applicable proposals for Turkey by introducing the related decentralization
implementations of the world countries. Within the scope of decentralization, the implementations of Germany,
the USA, Japan and Spain were included in the research for this purpose. Besides, it was mentioned about the
educational decentralization attempts in Turkey. In consequence of the research, it was determined that there are
some advantages of decentralization in terms of education and Turkey needs related reforms. It is thought that
these reforms will contribute to the persons and organizations that act as leaders in the management of
educational institutions.

Keywords: decentralization, centralization, educational organization.

Giris

Insanlik tarihi kadar eski olan yonetim kavrami grup ¢abasimi gerektiren faaliyetlerde o
gruba oOnderlik edecek kisi ya da kisilere duyulan gereksinim ile ortaya ¢ikmustir. Yazili tarihsel
kaynaklarda ve dini metinlerde, toplumlarin diizenli bir sekilde yasayabilmeleri ve uygarliklarin
eserlerini olusturabilmeleri igin isbirligi icinde calisabilmeyi saglayacak yonetim etkinliklerinden
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bahsedilir (Karip, 2005). Geg¢misi Stimerlilere kadar dayandirilan yonetim kavraminin etkilerini
politik islerin yiiriitilmesinde, yol ve devasa binalarin insa edilmesinde, karmasik muhasebe
sistemlerinin gelistirilmesinde gérmek miimkiindiir (Nisanci, 2015).

Yonetim ortak amaglart gerceklestirmek i¢in isbirligi eden kisi kiimelerinin eylemleri olarak
tanimlanabilir (Simon, Smithburg ve Thompson, 1985). Eren (2011) ise yonetimi belirli bir takim
amagclara ulagsmak i¢in basta insan olmak iizere mevcut tiim kaynaklar1 birbiriyle etkili ve verimli bir
sekilde kullanabilecek kararlari alma ve uygulatma siireglerinin toplami olarak tanimlamistir.
Yonetimin amaci, kaynak israfina yer vermeden, elimizdeki kaynaklari en iyi bigimde kullanarak,
islerin daha basit, ucuz ve iyi yapilmasini saglamaktir (Tortop, 1990).

Yonetim kavramini kamu yonetimi ve isletme yonetimi olarak iki alt baslikta inceleyebiliriz.
Kamu yonetimi, devlet etkinliklerinin yerine getirilmesinde uygulanan yonetim sanati ve bilimi olarak
tamimlanabilir (Ergun ve Polat, 1988). Isletme y&netimi ise endiistriyel toplumlarda iiretime katilan
binlerce isletmenin ¢alismalarinda es giidiimii saglayan ekonomik orgiitiin i¢inde bulunan bireysel
isletmelerin i¢ yoOnetimlerini ve ekonomik orgiitle olan iligkilerini inceleyen bilim dalidir (Can ve
Tecer, 1978). Kamu yonetimi ve igletme yonetiminin sahip olduklari temel ilkeler benzer nitelikte olsa
da bu iki yonetim pratigi arasindaki en 6nemli fark, ulagilmak istenen hedefte kendini gostermektedir.
Kamu yo6netimi kamu yararmi gozetirken, igletme yoOnetimi isletmelerin karhiligiyla ilgilenmektedir
(Ozdemir, 2011).

Insanlik tarihi incelendiginde kamusal yapidaki de@isime etki eden ii¢ temel ddniisiim
noktasinin oldugu goriiliir. Bunlar yerlesik hayata gegis ile birlikte feodal yapi donemi, sanayi devrimi
ile birlikte kentlesme donemi ve bilgi teknolojilerindeki gelismeler ile birlikte bilgi ¢agi donemidir.
Feodal donemde iiretim siireclerinde bilginin oldukc¢a kisitli bir alanda kullanildigi goriilmektedir.
Bilgi daha ¢ok giindelik yasama iliskin aktivitelerde kullanilmaktadir. Yonetim erkinin sahip oldugu
giic, insan yagsami hakkinda bile s6z sahibi olabilecek derecede kudretli oldugundan kamusal giiciin
varlig1 bu dénemde yok denecek kadar azdir (Oztiirk, 2016).

Sanayi devrimi ile birlikte fabrikalarda buharli makinelerin kullanilmasi sonucu daginik
durumda bulunan {iretim mekanizmalar1 bir araya gelmistir. Fabrikalarin ¢evresine gé¢ eden isgiler ve
igsizlerin olusturdugu kentler giderek biiylimeye baslamistir (Bumin, 2010). Kentlerin giderek
blylimesi alt yap1, egitim, saglik, konut gibi sorunlar1 giindeme getirmistir. Bu durum kamuda yeni
birimlerin ve orgiitlerin kurulmasina yol agmistir. Sanayi devriminden 6nce sadece savunma ve adalet
alanlarinda gorev alan devlet, sanayi devrimi sonrasinda belirtilen alanlarda merkeziyetci bir anlayigla
hizmet vermeye baglamistir. Sanayi toplumunda goriilen bu merkeziyetcilik diisiincesi Gzellikle
haberlesme ve ulasim teknolojilerindeki gelismelerle daha da belirginlesmistir (Al, 2002; Toffler,
2008).

Bilgi teknolojilerindeki gelismeler sonrasinda kiiresellesmenin  de  etkisiyle sanayi
toplumundan bilgi toplumuna dogru bir gidisat s6z konusudur. Sanayi toplumunun diinya goriisii olan
temsili-parlamenter demokrasi yerini ¢ogulcu ve katilimeci bir demokrasiye birakmaktadir. Bu yeni
diizende biirokrasi kiiciilmekte ve yerellesmeci anlayislar one c¢ikmaktadir (Okmen, 2005).
Merkeziyetgilikten uzaklagsma egiliminin temelinde verimliligi ve etkinligi saglama, kamu hizmetlerini
halka yaklastirma ve daha demokratik bir yonetime ulagma diisiinceleri yatmaktadir (Canan, 2008).

Aragtirmada yerellesme kavrami {izerinde durularak egitim orgiitlerinde yerellesme konusuna
deginilmistir. Yerellesmeyle ilgili diinya {ilkelerindeki uygulamalara yer vererek Tiirkiye igin
uygulanabilir 6nerilerde bulunmak amaglanmistir. Bu onerilerin uygulamaya dokilmesiyle birlikte
egitim yonetimi siirecinde lider pozisyonunda gorev alan kisi ve kuruluslarin daha etkin ve verimli bir
sekilde hizmet verecegi diisiiniilmektedir.
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Arastirmanin Amaci

Aragtirmada yerellesme kapsaminda {ilkelerin yapmis oldugu calismalar1 ortaya koyarak
Tiirkiye i¢in uygulanabilir Onerilerde bulunmak amacglanmistir. Bu baglamda yerellesme, egitim
orgiitlerinde yerellesme ve iilkelerin yerellesme konusundaki ¢alismalarina yer verilmistir. S6z konusu
caligmalardan yola c¢ikarak Tiirkiye’de egitim yonetiminde liderlik roliinii iistlenen kisi ve kuruluslarin
daha etkin ve verimli bir sekilde calisabilmeleri i¢in hayata gecirilebilecek uygulamalar dile
getirilmistir.

Yerellesme

Yerellesme, devletin merkezi yonetim birimleri ile yerel yonetim birimleri arasindaki is
boliimiinde, yerel yonetimlerin agirhk kazanmasi anlamina gelmektedir (Yiksel, 2001). Diinya
Bankasi yerellesmeyi kamuya ait merkezi yonetim ve fonksiyonlarinin, merkezi otoritenin tasra
birimlerine, yar1 6zel kamu birliklerine, fonksiyonel otoritelere, 6zel yerel yonetimlere ya da hiikiimet
dis1 orgiitlere devri olarak tanimlamaktadir (Keskin, 2008).

Yerellesmeyle alakali yapilan tanimlardan da anlasilacagi iizere yerellesme siirecinde merkezi
yonetimin yerel yonetimlere bir yetki devrinin oldugunu goérmekteyiz. Boylelikle merkezi
yonetimlerin yiikiiniin hafifledigi ve sunulan hizmetlerin kalite, hiz ve verimlilik agisindan daha
nitelikli hale geldigi savunulmaktadir. Yerellesme alan yazinda ii¢ farkli sekilde gruplandirilmaktadir
(Bucak, 2000; Goziibiiyiik, 2013): 1.Kararlarin merkezdeki yonetici adina tagradaki yonetici tarafindan
alinmasin1 ifade eden yetki genisligi, 2. Bazi kararlar1 almada kisa siireligine yetkinin tasra
yoOneticisine verilmesi durumunu karsilayan yetki devri, 3. Merkezin ve yerel yonetimin yetkilerinin
ayrildig1 yonetim tarzi olan yerinden yonetim.

Egitim Orgiitlerinde Yerellesme

Bilgi toplumuna gegisle birlikte iilkeler merkeziyet¢i yapidan uzaklagarak yerel yonetimlerin
daha giiglii oldugu yonetim modellerine dogru yodnelmektedirler. Bu duruma kiiresellesmenin
ekonomiye etkileri sonucu merkezi yonetimlerin ekonomideki etkilerinin azalmasi, teknolojide
yasanan gelismeler gibi etkenler neden olmaktadir (McGinn ve Welsh, 1999).Yerellesme konusu Bati
diinyasinda “yeni sag hareketi” kapsaminda degerlendirilmektedir. Bu hareket, 6zellestirmeler yoluyla
Ozel sektorln etkililigini artirmak ve sosyal devlet harcamalarini azaltmak hedeflerini tagimaktadir
(Mcdonald, 1999). Kamu ydnetiminde goriilen bu yaklasim sonucu egitim yonetiminde yerellesme,
yerinden yonetim ve okul merkezli gibi yonetim sekilleri ortaya ¢cikmistir (Tagg1, 2008).

Egitim agisindan yerellesme, egitimle alakali tiim paydaslarin temsil edilmesini saglayan bir
yonetim seklidir. Bu yonetim sekliyle karar alma siirecleriyle ilgili sorumluluklar egitim oOrgiitlerine
devredilmektedir (Sisman ve Turan, 2003). Egitimin yerellesmesindeki amag, dgrencilere daha iyi bir
egitim hizmeti sunabilmektir. Okullar acisindan diisliniildiigiinde ise yerellesmeyle birlikte yonetim,
finansman, program ve personelle alakali yasanan biirokratik sikintilarin  Oniine gegilmesi
amaglanmaktadir (Kurt, 2006).

Egitim agisindan yerellesmenin saglayacagi faydalar ii¢ baslikta incelenebilir (McGinn &
Welsh,1999):

1. Egitim hizmeti ile ilgili olanlar: Egitimin kalitesini artirarak okullagmayi artirmak,
programlardaki yenilikleri artirmak ve yerel ilgiyi programlara ¢ekmek, &grencilerin tercih
edebilecekleri okul tiirlerini gogaltmak, egitimdeki esitsizlikleri azaltmak.
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2. Egitim sistemin isleyisi ile ilgili olanlar: Kaynaklarin elde edilmesinde ve kullanmasinda
verimliligi artirmak, igverenlerin ihtiyaclarina uygun programlar gelistirmek, yenilikler ve problemler
hakkinda bilgi kullanimin1 artirmak.

3. Egitimin finansmani ile ilgili olanlar: Egitim i¢in toplam para miktarini finansman
kaynaklarini ¢ogaltarak artirmak ve yerel yonetimlerin egitim icin gerekli kaynaklar1 artirilabilmesine
yardimei olabilmek.

Egitimde yerellesmenin saglanabilmesi i¢in yonetimsel anlamda hizmet veren birimlerin
konuya objektif bir sekilde yaklagmalari ve birtakim gruplarin etkisi altina girmemeleri gerekmektedir.
Bunu saglayabilmek i¢in yerel yonetimler, kurumsal yapilarimi gelistirmeli ve kisilikli, nitelikli ve
becerikli personelleri biinyelerinde barindirmalidirlar. Ayrica yerel yonetimlerin mali konularda
kaynaklar1 esit bir sekilde paylasmalar1 ve ek kaynak olusturma konusunda sikinti yasamamalari
onemli bir gerekliliktir.

Bazi iilkelerde yerellesme uygulamalarinin devletlerin {initer yapisina zarar verecek nitelikte
olduguna dair goriisler vardir. Ozellikle gelismekte olan iilkelerde egitim hizmetlerinin merkezi
yonetim tarafindan saglanmasinin toplum biitiinliigiinii sagladig diisiiniilmektedir. Bu nedenle ulusal
kimligin siirdiiriilmesi ve bolgesel geri kalmishgin azaltilmasi igin egitimin merkezi yonetim
tarafindan saglanmasi gerektigi iddia edilmektedir. Bu nedenle yerellesme konusuna mesafeli
yaklasilmaktadir (Ozgen, 2011).

Yerellesmenin egitimde basarili bir sekilde uygulanabilmesi igin okul yoneticilerinin de
birtakim becerilere sahip olmalar1 gerekmektedir. Yerinden yonetimi etkili bir sekilde uygulayabilmek
icin toplumun her kesiminden insanlarin karar siireclerine katilimi saglanmalidir. Bunun i¢in okul
yoneticilerinden 6gretimsel liderlik, toplum ve gevre iligkileri ve okul yonetimi etkinlikleri gibi
alanlarda etkili bir sekilde onderlik yapmalar1 beklenmektedir (Cinkir, 2002). Bu tarz 6zelliklere sahip
olmayan okul yoneticilerinin bulundugu egitim orgiitlerinde okul-toplum kaynasmasinin
saglanmasinda sorunlar yasanacaktir. O agidan bu tiir okul yoéneticilerinin olmadigi okullarda
yerellesmenin bagarili bir sekilde yiiriitiilmesinde bazi eksiklikler goriilebilir.

Sonug olarak egitimde yerellesmenin saglanmasinda yerel yonetim, toplum ve okul sag
ayaklarinin konuya ayni oranda inanmis olmalar1 ve uygulama asamasinda da ayni davranislari
gostermeleri gerekmektedir. Aksi takdirde yerellesmenin basarili bir sekilde yiiriitiilmesi imkénsiz
hale gelir. Bu durum da telafisi zor olan sonug¢larin dogmasina neden olabilir. O agidan yerellesme
konusunda alt yap1 calismalar1 yaparak yerel yonetim, toplum ve okul bilesenlerinden her birinin
yerellesmeye hazir oldugu goriildiigii zaman uygulamaya gecilmelidir.

Ulkelerin Egitimde Yerellesme Konusundaki Cahsmalar:
Bu baslik altinda iilkelerin egitimde yerellesme konusundaki ¢aligmalarina yer verilmistir.
Almanya

Almanya, 16 eyaletten olusan federatif bir iilkedir. Ulkenin egitim sistemi eyaletlerdeki
federal hiikiimetler tarafindan kontrol edilmektedir. Bu agidan iilkede merkezi bir egitim bakanligi
bulunmamaktadir (ilimoglu, 2014).

Almanya’da eyaletlerin egitim sisteminden sorumlu birimler sunlardir: ilgili eyaletin egitim
bakanligi, valilik ve kent ya da kiigiik yerlesim birimlerindeki egitim miidiirleri. Egitim Bakanligi,
egitim Ogretimle ilgili yasal diizenlemelerin (kanun, yonetmelik, yonerge) hazirlanmasindan
sorumludur. Valilik, kendisine baglh olan ¢esitli egitim ve yonetim birimleri, ortaokul, lise ve mesleki
okullarin denetimiyle gorevlidir. Egitim miidiirligi ise bolgesindeki ilkokul ve temel egitim
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okullarimin igleyisinin saglanmasi ve bu okullarin denetimi gorevlerini yiiriitiir (Giilcan, 2005; Saglam,
1999).

Alman egitim sisteminde temel ilkeler ve buna yonelik belirlenen politikalar disindaki
uygulamalar eyaletlere gore farklilk gostermektedir. Ornegin Baden-Wriittembarg eyaleti
merkeziyetciyken diger eyaletler bolgesel niteliktedir. Bazi eyaletlerde egitim siiresi 10 yilken
bazilarinda bu siire 12 yildir. Ancak iilke icerisindeki bu farkli uygulamalarin ortadan kaldirmasi igin
cesitli orgiitler kurulmustur (Demirel, 2000).

Almanya okullarin finansmani eyalet yonetimleri ile yerel yonetimler tarafindan
karsilanmaktadir. Ogretmen maaslar1 eyalet yonetimi tarafindan 6denirken binalarin yapimi, onarim,
kent kiitliphanelerinin kurulmasi, kitap ve personel saglanmasi gibi konular yerel yoOnetimler
tarafindan finanse edilmektedir (Sézer 1997). Yerel yonetimler tarafindan yiiriitillen diger egitim
hizmetleri ise sunlardir (Pektas, 1997): Mesleki egitim, sosyal yardim ve genglik hizmetleri, tagimali
egitim hizmetleri, meslek okullari, pansiyonlu okullar, aksam liseleri, kresler, yetistirme yurtlari,
kituphaneler, miize ve sanat galerileri, film merkezleri.

Alman egitim sisteminde karar alma siireclerine dgrenci ve veliler aktif bir sekilde katilirlar.
Okullarin egitimle alakali konularda alacaklar1 kararlar okul biinyesinde olusturulan igsel danigma
kurullar tarafindan belirlenir. Ogretmen kurullar1 ders kitaplarmin segimi ve disiplin suglariyla alakali
konularda kararlar alir. Esit sayidaki O0gretmen, veli ve &grencilerden olusan okul konseyleri ise
ogrencilerin okul i¢i ve disindaki faaliyetlerinin planlanmasi, 6grenmenin Orgiitlenmesi gibi
konulardan sorumludur (Kantos, 2013).

Almanya’da okul Oncesi Ogretmenligi disindaki Ogretmenlerin egitimi yiiksekogretim
kurumlarinda yapilmaktadir. Eyaletler arasi farkliliklar olmasina ragmen, sinif 6gretmenligi i¢in en az
li¢, orta Ogretim kurumlarinda 6gretmenlik yapacaklar icin ise en az dort yillik 6gretmenlik egitimi
verilmektedir. Ogretmenlik egitimlerini tamamlayan aday &gretmenler her eyalette bulunan “Devlet
Sinav Dairesi” tarafindan yapilan iki asamali sinavi bagarmalidirlar. Bu sinavi bagaranlar asil 6gretmen
olarak ihtiya¢ duyulan bir okulda gérevlendirilmektedir (Saglam ve Kiirtim, 2005).

Amerika Birlesik Devletleri

Amerika Birlesik Devletleri (ABD) federal sistemle yonetilen iilkelerden bir digeridir. Bu
tilkede egitimle ilgili karar alma yetkisi eyalet hiikiimetlerine birakilmistir. Eyaletlerde egitim
konusunda en tepede yer alan ve vali tarafindan atanan kisi eyalet egitim miidiiriidiir (Erdogan, 2003).
Eyalet diizeninde egitim sisteminde karar alan organlar eyalet egitim kurulu, eyalet egitim miidiirii ve
eyalet egitim dairesidir. Eyalet egitim kurulu, egitim konusunda en yetkili birimdir. Bu kurulun
iiyelerinin bir boliimii vali tarafindan secilirken diger boliimii ise halk tarafindan belirlenir (Giiglii ve
Bayrake1, 2004). Eyalet egitim kurulu, egitim faaliyetlerinin tiimiiyle alakali politika gelistiren ve
uygulatan bir kuruldur (Demirci, 2005). Eyalet egitim kuruluna eyalet egitim miidiirii bagkanlik
etmektedir.

ABD’de egitimdeki uygulamalar konusunda eyaletler bagimsiz durumdadir. Ancak bu
sistemde federal hiikiimetin de bir takim gorevleri bulunmaktadir. Bunlar iilke genelinde egitim
konularinda politikalar gelistirmek, kalitenin artirilmasi i¢in énemler almak, eyaletlere mali yardimda
bulunmak ve milletler aras1 egitim faaliyetlerine katilmaktir (Akyol, 2001).

Egitimin finansmani konusunda ABD’de federal hiikiimet, eyalet ve bdlge olmak lizere ii¢
kaynaktan saglanmaktadir. Yapilan harcamalarin yiizde 8-10’u federal hiikiimet, yiizde 45-55 arasi
eyalet huklmeti ve ylizde 40-50 aras1 bolge yonetimi tarafindan karsilanmaktadir. Egitimin finansman
kaynaklarindan bir digeri ise 6grencilerden toplanan harglardir. ABD’de parali egitim veren okullar
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federal hiikiimet tarafindan belli oranlarda da olsa finanse edilmektedir (Demirel, 2000; Erdogan,
2003).

ABD’de federal hiikiimetin Ogretmen yetistirme ve atama ile ilgili bir gorevi ya da
sorumlulugu yoktur. Bu gorev eyaletlerdeki gorevliler tarafindan yerine getirilmektedir. Ancak
Ogretmen olarak gorev alabilmek icin en az 4 yillik egitim almak tiim eyaletlerde gecerli bir kuraldir.
Ogretmenlerin sahip olduklar1 haklar ve aldiklar1 maaslar eyaletlere gére degismektedir (Harmanct,
2009).

Japonya

Japon egitim sisteminin yoOnetsel yapilanmasinda merkezi ve yerel yonetimle birlikte 6zel
sektoriin de s6z sahibi oldugu goriilmektedir. Japonya’da Egitim, Kiiltiir, Spor, Bilim ve Teknoloji
Bakanlig1 tarafindan idare edilen “ulusal okul”, yerel yonetimlerce yonetilen “yerel okul” ve vakif, kisi
ve kuruluslarin katilimlariyla olusturulan “6zel okul” olmak iizere ii¢ farkli okul tipi mevcuttur
(Tirkoglu, 1998). Bu sistemde bakanligin temel sorumlulugu egitim, kiiltiir, spor, bilim ve
teknolojiyle ilgili etkinlikler gelistirmek ve yaymaktir. Egitsel acidan bakildiginda bakanligin politika
belirlemek, biit¢ce hazirlamak, ulusal dili gelistirmek, egitim programlarini hazirlamak gibi gorevleri
bulunmaktadir. Ayrica bakanligin egitimden sorumlu yerel egitim kurumlarina rehberlik etme gibi bir
vazifesi de vardir (Telci, 2009). Bakanlik disinda bolge egitim kurulu, ulusal valilikler ve belediyeler
egitimde soz sahibidirler (Erdogan, 2000).

Program gelistirme ve uygulama siireclerinde Japon Egitim Sisteminde daha ¢cok merkeziyetci
bir yapt hakimdir. Egitim, Kiiltiir, Spor, Bilim ve Teknoloji Bakanlig1 tarafindan her on yilda bir
giincellestirilen ulusal egitim programlar: {ilkenin tamaminda uygulanmaktadir. Programlar okullarda
diizenlenen calistaylarla 6gretmenlere anlatilmaktadir (Trelfa, 1998). Bu siiregte okullar 6grencilerinin
hazir bulunugluk diizeylerine ve yerel ihtiyaglara gore kendi egitim programlarini olusturmaktadir
(Demirel, 2000).

Japonya’da egitimin yonetiminde gorev alan paydaslar finansman konusunda da sorumluluk
almaktadir. Buna gore ulusal okullarin finansmani1 merkezi hiikiimet, yerel okullarin finansman il ve
belediye yonetimleri, ©6zel okullarin finansmani1 ise vakif, kisi ve kuruluslar tarafindan
karsilanmaktadir  (Tekdere, 2013). ilkokul ve ortaokulda Ogrencilere verilen egitim hizmetleri,
okullarin yapimi, 6gretmenlerin maaglarinin 6denmesi ve 6gle aralarinda 6grencilere okullarda verilen
yemekler merkezi hikiimetge finanse edilirken ortadgretim ve yiiksekogretimde yerel yonetimler ve
0zel sektor de isin i¢ine katilmaktadir (Mutlu, 2006).

Japon egitim sisteminde dgretmenlik yapabilmek i¢in kisilerin 6gretmenlik sertifikasina sahip
olmas1 gerekmektedir. Bu sertifikalar siirekli ve gecici olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Siirekli
sertifika, iki yillik yiiksekokullardan mezun olanlarin alabildigi ikinci siif sertifika ve dort yillik
tiniversiteleri tamamlayanlarin hak kazandigi birinci simf sertifikadan olugmaktadir (Demirel, 2000).
Gegici sertifika alabilmek icin ise herhangi bir yiliksekogretim kurumunda en az bir yil egitim alma
sart1 bulunmaktadir (Tiirkoglu, 1998). Ogretmenlik sertifikasina sahip olan adaylar arasindan, bolge
egitim kurullar tarafindan diizenlenen ve bir yil gecerligi olan yazili sinavda basarili olanlar, 6gretmen
olarak c¢alisabilme hakkina kavusabilmektedir. Bu siire¢ bakanligin  denetimi altinda
gergeklestirilmektedir (Telci, 2009).

Ispanya

Ispanyol egitim sistemindeki merkeziyetci yapt 1990°lii yillarm sonlarmda yerini yerel
yonetimlerin etkin oldugu bir sisteme birakmistir (Saglam, 1999). Ancak yine de iilke genelinde
uygulanan politikalarda esgiidiimiin saglanabilmesi i¢in Egitim ve Bilim Bakanligmna birtakim
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gorevler verilmistir. Zorunlu egitim siiresi, egitim ve 6gretmen standartlari, egitim ihtiyaglari, egitimin
planlamasi ve denetimi bu goérevlerden bazilaridir (Bozan, 2002). Bakanligin disinda 6zerk bolge
yonetimleri, yerel egitim otoriteleri ve okullar egitimde s6z sahibi olan organlardir (Eurydice, 2006;
Akt. Erden, 2009).

Ispanya yonetsel agidan tam 6zerk ve yari dzerk bolgeler olmak iizere ikiye ayrilmaktadir.
Tam ozerk bolgeler, merkezi hiikiimetin denetimi disindaki tiim normlarla ilgili yasal mevzuati
diizenleme ve uygulama hakkina sahiptir (Ultanir, 2000). Bu bakimdan tam 6zerk bélgelerin okul,
Ogretmen, program, denetim, planlama, biitce gibi konularda sorumluluklar1 bulunmaktadir (Bozan,
2002). Tam ozerk olmayan bolgelerde ise egitimle alakali konularda yetki Egitim ve Bilim
Bakanligina bagh Egitim ve Bilim Miidiirliiklerindedir. Bu miidiirliikler personel alimi, okullarin
yapimi, 6grencilere saglanan sosyal yardimlar ve ders ara¢ gereclerinin saglanmasinda bakanlik adina
karar verme yetkisine sahiptir (Saglam, 1999).

Ispanyol egitim sisteminde karar alma siireclerinde yerellesmeye drnek olarak gosterilebilecek
uygulamalar bulunmaktadir. Ogretmen, veli, 6grenci, yonetici ve belediye temsilcilerinin olusturdugu
“consejo escolar del centro” adli kurul buna en giizel 6rnektir. Kurul, biitce, 6gretimin 6rglitlenmesi,
yonetim ve denetim islerinden sorumludur. Bu kurul tiim yonetimsel, finansal, egitimsel ve Orgiitsel
konularda son otoritedir (Erden, 2009).

Egitimin finansmam agisindan bakildiginda Ispanya’da yerel ydnetimlerin egitime olan
destekleri diger Avrupa iilkelerinin gerisindedir. Yerel yonetimlerin biit¢elerinin yaklasik %14’
egitim, saglik ve sosyal yardim alanlarindaki harcamalara ayrilmistir (Pektas, 1999). Egitime, Avrupa
ortalamasinin altinda (%4,9) bir kaynak ayiran Ispanya’da egitim harcamalarinin %12,6’s1 &zel
kurumlar tarafindan saglanmaktadir (Hesapcioglu ve Inandi, 2004).

Ispanya’da 6gretmen olabilmek igin okul éncesi, ilkdgretim ve ortadgretim diizeylerinde farkli
kistaslar belirlenmistir. Okul 6ncesi ve ilkogretim kurumlarinda 6gretmen olabilmek i¢in ti¢ yillik kisa
siireli liniversiteyi tamamlayarak “Maestros” adi verilen sertifikayr alma sartt vardir. Ortaggretim
kurumlarinda 6gretmen olabilmek igin ise uzun siireli {iniversite egitimi ve pedagojik formasyon
belgesi istenmektedir (Delgado, 1999). Ogretmen alimlar1 tam ozerk bolgelerdeki egitim
bakanliklartyla tam &zerk olmayan bolgelerdeki Egitim ve Bilim Midiirliikleri tarafindan
gergeklestirilmektedir (Erden, 2009).

Tiirk Egitim Sisteminde Yerellesme Cabalar:

Gegmiste kurulmus Tiirk devletlerinde egitim, dinsel niteligi agir basan medreselerde verilen
bir hizmetti. Medreselerde Ogrencilerin ihtiyaglar1 vakif ve lonca tiiri yapilar tarafindan
karsilanmaktaydi. Osmanli Devleti'ndeki mahalle mekteplerinde de durum benzer 6zellik
gostermekteydi. Toplumun st kesimleri tarafindan kurulan vakiflarca masraflari karsilanan bu okullar
ibadethanelerin yanlarinda tesis edilirlerdi. Egitim sistemindeki bu daginik yapi, Osmanh
Padisahlarindan II. Mahmut doneminde diizenlenmeye calisilmis ve bir bakanligin gorev alanlarina
egitim konusu da eklenmistir. Daha sonraki siire¢ incelendiginde 1857 yilinda Maarif-i Umumiye
Nezareti’nin (Egitim Bakanlig1) kuruldugu goriilmektedir. Boylelikle egitim isleri daha diizenli bir
sekilde ele alinmaya baslamistir (Basar, 2004; Koger, 1991).

Osmanli Devleti’nin mirascist konumunda bulunan Tiirkiye Cumhuriyeti egitim konusunda
Osmanli’nin son zamanlarda uygulamis oldugu merkeziyetciligi daha sistematik bir hale getirmistir.
Bu kapsamda 3 Mart 1924 yilinda farkli milletlere ait okullar, medreseler ve Osmanli Maarif Vekaleti
tarafindan kurulan okullar kapatilmistir. Tevhid-i Tedrisat Kanunu ile de tiim egitim kurumlar1 Milli
Egitim Bakanligi’na baglanmistir (Giiven, 2003).
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Cumhuriyetin ilk yillarinda egitimde her ne kadar merkeziyetci bir anlayis hakim olsa da bu
donemde yerellesmeye O0rnek olabilecek uygulamalar da mevcuttur. Bu donemde okullarin kapanmasi,
Ogretmen maaglariin belirlenmesi, okullarin denetlenmesi, il bazinda egitim biitcesinin hazirlanmasi,
halktan toplanan egitim vergisinin bireysel olarak hesaplanmasi gibi konularda il 6zel idarelerinin ve
belediyelerin 6nemi gorevleri bulunmaktaydi (Bucak, 2000). Ayrica 1926-1931 yillar1 arasinda
iilkenin 13 egitim bdlgesine ayrilarak Maarif Emirliklerinin tesis edilmesi de egitimdeki yerellesme
¢abalarindandir (Bozan, 2003).

Tirkiye’de 1960’11 yillarla birlikte egitimde yerellesmenin saglanmasi konusunda Barker
Raporu, Merkezi Hiikiimet Teskilati Arastirma Projesi (MEHTAP), Kamu Yonetimi Arastirmasi
(KAYA) Raporu ve Tiirk Sanayicileri ve Is Insanlari Dernegi (TUSIAD) tarafindan hazirlanan
“Tiirkiye’de Egitim Raporu” gibi calismalarin yapildigi goriilmektedir. Uluslararas1 Imar ve
Kalkinma Bankasi tarafindan 1951 yilinda yaymlanan Barker Raporunda, mahalli cemaatlerin
egitimin finansmaninda daha ¢ok sorumluluk alabilecegi ifade edilmistir. Tiirkiye Cumbhuriyeti
Bakanlar Kurulu'nun karariyla 1962-1962 yillarinda siirdiiriilen MEHTAP ile kamu yonetiminde
verimliligin artirilmasinin yollar1 ortaya konmustur. Kamu yonetiminin yeniden diizenlenmesi igin
1988-1991 yillar1 arasinda yapilan arastirmalar sonucunda hazirlanan KAYA Raporu ise yetki ve
kaynaklarin dengesiz bir sekilde dagilimina dikkat cekmistir (Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi
Enstitiisii [TODAIE], 1966, 1991). TUSIAD tarafindan yapilan “Tiirkiye’de Egitim Raporu” (1990)
adli ¢alismada merkezi yonetim, egitim sistemini olumsuz sekilde etkileyen en 6nemli unsur olarak
gosterilmistir. Egitimin mevcut sorunlarinin ¢oziimiinde yerellesmenin idari, mali ve teknik avantajlar
saglayacagi ileri stiriilmiistir (Bucak, 2000).

Planli doneme gegisle birlikte iilkemizde 5 yillik kalkinma planlar hazirlanmaya baslanmistir.
Bu planlarda yerellesmeyle alakali goriiglere ilk kez 5. Kalkinma Planinda yer verilmistir. Besinci
Kalkinma Planinda merkezi yonetimin is yikdnu hafifletilmesi icin yerel y0Onetimlerin
sorumluluklarinin artirilmasi Onerilmistir (Devlet Planlama Teskilatt [DPT], 1985). Daha sonraki
kalkinma planlarinda da yerellesmeye iligkin goriisler yer almistir. Egitimin finansmaninda vakaf, kisi
ve kuruluslarinin  katkilarinin  artirilmasina yonelik politikalarin -~ gelistirilmesi, Milli Egitim
Bakanliginin iist diizey bir karar organi haline doniistiiriilerek yetki ve sorumluluklarinin tasra
birimlerine ve yerel yonetimlere kaydirilmasi, egitim hizmetlerinin yayginlastirilmasinda merkezi
idarenin yaninda yerel bazdaki paydaslarin da katkisinin saglanmasinin gerekliligi bu goriislerden
birkagidir (DPT, 1989, 1995, 2000, 2007).

Tiirk egitim sisteminde uygulanmasi1 faydali olacak nitelikteki tavsiyelerin yapildigi Milli
Egitim Suralarinda da yerellesmeye dair goriisler dile getirilmistir. Ozellikle 15. Milli Egitim
Surasi’nda (1996) yerellesme konusu detayli olarak ele alinmistir. Burada 6gretmenlerin istihdaminda
yerel yonetimlerin s6z sahibi olmasi, egitimin finansmani1 konusunda yeni kaynaklarin bulunmasi,
egitimin yonetiminde tiim paydaslarin s6z sahibi olmasi, okul bazli biitgelemenin olusturulmasi gibi
konulara deginilmistir. 17. Milli Egitim Surasi’nda (2006) ise okul oncesi egitimin
yayginlagtirilmasinda yerel yonetimler, il 6zel idareleri, kamu iktisadi tesekkiilleri, vakiflar ve Gzel
okullarin tesvik edilmesi dnerilmistir.

Sonug¢ olarak merkeziyet¢iligin hakim paradigma olarak hiikiim siirdiigii Tirkiye’de
yerellesmenin yetki genigligi ve yetki devri tiirlerine Ornek gosterilebilecek adimlarin atildigi
goriilmektedir. Milli Egitim Bakanligi’na bagl il ve ilgelerdeki Milli Egitim Midiirliikleri ile yar
ozerk bir kurum olan Yiiksek Ogretim Kurulu (YOK) egitime yon veren kurumlar olarak varliklarmni
stirdirmektedirler. Ancak yerellesme baglaminda basta 6zel okullar olmak iizere yerel yonetimler ve
vakiflar da egitim sisteminin 6nemli paydaslari olarak hizmet vermektedirler.
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Sonuc, Tartisma ve Oneriler

Neo-liberal politikalarin etkisiyle devletlerin kamu yonetimi acisindan kiiciilmesi egitim
reformlarinda yerellesme methumunun popiilaritesini artirmistir. Bu baglamda egitim yOnetiminin
unsurlarini olusturan yonetim, teftis, planlama ve ekonomi gibi konularda merkezi hiikimetler yetki ve
sorumluluklarin1 yerel yonetimlere ve okullara aktarmaya baslamistir. Sorumluluklarin aktarimi
sonrasinda egitim konusunda farkli kesimlerin katilimlariyla demokratik bir yapiin olusturulmasi ana
hedeflerden biri haline gelmistir (Lewis ve Naidoo, 2004). Bu hedefle birlikte bireylerin yonetime
yakinlasacagi, hesap verilebilirligin saglanabilecegi ve demokrasinin giiclenecegi diisliniilmektedir
(Vincent, 1996). Tiirkiye’de yillardir siirdiiriilen merkeziyetgi yonetim yapis1 yukarida s6zl edilen
hedefleri gergeklestirmede basarisiz oldugu icin is basina gecen hiikiimetler tarafindan bu konu siirekli
olarak giindeme getirilmektedir (Mukul ve Sar1, 2009). Ancak yerellesme konusundaki yanlis algilarin
egemenligi bu konuda esasli bir ¢oziimiin elde edilemeyisine neden olmaktadir.

Tiirkiye’de 6gretim programlari, ders kitaplari, 6gretmen kilavuz kitaplari, okutulacak dersler
ve saatleri gibi egitime dair tiim meselelerde karar organ1 Milli Egitim Bakanligi’dir. Bu uygulamalar
Taylorizm ile Klasik YoOnetim anlayiglarinin egitim sistemimizde hakim paradigma olarak
yasadiklarinin gostergeleridir (Peker, 1995). Japonya’da program gelistirme ve uygulama siireglerinde
tilkemizdekine benzer bir durum s6z konusudur. Ancak bu iilkede programlarla alakali her okulda
calistaylarin diizenleniyor olmasi 6gretmenlerin goriislerinin de dnemsendigini ortaya koymaktadir.
Oysaki Tiirkiye’de karar alma siireglerinde Ogretmenlerin goriislerinin ¢ok da hesaba katilmadig
ortadadir. Alman, Amerikan ve Ispanyol egitim sistemlerine bakildiginda ise merkezi ydnetimin ana
politikalarin digindaki konular1 yerel yonetimlere biraktiklart goriilmektedir. Boylelikle bolgesel
ozelliklere gore politika gelistirmek miimkiin hale gelmektedir. Bu agidan Tiirkiye’de yonetsel yapinin
restorasyonu, bakanligin yogun is yiikiinden kurtulmasini ve alinan kararlarin bolgesel sorunlari
cozebilecek nitelige kavugmasini saglayabilir.

Katilim neo-liberal yaklagimlarin egitimden beklentileri arasinda ilk siralarda yer almaktadir.
Tiirkiye’de okul-aile birlikleri bu beklentileri gergeklestirmek i¢in kurulmuslardir. Ancak bu
birliklerin biiyiik ¢ogunun resmiyette kuruldugu ve herhangi bir islevinin olmadig1 ortadadir. ABD,
Ingiltere, Almanya, Ispanya gibi iilkelerde veliler okul yonetimine etkin bir sekilde katildiklar1 gibi
okul yoneticilerinin se¢iminde de sz sahibidirler. Bu baglamda Tiirkiye’de insanlarin ve kurumlarin
demokrasi suurunun sozii edilen iilkelerin diizeyine ¢ikarilmasinin yollar1 aranmalidir.

Tiirkiye’de egitimin finansmaninda kullanilan kaynaklar ¢esitlilik gostermektedir. Bu
kaynaklar1 Ko¢ (2007) su sekilde siralamaktadir: Genel biitgeden ayrilan paylar, Egitime katki pay:
(ilkdgretim, 4306 sayih Yasa geregince), Ogrenci katki payr (Yiiksekdgretim, 2547 sayili Yasa
geregince), Ciraklik ve Mesleki-Teknik Egitimi Gelistirme ve Yayginlastirma Fonu gelirlerinden
ayrilan paylar (3308 sayili Yasa geregince), Egitim, genclik, spor hizmetleri vergisi (3412 sayil1 Yasa
geregince), Doner sermaye isletmelerinden saglanan gelirler, Dernek gelirleri (okul yaptirma, 6grenci
koruma dernekleri vb), 11 6zel idareleri biitgesinden ayrilan paylar, Halk (kisi ve kuruluslar) katkilari-
bagislar, Dis iilke ve kuruluslardan saglanan krediler, burslar ve bagislar. Merkezi yonetim biitgesine
bakildiginda 2018 yilinda merkezi biitcenin yiizde 12,13’{iniin egitime ayrildig1 goriillmektedir. MEB
biitgesinin milli gelire olan orani ise 2018 yilinda yiizde 2,69 seviyesindedir (Egitimsen, 2017). MEB
icin ayrilan biitgenin biiyiik bir miktarinin personel maaslarina gitmesi okullar1 ¢esitli amagclarla
Ogrencilerden para toplamaya itmektedir (Keskin, 2008). Arastirma kapsaminda incelenen Almanya,
ABD, Japonya ve Ispanya’da ise finansman konusunda merkezi hiikiimete yerel yonetimlerin ve dzel
kurumlarin destek oldugu goriilmektedir. Tiirkiye’de de benzer bir yapmin kurulmasi bakanligin
biitgesinin farkli alanlarda kullanilmasiin yolunu acgacaktir. Ayrica boylelikle okul yoneticileri kaynak
bulma derdinden kurtulmus olacaklardir.
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Tiirkiye’de 6gretmen yetistirme gorevi YOK biinyesindeki egitim fakiiltelerine ve dgretmen
atama gorevi MEB’e verilmistir. Ogretmenlik programlar1 basariyla bitiren 6gretmen adaylar1 Olgme,
Se¢me ve Yerlestirme Merkezi (OSYM) tarafindan hazirlanan Kamu Personeli Segme Sinavi (KPSS)
olarak adlandirilan ¢oktan segmeli bir sinava girmektedirler. Bu sinavin disinda son yillarda sozlii
miilakat sinavi da 6gretmen se¢iminde belirleyici rol oynamaktadir. Aragtirma kapsaminda incelenen
iilkelerden Almanya ve Japonya’da da buna benzer sinavlarin yapildigi goriilmektedir. Ayrica
ogretmen se¢iminde yetkinin genellikle yerel yonetimlerde oldugu goézlenmektedir. Bu uygulama
bolgesel ihtiyaclara gore ogretmen segebilme konusunda avantaj saglayabilir. Boylelikle 6gretmen
adaylar1 da galigmak istedikleri bolgelerde hizmet vererek daha verimli olabilirler.

Diinya iilkelerindeki yerellesme uygulamalart incelendiginde, s6z konusu {ilkelerdeki yerel
yonetimlerin Tiirkiye’dekilere gore daha genis yetkilere ve mali giice sahip olduklar1 goriilmektedir.
Bunun yaninda egitim kurumlarmin karar siireglerinde, gerek yerel yonetimlerin gerekse yakin
cevrede bulunan diger paydaslarin aktif bir sekilde yer aldigi goze c¢arpmaktadir. Bu baglamda
Tirkiye’de  egitimde yerellesmenin  saglanabilmesi adina  Oncelikle yerel yonetimlerin
giiclendirilmesine ve okullarin karar siireclerinde yerel yonetimlerin katiliminin artirilmasina yonelik
caligmalara agirlik verilmelidir.

Yerellesmeyle ilgili diinya iilkelerindeki uygulamalara yer vererek {lilkemiz i¢in uygulanabilir
Onerilerde bulunmayi amaglayan bu arastirmada, yerellesmenin egitim agisindan birtakim
avantajlarinin oldugu ve iilkemizin bu yondeki reformlara ihtiyag duydugu sonucuna ulasilmistir. S6z
konusu reformlarin egitim ydnetimi siirecinde liderlerin islerini kolaylastiracagi diigiiniilmektedir.
Boylelikle egitim liderleri kararlarim1 daha hizli bir sekilde alabilecek ve degisen kosullara gore
kararlarini revize edebileceklerdir.
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