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ULUSLARARASI LIDERLIK CALISMALARI DERGIiSi: KURAM VE
UYGULAMA HAKKINDA BiLGI

1. Uluslararas1 Liderlik Calismalar1 Dergisi: Kuram ve Uygulama dort ayda bir

olmak iizere yilda ii¢ kez yayinlanan kor hakemli ve bilimsel bir dergidir.
2. Yonetim ve liderlik alanina katki saglayacak nitelikteki, 6zglin makale ve
kitap tamitimlarinin yani sira seminer, konferans ve sempozyum

degerlendirmelerini yayinlar.

3. Makalelerde daha 6nce baska bir yerde yayinlanmamis veya baska bir yere

s0z verilmemis olma sart1 aranir.

4. Makaleler ¢agdas Tiirkce ya da Ingilizce yazilmis olarak gdnderilebilir.

5. Dergide hangi makalelerin yayinlanacagina hakem raporlarina gére yayin

kurulu karar verir.

6. Yazimda, 6zel durumlar disinda, TDK Yazim Kilavuzu esas alinir.

7. http://dergipark.gov.tr/ijls sitesinde olan sistemimize yazarlarin iiye olup,

calismalarini sisteme yiiklemesi gereklidir.


http://dergipark.gov.tr/ijls

INTERNATIONAL JOURNAL OF LEADERSHIP STUDIES:
INFORMATION ABOUT THEORY AND PRACTICE

1. The Journal of International Leadership Studies: Theory and Practice is a
blind peer-reviewed and scientific journal which is published once in four

months, three times a year.

2. It publishes the original papers and book presentations with the quality to
contribute to the management and leadership area as well as seminars,

conferences and symposiums evaluations.

3. Articles must not have been previously published elsewhere or promised

elsewhere.

4. Articles can be sent in contemporary Turkish or English.

5. The editorial board decides which articles will be published in the journal

according to the referee reports.

6. In writing, the TDK Writing Guide is taken as a basis except for some special

cases.

7.The authors are required to be members of the system at

http://dergipark.gov.tr/ijls, and upload their studies to the system.
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Bas Editorlerden

Yaym hayatina Agustos 2018 sayisi ile baglayan Uluslararas1 Liderlik Calismalar1 Dergisi:
Kuram ve Uygulama’nin 7. Cilt 2. Sayisi ile sizlerle yeniden bir araya gelmenin gururunu ve
mutlulugunu yasiyoruz. Bu sayimmizda da liderlik olgusunu disiplinler arasi bir anlayisla
inceleyen gerek kuramsal gerekse uygulamaya doniik makalelere yer verdik. Dergimizde yer
alan makaleler 2021 yilinda giincellenen TR Dizin Dergi Degerlendirme kriterlerine uygun bir

sekilde hazirlanmustir.

Uluslararast Liderlik Calismalar1 Dergisi: Kuram ve Uygulama, ¢ift kor hakem sistemiyle ve
hizli degerlendirme siireciyle alanda {iiretilen bilimsel ¢aligmalar1 biiytlik bir titizlikle sizlere
sunmaktadir. S6z konusu hedeflerle dergimiz, 6zgiin makalelerin ve kitap tanitimlariin yani

sira seminer, konferans ve sempozyum degerlendirmelerini de yayimlamaya devam edecektir.

Dergimizin bu sayisinda birbirinden degerli alti makale yer almaktadir. Bu ve gelecek
sayllarimizdaki makaleler, diger c¢aligmalarla birlikte dergimiz, liderlik ve yOnetim
alanyazinina 0zglin ve bilimsel katkilar sunmaya devam edecektir. Dergimize degerli
katkilarda bulunan danisma ve hakem kuruluna, yazarlara tesekkiir ederiz. Bir sonraki sayimiz

yayinlanana kadar hepinize iyilik ve esenlikler diliyoruz.

Agustos 2024
Dr. Sefika Sule ERCETIN & Dr. Suay Nilhan ACIKALIN



From the Editors-in-chief,

We are so proud and glad to come together with you again with VVolume 7 of Issue 2 of
International Journal of Leadership Studies: Theory and Practice, which started its publication
life in August 2018. In this issue, we have included both theoretical and applied articles that
analyze the phenomenon of leadership from interdisciplinary perspective. The articles in our
journal have been prepared in accordance with the TR Index Journal Evaluation Criteria
updated in 2021.

With double blind review system and quick evaluation process, International Journal of
Leadership Studies: Theory and Practice presents you the scientific studies conducted in the
field. For that purpose, our journal will continue to publish research articles and book reviews

as well as seminars, conferences and symposium proceedings.

There are six valuable articles in the current issue of our journal. We will continue to
contribute to leadership literature with authentic and scientific studies through our journal.
Lastly, we would like to thank the advisory board, reviewers and the authors for their valuable
contributions to our journal. Until our next issue is published, we wish you all wellness and

well-being.

August 2024
Dr. Sefika Sule ERCETIN & Dr. Suay Nilhan ACIKALIN
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EMPATIK LIDERLIK

Muhammet TORTUMLU?
0z

Bu ¢aligma, alan yazinda Kock ve digerleri (2019) tarafindan ortaya atilan empatik liderlik modelini ve onun 6rgiit i¢indeki
roliinii incelemeyi amaglamustir. {1k olarak, iletisim ve empatinin drgiit igindeki Snemi ele alinmig ve empatik liderligin, lider-
caligan iliskilerinde nasil etkili oldugu tartisilmistir. Empatik liderligin, ¢alisanlarin performansi, isten ayrilma niyeti, yenilik¢i
is davranigi, is tatmini ve ise tutkunluklari tizerindeki olumlu etkilerinin yan1 sira, orgiitsel degisim siireglerinde de olumlu
etkisinin olabilecegi vurgulanmistir. Caligmanin bir diger kisminda, empatik liderligin diger liderlik modelleriyle olan iliskisi
ve benzerlikleri karsilagtirmali olarak analiz edilmistir. Bu baglamda, empatik liderligin modern 6rgiitlerde neden Gnemli
oldugu ve uygulanmasinin drgiitsel basariy1 nasil artirabilecegi vurgulanmigtir.

Anahtar Kelimeler: Empati, Liderlik, Empatik Liderlik.

Empathetic Leadership

Abstract

This study aimed to examine the empathic leadership model proposed by Kock et al. (2019) and its role within organizations.
Firstly, the significance of communication and empathy within organizations was discussed, along with how empathic
leadership is effective in leader-employee relationships. It was emphasized that empathic leadership has positive effects on
employees' performance, turnover intentions, innovative business behavior, job satisfaction, and job engagement and can
positively impact organizational change processes. Another section of the study involved a comparative analysis of the
relationship and similarities between empathic leadership and other leadership models. In this context, the importance of
empathic leadership in modern organizations and how its implementation can enhance organizational success were highlighted.

Keywords: Empathy, Leadership, Empathetic Leadership.

Giris
Liderlik, insanlik tarihi boyunca var olan bir olgudur. insanlar, gruplar halinde yasadiklart
donemlerden itibaren liderlik roliinii benimsemislerdir. Bunun en temel sebebi de liderligin, insanlar
icin yasamin giivenli siirdiiriilmesinde ve ortak yasam alanlarindaki huzurun saglanmasinda 6nemli bir

faktor oldugudur (Tortumlu, 2023). Ortak amaglarin giidiildiigd, birlikte hareket edilen isletmelerde de
liderlik, hedeflere ulasmada, kararlarin alinmasinda ve uygulanmasinda, kontrol ve denetimde, kisaca

1 Dr. Ogr. Uyesi, Burdur Mehmet Akif Ersoy Universitesi, Spor Bilimleri Fakiiltesi, E-posta: mtortumlu@mehmetakif.edu.tr,
ORCID: 0000-0002-7245-1017
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yonetimsel faaliyetlerin tiimiinde etkilidir. Bu fenomen, insanlarin aligkanliklarinin, yasam bigimlerinin
ve teknolojinin degisimi ve gelisimi ile donlismektedir.

Orgiitsel davranis yazinmin son yiizyillik calismalarinda liderlik tarzlar iizerine birgok kuram
ortaya atilmistir. Yeni sayilabilecek liderlik teorilerinden Doniisiimeii Liderlik, Hizmetkar Liderlik ve
Lider-tiye Etkilesimi Teorileri gibi yaklasimlara ek olarak Kock ve arkadaslari (2019) tarafindan
Empatik Liderlik teorisi gelistirilmistir. Bu arastirmanin amaci da Empatik Liderlik ile ilgili yapilan
aragtirmalardan hareketle, empatik liderligin orgiitsel ¢iktilarimi agiklamak ve benzer diger liderlik
teorileri ile karsilastirma yapmaktir. Bu arastirmada Empatik liderlik kavrami, tanim1 ve kapsami detayli
bir sekilde aciklanacak, empatik liderligin diger liderlik teorileri ile iliskisi tartisilacak ve alan yazinda
yapilmis arastirmalar 1s18inda empatik liderligin calisanlarin tutum ve davranislari ile olan iligkileri
incelenecektir.

Tletisim ve Empatinin Orgiit icindeki Rolii

Ekonomik sistemlerin en 6nemli lokomotifi olan isletmeler, birimlerinde ¢alisan insan
gruplarmin birbirleri ile profesyonel ve duygusal paylasimlar yaparak organize olmasi ile faaliyetlerini
siirdiirebilmektedirler. Yonetici ve calisanlarin iliski ve paylasimlarinin kalitesi orgiitiin etkinlik ve
verimlilik diizeylerinin belirleyicisidir (Tortumlu, 2023). Bir orgiit igerisinde her calisan yiiksek
performans kapasitesine sahip olabilir. Ancak 6rgiit icerisinde etkin bir iletisimin var olmamasi ve gii¢lii
baglarin kurulamamasi beklenen yiiksek verimlilige en biiyiik engeldir. Dolayisiyla orgiitiin etkin bir
sekilde isleyisi iletisimin etkinligine ve duygusal baglarla ilintilidir. Duygusal baglarin kurulmasi ve
giiclendirilmesi orglitsel iletisimin etkinligine baglidir.

Bugiin, orgiitsel iletisim arastirmacilari, ¢alismalariyla ger¢ek diinya sorunlarma katilim
konusunda giderek daha fazla ilgilenmektedir. Ozellikle arastirmacilar ve uygulayicilar daha sosyal
acidan adil ve etik bir 6rgiitsel yagsami hedeflemektedirler. Bu baglamlarda, dinleme ve duygusal agiklik,
orgiitsel iletisim uygulamalariyla etkilesimde bulunmanin ve ayrica kendileri i¢in bir aragtirma amaci
olarak da gereklidir (Cheney, 2007). Bagka bir deyisle, empati ve dinleme, genel toplum tarafindan iyi
iletisimin belirtisi olarak kabul edilir. Diger taraftan sosyal destek iizerine yapilan arastirmalar,
dinlemenin sikintili zamanlarda en yardimci davraniglardan biri oldugunu gostermektedir. Nitekim
dinleme ve empati konusu aragtirmalarda catisma yonetimi, yakinlasma saglama, liderlik basarisi ve
misteri odakli bir is modeli olusturma konulari ile ele alimmistir (Bodie, 2012).

Dinleme, iletisim arastirmalarinda ve dzellikle orgiitsel arastirmalarda genellikle “konusma”
tarafindan golgede birakilmistir. Dolayisiyla orgiitsel aragtirmalarda dinlemenin 6neminin gerektigi
kadar vurgulanmadig1 s6ylenebilir. Nitekim 2014 yilinda EbscoHost'un “Iletisim ve Kitle Iletisimi Tam
Metni” (Communication and Mass Media Complete (CMMC) veri tabaninda yapilan bir arama
sonucunda, "dinleme" kelimesini igeren makaleler ile "konusma" kelimesini igeren makaleler
karsilastirildiginda, konusma konusunda bulunan makale sayisi dinleme konusunda bulunan makale
sayisinin ¢ kat1 kadar ¢ikmigtir (Parks, 2015). Bu istatistik, sadece "orgiit" referansini iceren makaleler
karsilastirildiginda da gegerli olmustur. Bununla birlikte, dinlemenin, is performansi ve yiikselme gibi
orgiitsel yasamm etkileyen onemli bir beceri oldugu kanitlanmistir (Davenport Sypher, Bostrom ve
Seibert, 1989). Son yillarda, arastirmacilar stirekli olarak orgiitsel baglamda dinlemeye daha fazla
odaklanilmasini dnermislerdir. 1980'lerde, Davenport Sypher ve arkadaslar1 (1989), dinlemenin diger
iletisim becerilerine nasil baglandigina dair ¢ok az arastirma oldugunu ve neredeyse higbir ¢alismanin
bu iligkileri en agik ve ilgili baglamda, yani orgiit icinde gostermedigini savunmuslardir. Bodie (2012,
s. 120), "cogu geemis arastirmanin olumlu orgiitsel iliskilerin ve destekleyici bir orgiitsel iklimin
olusturulmasinda en énemli dinleme unsurlarini ayrintili bir sekilde belirlemek i¢in arastirmalara ihtiyag
duyuldugunu" belirtmistir. Dinlemenin olumlu &rgiitsel kiiltiirlerle iliskilendirilmesine ragmen, orgiitsel
iletisim arastirmalarinda yapilan siirekli ¢agrilarin cevapsiz kaldigr goriilebilmektedir. Dinleme, karsi
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tarafin dogru anlasilmasim saglamaktadir. Ancak dinleyen bir kisi empati yapabilir. Dolayisiyla
dinleyen bir lider takipgilerine anlayis gdsterir, duygularini ve ihtiyaglarim goz ardi etmez. Bu tamamen
liderin empati becerisi ile ilgilidir.

Empati, herhangi bir organizasyon igerisindeki iletisim ve liderlikte hayati bir 6zellik olarak
kabul edilmektedir. Diger insanlarin ihtiyaglarina duyarli olan, duygusal zeka ve empati uygulayan insan
odakl1 organizasyonlar, is performansi ve olumlu o6rgiitsel sonuglarin ortaya ¢ikmasini saglamaktadir
(Gentry, Weber & Sandri, 2007; Kock vd., 2019; Deliu, 2019; Wibowo & Paramita, 2022; Yue, Thelen,
& Walden, 2023). Son yillarda insanlar arasindaki ve orgiitsel yasamdaki empatinin degerli bir beceri
olarak tartisildig literatiiriin siirekli olarak arttigi goriilmektedir. Alan yazinda empati terimini igeren
makaleler arastirildiginda, makalelerin neredeyse biiyiik bir kismi son yillarda yayimlanmustir.

Empati, bir kisinin digerlerinin duygu, diisiince ve ihtiyaclarin1 anlayabilme becerisidir. Empati,
psikoloji, felsefe ve tip gibi disiplinlerle birlikte gegmis yiizyil boyunca gelisen ve arastirilan 6nemli bir
kavramdir. Psikolojik ve biyolojik agidan bakildiginda, empati basarili kisiler arasi iligkilerin temelidir.
Bu nedenle hem bireylerin hem de toplumun refahi i¢in son derece 6nemlidir.

Farkli caligmalar empatinin duygusal veya bilissel empati gibi farkli kavramlarini ve tanimlarin
ortaya koymustur. Ancak her iki bilesenin de entegre edilmesi, empatiyi biitiin olarak anlamak igin
onemlidir. Bazi ¢aligmalar, hala fenomenin anlagilmasinda belirsizliklerin oldugunu ve empatinin
duygusal bulagma, sempati ve sefkat gibi diger benzer olgularla oOrtiistiigiinii belirtmistir. Hall ve
Schwartz (2018), empatinin boyutlara, yiizeylere, faktorlere, tiplere, alt 6l¢eklere, alt yapiya, siireclere
ve yonlere gibi birgok agidan ¢ok boyutlu bir kavram olarak goriildiigiinii ifade etmistir.

Evrimsel psikoloji ve liderlik ¢alismalar1, empatinin herkes i¢in temel bir davranis oldugunu
gostermistir (Illies vd., 2006). Liderlerin isyerinde empatiyi kullanmalarinin, takipgilerde pozitif
durumlar yarattig1 (Gillet, 2010; Owens & Hekman, 2016; Kock vd., 2019; Wibowo & Paramita, 2022)
ve liderlerin takipgilerini (Boyatzis vd., 2006) etkiledigi ortaya konmustur. Evrimsel bir perspektiften
bakildiginda, empati bir rekabet avantaji saglamaktadir. Zira bu beceri, bir kiginin kimlere
giivenebilecegini, nasil etkilesim kuracagini ve potansiyel bir tehdit olusturanlara kars: kendini nasil
kaginacagina yonelik fikir yliriitmesine yardimei olmaktadir. Ayrica, empati, insanlarin birbirleriyle
baglanti kurmalarini ve karsilikli hayatta kalma i¢in birlikte ¢aligsabilecekleri ortak aglar gelistirmelerini
saglamaktadir (Bowles & Gintis, 2011; Dunbar, Barrett & Lycett, 2005). Duygusal bir destek olarak
empati, birinin giivenilir olup olmama belirsizligini diistiriir.

Goleman (1995), 6nemli bir liderlik becerisi olan empatinin duygusal zekanin bes temel
bileseninden biri oldugunu ifade etmistir. Empati iic asamada geligir: biligsel empati, duygusal empati
ve empatik endisedir. Duygusal empati, bir kisinin i¢ diinyasina gercekten uyum saglamasidir. Duygusal
empati, sadece birinin nasil hissettigini bilmekle ilgili degil, onlarla ger¢ek bir uyum yaratmasidir. Bir
grubun yonetiminden sorumlu lider, duygusal empati gelisiminden fayda saglayacaktir. Bu, yoneticiler
ve takipgileri arasinda giliven insa etmeye, diirlistliik ve seffaflik gelistirmeye yardimci olmaktadir.
Biligsel empati ise digerlerinin deneyimlerini entelektiiel olarak anlama siireci olarak agiklanmaktadir.
Kisaca, bir kisinin bakis agisindan diinyay1 diisiinme kapasitesini belirtmektedir. Yoneticiler, takim
iiyelerinin nasil hissettiklerini anlamak icin biligsel empatiyi faydali bulabilirler ve buna gore
davranislarimi ayarlayarak iiretkenligi saglayabilirler. Ugiincii olarak duygusal ve bilissel empatiyi
birlikte iceren empatik endise ise insanlar1 harekete gegmeye tesvik eder ve baska bir bireyin acilarim
azaltmaya iliskin motivasyonu temsil eder. Empatik endise sadece baska bir kisiye duyarli olmay1 ve
onlarin duygusal acisin1 paylasmayi icermez, ayni zamanda bunu azaltmak igin pratik adimlar atmaya
da odaklanir.
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On yillardir liderlik iizerine yapilan akademik arastirmalar cesitli liderlik teorilerini ortaya
cikarmistir. Yapilan arastirmalar liderlik faktorlerinin, lider ve takipgilerin oOzellikleri, ¢evre ve
calisanlar ile liderler arasindaki iligki tiirii gibi ¢esitli faktorlere bagh oldugunu gostermistir. Son yillarda
ortaya ¢ikan Lider-Uye Etkilesimi Teorisi ve Hizmetkar Liderlik Teorisi gibi liderlik teorileri de
calisanlarin duygularina ve ihtiyacglarini vurgu yapan yaklasimlardir. Bunlara bir yenisi de Kock ve
arkadaslar1 (2019) tarafindan ortaya ¢ikarilan Empatik Liderlik (Empathetic leadership) Teorisidir.

Empatik Liderlik

Is yasamini sosyal yasamdan ayr1 bir siire¢ olarak degerlendirmek dogru olmayacaktir. Zira
insan duygusal bir varliktir ve olumlu veya olumsuz deneyimleri yasamin tiimiine sirayet edebilir. Bu
gergek, insanin duygusal ve davranigsal eylemlerinin is yasaminda dikkate deger hale getirmektedir.
Duygusal bir varlik olarak insan digerleri tarafindan anlasilmaya ihtiya¢ duymaktadir. Calisanlar
bilinyelerinde bulunduklar1 orgiitlerin yoneticileri tarafindan anlagilmaya ihtiya¢ duyarlar. Bu da
yoneticilerin empati becerisine bagli olarak degisebilmektedir. Yapilan arastirmalar empatinin ii¢
boyutu oldugunu gostermistir (Raina 2022, s. 243). Bunlar (a) bagka bir kisinin i¢ durumunu anlama
(biligsel empati), (b) baska bir kisinin duygusal durumunu paylagma (duygusal empati) ve (c) baska bir
kisinin i¢ durumunu anladigini ve/veya baska bir kisinin duygusal durumunu paylastigini sefkatli bir
sekilde gostermedir (davranigsal/sefkatli empati). Empati bilissel, duygusal ve davranigsal boyutlardan
olusan karmasik ve ¢ok yonlii bir yapidir ve igyerinde prososyal davranis ve etkinlik agisindan kritik bir
belirleyici olarak 6ne ¢ikmaktadir. Tiim bu agiklamalar ve ¢aligmalar liderin etkinligi i¢in empatinin
hayati 6nemini ortaya koymaktadir. Kock ve arkadaslar1 (2019) liderin empati becerisine odaklanarak
empatik liderlik (Empathetic leadership) modelini gelistirmislerdir.

Empatik liderlik, liderin takipgilerinin duygusal durumlarini anlama ve onlara hizmet etmek i¢in
caba sarf etmesini ifade etmektedir (Kock vd., 2019). Empatik liderlik, liderlerin c¢aliganlarin
ihtiyaglarini ve duygularimi bir karsilik beklemeksizin igtenlikle anladigini1 gosterebilmesidir. Empatik
liderler, calisanlarin performanslarina bakmaksizin ihtiyaglarini dikkate alan ve onlarin ¢ikarlarin
koruyarak bunu samimi bir sekilde kargi tarafa hissettiren kigilerdir. Alan yazinda yapilan galigmalar
empatinin temel bir insan ihtiyaci oldugu konusunda hemfikirdir (Marques, 2015). Empati gdsteren
liderler, takipgilerinden daha fazla saygi, sadakat ve baglilik gorebilirler (Hopkins vd., 2015; Marques,
2015). Yiksek empati, yanlis anlasilmalar1 azaltir, kontrolii kolaylastirir ve orgiit igerisinde ¢atigmay1
azaltabilir. Empatik liderlik ayn1 zamanda seffaflik saglar ve liderleri daha yaklasilabilir hale getirir
(Badea & Pana, 2010; Hopkins vd., 2015).

Empatik liderler, takipgilerin ihtiyaglarii ve yeteneklerini gorsellestirir ve anlayabilirler (Badea
& Pania, 2010). Duygusal olarak yetkin bir lider, dayanigma, takim ruhu ve kurumsal hedeflere
odaklanmanin yani sira krizleri yonetme ve degisimi ustalikla yonlendirme becerisine sahiptir (Badea
& Pand, 2010). Baz1 arastirmacilar, empatik liderler i¢in duygusal zeka ve bunu daha ileriye gotiirerek
doniisiimsel liderlige uygulanmasini vurgulamiglardir (Jafri vd., 2016; Mahsud vd., 2010). Empatik
yetenek, liderleri takipgilerle baglant1 kurmaya olanak tanir (Hopkins vd., 2015). Duygusal baglanti
gelistirmek, liderlerin eylemlerine giliven olusturur ve bdylece takip¢i bagliligr gelistirir (Caza vd.,
2015). Empatik liderler, liderlerin takipgilerin diisiince ve ¢alisma diizenlerine dogru bir anlayisa sahip
olduklart i¢in takipgilerin eylemlerini tahmin edebilirler (Badea & Pana, 2010; Wang & Seibert, 2015).
Ozetle empatik liderlik, 6rgiit ¢iktilarina ve siireclerine pozitif katki sunar.

Empatik Liderligin Orgiitsel Ciktilar1

Empatik liderler, ¢alisanlarin durumlarina samimi duygularla anlayis gosterir ve bunu
caligsanlarina yansitabilirler. Takipginin, liderinin hicbir karsilik beklemeksizin (performans, verimlilik
vb) kendi durumuna anlayis gostermesi lidere karst olumlu duygular1 besler. Zira bu durum lider ve
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calisan iliskilerini giiclendirerek olumlu orgiitsel giktilari ortaya g¢ikarir. Lider empatisi, ¢aliganlarda
merhamet ve kars1 empatinin olusmasina olanak saglar. Ornegin bir liderin bir ¢alisanin aile iiyelerinden
birinin rahatsizlandigin1 6grenmesi ve izin hakki olmamasina ragmen calisana kolaylik saglamasi,
caligan1 kendi isine ve liderin verdigi sorumluluga karsi daha hassas hale getirebilir. Liderin ¢alisanin
duruma kars1 gosterdigi anlayis performansina, is tatminine, ise tutkunluguna ve psikolojik saglamligina
olumlu etkisi olabilir ve isten ayrilma niyetini disiirebilir. Ayrica liderin empatik davranis1 orgiitsel
degisim stireclerinde 6nemli kolayliklar saglayabilir.

Calisan performansi.

Empatik davranislar, bir liderin orgiitsel veya calisanla ilgili performans sorunlarini teshis
etmesine yardimci olur. Bu zorluklarla basa cikarken, liderler gereken tarzi, beceriyi veya miidahaleyi
sergileyebilirler. Dolayistyla, bir liderin takipgisine biligsel ve duygusal olarak uyum saglama yetenegi,
calisanlarin performans sonuglarini artirmada 6nemlidir. Bu nedenle, liderlerin empatik becerisi, etkili
liderlik i¢in dnemlidir. Empatik liderler, takipgileriyle baglanti1 kurmak i¢in ¢aba sarf eder, gelisimleri
ile ilgilenir, dogru kosullar1 olusturarak destek saglar, aciklik ve giiveni tesvik eder (Menges vd., 2015).
Empati i¢in 6nemli olan merhamet, giiven ortaminin olusmasina olanak saglar ve calisanlar1 daha iyi
performans gostermeye Ozendirir (Caza vd., 2015). Takipgiler liderlerinden sefkat gordiiklerinde,
genellikle daha yiiksek ise baglilik gosterir ve tstleriyle daha giiglii bir bag hissederler (Miller, 2013;
Dutton vd., 2014). Dolayisiyla empatik liderler ¢alisanlarin performansinin artmasinda énemli bir role
sahiptir.

Empatik davranislar, bir liderin orgiit veya calisanlarla ilgili performans sorunlarini teshis
etmesine yardimei olur. Liderler bu zorluklari ele alirken, gerekli tarzi, beceriyi veya miidahaleyi
sergileyebilirler. Bu nedenle, bir liderin takipgilerle bilissel ve duygusal olarak uyum saglama yetenegi,
caliganlarin performans sonuglarimi gelistirmede kritik 6neme sahiptir. Kock ve arkadaslar1 (2019)
yaptig1 arastirmada empatik liderligin ¢calisanlarin yenilik¢i davraniglarini yiikseltirken is performansini
ve is tatmini artirdigini tespit etmislerdir.

Is tatmini ve ise tutkunluk.

Bagkalarinin tutkularini kesfetme konusunda rehberlik eden liderler, ise daha biiyiik bir baglilik
ve memnuniyetle yaklasacaklar ve bu tutkuyu ¢alismalarina yansitacaklardir. Dolayisiyla empatik
liderlik calisanin is tatmininde ve ise tutkunlugunda kritik bir dneme sahiptir (Tortumlu, 2023). Isin,
caliganlar i¢in Orgiitiin Otesine uzanan daha biiyiikk anlam ve degere ulasmasi empatik liderlikle
saglanabilir. Empatik liderlik, bagkalarinin perspektifinden diisiinebilme yetenegini, potansiyellerini en
ist diizeye ¢ikarmak igin firsatlar yaratma arzusunu ve diger orgiit liyeleri ile anlagabilmeyi ifade eder.
Empati yapabilme yetenegi, liderlere takipgilerle baglanti kurmalarimi, ilgi gostermelerini ve
etkinliklerini artirmak i¢in stratejiler kullanmalarini saglar. Bu nedenle, ¢alisanlar kendilerini yeterli ve
yetenekli hissederler. Sonu¢ olarak caliganlar liderlerine iyi ve kotli zamanlarda duygusal destek
saglamak i¢in duygusal enerji biriktirirler.

Winkler ve arkadaslar1 (2015) tarafindan yapilan bir arastirma, liderlerin diisiik nitelikli is¢ilerin
is tatminini artirmak icin sosyal destek ve olumlu geri bildirim kullanmalarmin etkili oldugunu ortaya
koymustur. Yapilan bagka bir arastirmada ise liderlerin duygusal destek saglayici bir yaklagim
benimsediginde, lider-iiye etkilesimlerinin uzun siire boyunca is tatmini artirdigi ortaya ¢ikmistir (Bono
vd., 2007). Madlock (2008) ise liderlerin duygusal destek saglayan iletisimlerinin ¢alisanlarin tatminini
artirdigini tespit etmistir. Bu ¢aligmalar, empatik iletisimin takip¢i duygularini nasil etkiledigini gézler
Ontine sermektedir.

Liderin duygusal destek saglamasi, bir takip¢inin is tatminini destekleyerek duygusal baglarin
olusmasimna zemin hazirlar. Kisaca, insanlar liderlerin duygusal ihtiyaglarini dikkate aldigim
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hissettiklerinde, islerinden daha memnun olurlar. Liderlerin takipgilerin negatif duygularla etkili bir
sekilde basa ¢ikmalarina yardimci olmasi 6nemlidir (Mayfield & Mayfield, 2017). Liderin duygusal
destek gosterisi, lider ve takipci arasinda giiven iliskisinin gelismesine katki yapmaktadir. Eger bir kisi
duygularinin bir bagka kisi tarafindan Onemsendigini hissediyorsa, o kisinin bagka alanlarda da
¢ikarlarina 6nem verecegine dair inanci artar (Axelrod, 2009; Thomas, Zolin & Hartman, 2009; Bowles
& Gintis, 2011). Bu artan giiven, is stresini azaltacak ve boylece calisanlarin is tatminini artiracaktir
(Reisel, vd., 2007; Gilstrap & Collins, 2012).

Yenilikgi is davranisi.

Empatik liderlik, ¢alisanlarin ig tatminini artirmada 6nemli bir rol oynar. Liderler, ¢alisanlarin
duygularmi ve ihtiyaglarin1 anladiklarinda, onlarin motivasyonlarini ve iglerine olan bagliliklarini
giiclendirirler. Bu durumda, ¢alisanlar kendilerini daha degerli ve giivende hissederler, bu da onlarin
islerinde yenilik¢i olmalarini tesvik eder. Empatik liderlik sayesinde artan is tatmini, ¢alisanlarin giinliik
islerinde kiigciik ama etkili yenilikler yapmalarini saglar (Kock vd., 2019). Sonug olarak, empatik liderlik
ile is tatmini arasinda giiclii bir bag vardir ve bu bag, calisanlarin iglerinde yenilik¢i olma egilimlerini
artirir.

Psikolojik saglamhik.

Empatik liderlik, 6zellikle is ortaminda kriz gibi belirsiz, karmasik ve belirsiz durumlarin oldugu
kosullarda calisanlara giivence verir ve onlarin zorluklar1 agma becerilerine olan giivenlerini artirmada
etkilidir (Johnson, 2008; Ekiyor, 2019). Empatik liderlerin takipgileriyle kurduklari giiven, 6zgiiven ve
iyimserlik, takipgilerin psikolojik saglamliklarini artirir ve olumsuz olaylar1 veya durumlari olumlu bir
sekilde algilamalarina yardimei olur (Johnson, 2008; Ekiyor, 2019). Baska bir deyisle, empatik ve ilgili
liderler, calisanlarin degisikliklerle ve problemlerle basa ¢ikmalari ig¢in gliven ve Ozgliven
olusturabilirler (Ekiyor, 2019). Empatik liderlik ve psikolojik saglamlik arasindaki iliski pek ¢ok
arastirmada incelenmemistir (Ekiyor, 2019). Johnson (2008) ve Ekiyor (2019) gibi birgok arastirmacilar,
empatik liderligin ¢alisanlarin davranislari tizerinde giiclii bir etkisi oldugunu savunmaktadir. King ve
arkadaslart  (2016), calisanlarin psikolojik saglamliginin  is yerindeki duygusal destekle
gelistirilebilecegine ileri siirmiislerdir. Dolayisiyla empatik liderligin ¢alisanlarin psikolojik yapilarinda
olumlu izler biraktig1 sdylenebilir.

isten ayrilma niyeti.

Empatik liderlik c¢alisana giliven verir ve kisiler arasi iliskilerin giliglenmesini saglayarak
calisanlarin isten ayrilma niyetlerini diigiirebilir. Mayfield ve Mayfield (2015) empatik liderligin
motivasyonel dil aracilifiyla ifade edildigine vurgu yapmustir. Mayfield ve arkadaslar1 (1995)
takipcilerin motivasyonu ve ¢iktilar agisindan kullanilan dilin 6nemli oldugunu ifade etmislerdir.
Konusma Eylemleri Teorisi (Austin, 1975) cergevesinde, konusma dili li¢ kategoriye ayrilir:
perlokiisyonel (konugmacinin amagladig1 hedefleri ifade eden dil), elokiisyonel (anlami vurgulayan dil)
ve illokiisyonel (konugmacinin iletisim kurarken yaptigi eylemleri gdsteren dil). Sullivan (1988)
motivasyonel dilin devamsizlik ve isten ayrilma niyeti gibi geri ¢ekilme davraniglariyla olumsuz bir
iligkisinin oldugunu savunmustur. Dolayisiyla empatik liderlik isten ayrilma niyetini ve c¢alisanlarin
devamsizlik davraniglarimi diigiirebilir. Kendisine anlayis gosteren bir liderle galigsan birey bulundugu
orgiitte kalma egilimi gosterebilir. Zira empati becerisi olan liderler ¢alisanlarla giiclii iligkiler kurarak
olumlu orgiitsel ¢iktilarin ortaya ¢ikmasina destek olurlar.

Orgiitsel degisim.

Empatik dil, liderlerin iletisimlerinde kibarlik, anlayis, kabul ve merhamet gibi 6zellikleri
benimseyerek takipgileriyle duygusal baglar kurma amaciyla gerceklestirdikleri iletisim eylemlerini
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ifade etmektedir (Mayfield & Mayfield, 2018). Empati, iletisim tonunu dikkatli ve sakin bir sekilde
olusturur; tesvik ve gilivence igerdigi igin, caliganlarin Oz-etkililiklerini artirmasina, krizler veya
degisikliklerle basa ¢ikmalarina yardimei olabilir (Men vd., 2020; Sergent & Stajkovic, 2020; Yue, Men
& Berger, 2021). Empatik dil, ¢alisanlarin zorlu bir projeyi basariyla tamamladiklarinda tebrik edilerek
veya bir ¢alisanin gorev esnasinda bir sorun veya zorlukla karsilastiginda olumlu bir tutum ve giiven
iletilerek kullamlabilir. Ornegin orgiitlerin radikal kararlar alarak yaptiklar1 yenilikler ¢alisanlar
tarafindan degisime karsi direnci ortaya cikarabilir. Degisime karsi gosterilen direngle miicadele
orgiitlerin etkinli politikalar1 ve yoneticilerin yapicit yaklasimlari ile asilabilir. Dolayisiyla orgiitsel
degisim siirecinde empatik liderlik ¢alisanlarin goniil rahatligi ile degisimi kabul etmesinde, siirece
uyum saglamalarinin hizlanmasinda etkili olabilir. Nitekim COVID-19 pandemisi siirecinde yapilan
arastirmada oOrgiitsel degisim siirecinde empatik iletisimin dnemi vurgulanmistir (Yue, Thelen &
Walden, 2023).

Empatik Liderligin Liderlik Teorileri ile Tliskisi

Empatik Liderlik Teorisi, Lider-tiye Etkilesimi Teorisi ve Hizmetkar Liderlik Teorileri ile
yakindan iligkilidir. Empatik liderligin bu teorilerle iliskisi farkliliklar ve benzerlikler aciklanarak ortaya
cikarilabilir.

Lider-iiye etkilesimi.

Lider-iiye Etkilesimi (LUE) Teorisine gore liderlerin temel sorumluluklari, takim iiyelerine
islevlerini yerine getirebilmeleri i¢in gerekli kaynaklar1 saglamaktir. Dahasi, lider-iiye iligkisinin kalitesi
kaynak tahsisine etki eder; yani liderleriyle yiiksek kaliteli iligkiler gelistiren iiyeler daha fazla kaynaga
erisim elde eder (Graen & Uhl-Bien, 1995; Yukl, 1998; Van Breukelen vd., 2006). Yiiksek kaliteli lider-
tiye iligkileri, olumlu sosyal ve isle ilgili aligverislerin bir sonucudur (Liden, Wayne & Stillwell, 1993).
Basarili aligverisler sonucunda lider ve iiye giderek birbirlerine bagimli hale gelir ve iliskileri karsilikli
giiven, yiikiimliiliik, karsiliklilik ve destek diizeyleri daha yiiksek bir sekilde karakterize edilir (Dienesch
& Liden, 1986; Schriesheim vd., 1999).

LUE Kkalitesi ve etkili liderlik {izerine yapilan deneysel caligmalar, iliski odakli egilimler
araciligiyla kaliteli iliskilerle baglantili oldugunu gostermektedir (Mahsud vd., 2010; Caza vd., 2015).
Empatinin iligki kalitesini artiran 6nemli bir beceri oldugu diisiiniildiiglinde, liderin takipgisine empati
ile yaklasimi aralarindaki iligkinin kalitesini yiikseltecektir. Mahsud vd. (2010), lider empatisi ile iliski
gelistirme odakli egilimlerin arasinda olumlu bir iliski bulmustur. Bir empatik lider, astlarini tesvik
etme, yardim etme veya destekleme gibi yeteneklere sahiptir (Mahsud vd., 2010; Hartman & Conklin,
2012; Brescoll, 2016). Bu ¢alismalar liderler ve takipgiler arasindaki duygusal baglantinin 6nemini
desteklemistir (Wang & Seibert, 2015). Ozellikle kriz durumlarinda, duygusal baglant: olmadan, liderler
takipcilerini anlamli bir sekilde etkileyemezler (Kafetsios, Athanasiadou & Dimou, 2014; Wang &
Seibert, 2015). Ozellikle empatik dilde merhamet, 6nemli bir duygusal bag kurma eylemidir. Kerfoot
(2001) ve Kafetsios vd. (2014), merhametin krizler sirasinda toplulugu bir arada tuttugunu
vurgulamiglardir. Diger taraftan empati iletisimi sadece zor zamanlarda degil, ayni zamanda rutin
prosediirler sirasinda yiiksek gorev performansi iiretmek igin etkili ve anlamlidir (Brescoll, 2016).

Empatik liderlik, bagkalarinin perspektiflerinden diisiinebilme, potansiyellerini maksimize
etmek icin firsatlar yaratma ve digerlerini anlama becerisi ile ilgilidir. Empati yapabilme yetenegi
liderlere takipgilerle baglant1 kurma, ilgi gosterme ve etkinliklerini artirmak icin stratejiler kullanma
imkan1 saglar. Bu nedenle, ¢alisanlar yetkinlik hissi yasar ve lideri iyi ve kotli zamanlarda desteklemek
i¢in duygusal rezervler gelistirir.

Lider-iiye Etkilesimi lider ile takipgi arasinda bir degis tokus iligkisini ifade eder. Ancak empatik
liderlikte bu iligski yoktur (Kock vd., 2019). Zira empatik liderlik karsiliklilik normundan beslenmez.
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Tam tersi empatik liderler, ¢alisanlarin is yeri ¢abalarina bakilmaksizin takipgilerine gercekten 6nem
verirler. Empatik liderlik ¢alisanlarin performanslarina ve gesitli verimlilik ¢iktilarina bakilmaksizin
onlarin duygusal durumlarini dikkate almay icerir.

Hizmetkar liderlik.

Hizmetkar liderlik terimi, ilk kez 1970 yilinda Greenleaf'in ¢aligmalarinda tanitilmis ve liderin
oncelikle hizmetkar olmasi gerektigi vurgulanmistir Hizmetkar liderlik siireci once hizmet etme
istegiyle baglar, sonra bilingli bir tercih ve akabinde kisiyi liderlik hedefine yoneltir (Greenleaf, 1977, s.
27). Bir hizmetkar lider, temel olarak takipgilerinin ve organizasyonlarin veya topluluklarin ihtiyaglarina
odaklanir (Van Dierendonck, 2011; Bouzari & Karatepe, 2017).

Empatik liderligin karsiliksiz niteligi, takipg¢i ihtiyaclarina oncelik veren hizmetkar liderlikle
benzerdir. Ciinkii hizmetkar liderlik liderin takipgilerinin ihtiyaglarini 6nceler ve énemser (Russell &
Stone, 2002; Ruben & Gigliotti, 2017). Temelde, empatik ve hizmetkar liderler, isgilerin duygusal
ihtiyaglarinin dikkate alinmasi gerektigini anlarlar. Ancak teoriler 6nemli noktalarda farklilik gosterir.
Ik olarak, hizmetkar liderlik etik bir cercevede liderlerin takipgilerini nasil muamele etmeleri
gerektigine odaklanir (Russell & Stone, 2002; Mikkelson, Sloan & Hesse, 2019). Hizmetkar liderligin
normatif odakliligina karsilik, empatik liderlik liderin davraniglarini ve yaklasimlarini belirli bir
¢ergevenin icine almaz. Normatif goriisler, liderin belirli bir hedefe ulasmak i¢in nasil hareket etmesi
gerektigi ile sinirlidir (Tuomo, 2006; Parris & Peachey, 2013). Hizmetkar liderlik, takipgi ihtiyaglarini
ve sonuglarini lider veya orgiitsel hedefleri gerceklestirmenin iizerinde tutar. Empatik liderlik daha
isbirlik¢i bir yaklasim olarak goriilebilir. Empatik liderler takip¢i ihtiyaclarini dikkate almak
zorundadirlar, ancak orgiitsel, takip¢i ve kendi ihtiyaglarin1 da karsilamalidirlar. Son olarak, empatik
liderlik, LUE gibi daha diyadik bir yaklasim benimserken, hizmetkar liderlik liderlerin takipgilerin
ihtiyaglarint nasil tatmin edeceklerine yonelir ve liderleri hizmetkar veya hizmetkar olmayan
kategorilerine ayirir. Empatik liderlik her lider-iiye iliskisini ayr1 olarak ve farkl bir gelisim yoluna ve
sonuca gore degerlendirir (Kock vd., 2019).

Sonuc, Tartisma ve Oneriler

Isletme arastirmalarinda Davramigsal Teorinin gelisimi ile ¢alisanin duygularinin, davranis ve
tutumlarinin 6nemsenmesi gerektigi anlasilmistir. Bugiin makineleri kontrol eden g¢alisandan, dijital
araglarin kontroliinde olan, gorevlerini fiziksel ortamlar haricinde yiiriitebilen, fiziksel cabalarin azaldig
is sireclerinden ziyade zihinsel ¢aba gerektiren gorevler ile karsi karsiya kalan caligana doniisiim
yasanmaktadir. Dijital araglarin kullanimlarinin siklig1 ve yapay zeka ¢alismalarindaki gelismeler bunun
en net kanitidir. Tiim bunlar yonetimsel siireglerin ve liderlik tarzlarinin 6nemini daha da artirmaktadir.
Isler, siirecler, yaklasim ve davranislar degistikge lider de degismektedir. Bu durum yapilan bilimsel
arastirmalar sonucu olusan liderlik teorilerine de bakilarak anlasilabilir. Liderlik teorilerinin degisimi ve
gelisimi, ¢esitli sosyal, ekonomik, teknolojik ve kiiltiirel faktorlerle birlikte liderlik arastirmalarindaki
ilerlemelerle de iliskilidir. Bu faktorler bir araya gelerek liderlik anlayisinin stirekli olarak evrim
gecirmesine ve yeni liderlik modellerinin gelistirilmesine yol acar. Nitekim son yillarda ortaya ¢ikan
Empatik Liderlik Teorisi de bu liderlik modelleri arasinda sayilabilir. Bu arastirmada da empatik
liderligin tanimi, kavrami, kapsami, orgiite yansiyan sonuglar1 ve kuramsal alt yapis1 incelenmistir.

Yapilan birgok arastirma empatik liderligin calisan tutum ve davramiglart agisindan pozitif
yansimalarin1 ortaya koymustur. Yapilan arastirmalarda empatik liderligin ¢alisanlarin is tatminini
artirdig1 (Tortumlu, 2023), yenilikg¢i is davraniglarini gelistirdigi ve performansini yiikselttigi (Kock vd.,
2019); liderin empatik dilinin ¢alisan moralinin yiikseltilmesinde, yiiksek isgilicii devrenin
diistiriilmesinde ve is yasam dengesizligini azaltmada etkili oldugu (Deliu, 2019); ayrica empatik
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liderligin g¢alisanlarin psikolojik saglamliklarinin artirillmasinda 6nemli bir arag olabilecegi tespit
edilmistir (Wibowo & Paramita, 2022).

Empatik liderlik modeli ile ilgili Tirk¢e yazinda Tortumlu (2023)’{in ¢alismasi disinda baska
bir arastirmaya rastlanmamustir. Ozellikle Tiirk¢e alan yazinda liderin etkinligi ve ¢alisanlarla olan
iligkileri empatik liderlik ¢ercevesinde incelenebilir. Empatik liderler ¢alisanlarin 6rgiitle olan duygusal
baglarma destek verebilir, pozitif orgiit ikliminin olusmasina hizmet edebilir, orgiite iliskin giiven
diizeyleri ve orgiitsel adalet algilari yiikselebilir. Tiim bu ihtimaller alan yazin destekli kuramsal
calismalar dogrultusunda, empatik liderlik eksenli modeller kurularak arastirilabilir. Ozellikle
tasarlanacak empatik liderlik caligmalarinda orgiitsel baglilik, calisan motivasyonu, ¢alisan iyi olusu,
yaraticilik, {iretkenlik dis1 is davranislari, sinizm, yalmzlik, yabancilagma gibi konular
iligkilendirilebilir. Ayrica empatik liderlik modeli egitim kurumlarda, kamu idari kurumlarinda, turizm
isletmelerinde ve saglik kurumlarinda test edilebilir.

Arastirma ve Yayin Etigi Beyam
Bu caligmada arastirma ve yayin etigine tiim kurallara uygun olarak hareket edilmistir.
Yazarlarin Makaleye Katki Oranlar:
Bu makalede tiim ¢alismay1 yazar Muhammet Tortumlu hazirlamustir.
Cikar Beyani

Yazarin hi¢bir kisi, kurum ve kurulusla ¢ikar ¢atigmasi yoktur.
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Extended Abstract

Leadership is a phenomenon that has persisted throughout the history of humanity. Since the
periods when people lived in groups, they have assumed leadership roles. The most fundamental reason
for this is that leadership is a significant factor in maintaining the safety of life for individuals and
ensuring peace in shared living spaces. In enterprises where common goals are pursued, and actions are
taken collectively, leadership is effective in reaching objectives, making and implementing decisions,
and exercising control and supervision, essentially impacting all managerial activities. This phenomenon
evolves with changes and advancements in people's habits, lifestyles, and technology.

In the last century of organizational behavior literature research, numerous theories regarding
leadership styles have been proposed. In addition to relatively new leadership theories such as
Transformational Leadership, Servant Leadership, and Leader-Member Exchange Theories, the
Empathetic Leadership compare it with other leadership theories. In this study, the concept, definition,
and scope of empathetic leadership will be comprehensively explained, the relationship of empathetic
leadership with other leadership theories will be deliberated, and, in light of research conducted in the
field, the associations of empathetic leadership with the attitudes and behaviors of employees will be
examined.

Enterprises, which are the most crucial driving force of economic systems, sustain their
activities through the professional and emotional interactions among the groups of people working in
their units. The quality of relationships and interactions between managers and employees determines
the level of effectiveness and efficiency within the organization. Every employee within an organization
may possess a high-performance capacity. However, the absence of effective communication and the
failure to establish strong bonds within the organization are significant barriers to achieving the expected
high productivity. Therefore, the effective functioning of the organization is closely linked to the
effectiveness of communication and the formation of emotional bonds. The establishment and
strengthening of emotional bonds depend on organizational communication's effectiveness.

Today, organizational communication researchers are increasingly focusing on addressing real-
world issues through their studies. Researchers and practitioners particularly aim for a more socially just
and ethical organizational life. In these contexts, listening and emotional openness are essential both to
engage with organizational communication practices and as a research objective. In other words,
empathy and listening are regarded as indicators of good communication by the general public.
Moreover, research on social support has shown that listening is one of the most helpful behaviors during
distressing times. Indeed, the topics of listening and empathy are addressed in studies related to conflict
management, fostering closeness, leadership success, and developing a customer-oriented business
model.

Empathic leaders genuinely understand the situations of their employees and convey this
understanding to them. When followers perceive that their leader shows an understanding of their
circumstances without expecting anything in return (such as performance or productivity), it fosters
positive feelings towards the leader. This understanding strengthens the relationship between leader and
employee, leading to positive organizational outcomes. Leader empathy enables the development of
compassion and reciprocal empathy among employees. For instance, if a leader learns that an employee's
family member is ill and facilitates the employee despite the lack of official leave entitlement, the
employee may become more sensitive to their work and the responsibilities assigned by the leader. The
leader's understanding of the employee's situation can positively affect the employee’s performance, job
satisfaction, work engagement, and psychological resilience, potentially reducing their intention to leave
the job. Empathic leader's behavior can also provide significant advantages during organizational change
processes.

The study first addresses the significance of communication and empathy within the
organization. Empathy is one individual's ability to understand others' feelings, thoughts, and needs.
Empathy has been an important concept that has evolved and been researched over the past century in
conjunction with disciplines such as psychology, philosophy, and medicine. Empathy forms the basis of
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successful interpersonal relationships from psychological and biological perspectives. The research
emphasizes its crucial importance for both individual and societal well-being. The study concludes that
empathetic leadership could make significant contributions to the organizational behavior literature.
Particularly, it is highlighted that empathetic leadership not only positively influences employees'
performance, intention to leave, job satisfaction, and job engagement, but also could have positive
effects on organizational change processes. Furthermore, the study analyzes the relationship and
similarities between empathetic leadership and other leadership models. In this context, the importance
of empathetic leadership in modern organizations and how its implementation could enhance
organizational success are emphasized.

Except for Tortumlu's (2023) study, no other research has been found in the Turkish literature
regarding the empathetic leadership model. Especially within the Turkish literature, the effectiveness of
leaders and their relationships with employees can be examined within the framework of empathetic
leadership. Empathetic leaders can support employees' emotional connections with the organization,
contribute to the formation of a positive organizational climate, and elevate levels of trust and
perceptions of organizational justice within the organization. All of these possibilities can be explored
through the establishment of models centered around empathetic leadership, guided by theoretical
studies supported by the literature in the field.
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CUMHURIYET DONEMINDE SEHIT EDILEN OGRETMENLERIN RUHSAL
LIDERLIK ROLU UZERINE BiR DEGERLENDIRME

Aysegiil ALTINALANA!
0z

Tiirkiye'de Cumhuriyet doneminde sehit edilen Ggretmenlerin egitim ydnetimi ve liderlik perspektifinden incelenmesi
amaglanan bu ¢aligmada, devletin egitim politikalari ¢ergevesinde belirlenen degerlerin topluma aktarilmasinda 6gretmenlerin
rolii, egitimin milli amaglarini yerine getirime politikalar1 ve terérist gruplarin bu politikalara kars1 gosterdigi tepkiler ele
almmaktadir. Arastirmada, 6gretmenlerin terdrist gruplarca gorev baginda sehit edilmesi ve yasanilan siddet olaylari detayli bir
sekilde incelenmistir. Devletin egitim politikalarini temsil etme siirecinde dgretmenlerin karsilagtiklar1 zorluklar, egitimde
liderlik ve toplumsal doniisiim agisindan 6nemli dersler sunmaktadir. Ayrica, ¢alisma, ruhsal liderlik ilkelerinin egitimde
kullaniminin &nemini vurgulayarak, gretmenlerin i¢sel motivasyonlarini giiglendirerek toplumsal degisimde liderlik etme
yeteneklerini artirabilecegi lizerine bir perspektif sunmaktadir. Devletin bu konuda aldigi 6nlemlerin analizini de igeren bu
arastirma; sehit 6gretmenlerin anisini yasatma, egitim kurumlarimi giivenli hale getirme, 6gretmenlerin giivenligi ve toplumsal
huzur agisindan kritik 6neme sahiptir. Bu ¢alisma, Tiirkiye'deki egitim sistemi ve toplumsal dinamikler hakkinda derinlemesine
bir anlayig sunmaya yonelik bir derleme ¢aligmasidir.

Anahtar Kelimeler: Sehit Ogretmenler, Teror, Ruhsal Liderlik.

An Evaluation of the Role of Martyred Teachers in Psychological Leadership during the
Republican Era

Abstract

In this study, which aims to examine the teachers who were martyred in the Republican period in Tirkiye from the perspective
of educational management and leadership, the role of teachers in transferring the values determined within the framework of
the education policies of the state to the society, the policies of fulfilling the national goals of education and the reactions of
terrorist groups against these policies are discussed. In the study, the martyrdom of teachers by terrorist groups in the line of
duty and the incidents of violence were examined in detail. The challenges faced by teachers in the process of representing the
state's education policies offer important lessons in terms of educational leadership and social transformation. Furthermore, the
study emphasizes the importance of the use of spiritual leadership principles in education, providing a perspective on how
teachers can increase their ability to lead in social change by strengthening their intrinsic motivation. This research, which also
includes the analysis of the measures taken by the state in this regard; is critical to keeping the memory of martyred teachers
alive, making educational institutions safe, the safety of teachers and social peace. This study is a review study to provide an
in-depth understanding of the education system and social dynamics in Tiirkiye.

Keywords: Martyr Teachers, Terror, Spiritual Leadership.
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Giris

Egitimin hedefleri, tarih boyunca gelisimi, toplumlarin ihtiyaclarina ve degerlerine gore
sekillenmis ve evrim gegirmistir. Egitim bireyleri bilgi, beceri ve degerlerle donatarak onlar1 topluma
entegre etmeyi; bireysel ve toplumsal gelismeyi amagclar. Egitimin amaci toplumsal degisim
cergevesinde sekillenir (Aydin, 2022). Tarih boyunca egitim, sadece temel okuma-yazma ve matematik
becerilerinin dgretilmesiyle siirli kalmamis ayn1 zamanda toplumlarin kiiltiirel, ekonomik ve politik
ihtiyaglarma da cevap vermeye calismistir (Ozdemir, 2011). Ornegin, endiistriyel devrimle birlikte
egitim, isgiiciinii yetistirmek ve sanayiye uygun bireyler yetistirmek amacini giitmiistiir. Fransiz Ihtilali
sonrasinda milliyetgilik akiminin etkisiyle tek uluslu devlet yapilar1 tarih sahnesine ¢ikmistir. Ulus
devletler, milli benliklerini ve ulusal ¢ikarlarmi korumak adina, milliyet¢iligi, yeni kurmus olduklar
devletin diisiince merkezine yerlestirerek etnik farklilagmanin temel alindig1 ulusal birliklerini kurmaya
calismuglardir (inal, 2004). Egitimde sosyal, adalet ve esitlik gibi kavramlarin ortaya ¢ikmasi, egitimin
toplumsal donisiimiin saglanmasinda anahtar rolii tistlenmesine yol agmigtir. Giiniimiizde ise egitim,
sadece bireysel gelisimi degil, ayn1 zamanda kiiresel rekabet¢i bir diinyada rekabet edebilecek bireylerin
yetistirilmesini de amaclamaktadir (Ozdemir, 2011). Fransiz ihtilali sonras1 milliyetcilik akimi ile
kurulan ulus devletleri hedef alan terér eylemleri, kiiresellesen diinyada ise ekonomik ve kiiltiirel
esitsizliklerin artmasina, yerel kimliklerin kaybolmasina, homojenlesen toplum yapilarina tepki olarak
radikallesme cabasi ile gerceklestirilmeye baglanmigtir. Oysa egitim, sosyal adalet ve esitlik ilkelerini
vurgulayarak bireyler arasinda daha adil bir denge saglama ¢abasindadir. Egitim sayesinde, toplumun

tiim kesimleri daha esit firsatlara erisebilir ve daha adil bir gelecek insa etme yolunda ilerleyebilir
(Tankutay, 2024).

1980'lerden bugiine terdr eylemlerinin odaginda olan Tiirkiye’de, egitimin toplumsallastirict
rolii, devletin 6gretmenleri araciligiyla, Cumhuriyetgilik ve Milliyetgilik ideolojilerini vatanin en iicra
koselerine kadar yaymaktir. Bu durum 1739 Sayili Milli Egitim Temel Kanununda Atatiirk Inkilap ve
Ilkeleri ile Atatiirk Milliyetciligi ile agik¢a yasalastirilmis madde 10°da su sekilde ifade edilmektedir:

“Egitim sistemimizin her derece ve tirii ile ilgili ders programlarmin hazirlanp
uygulanmasinda ve her tiirlii egitim faaliyetlerinde Atatiirk inkilap ve ilkeleri ve Anayasada ifadesini
bulmus olan Atatiirk milliyet¢iligi temel olarak alinir. Milli ahlak ve milli kiiltiiriin bozulup yozlasmadan
kendimize has sekli ile evrensel kiiltiir icinde korunup gelistirilmesine ve dgretilmesine dnem verilir.”
(1739 Say1li Milli Egitim Temel Kanunu, 1973).

Bu madde ile Atatiirk milliyet¢iliginin, milli kiiltiir ve ahlaki degerlerin Ggrencilere
benimsetilmesinin 6gretmenlerin gdrevi olan egitim siireglerinin ayrilmaz bir pargast olmasinin
gerekliligi belirtilmektedir. Tirk milli egitim Sisteminin temel amaglarindan birini yerine getirmek
adina, 6zellikle Dogu Anadolu ve Giineydogu Anadolu bolgelerine atanan ¢ogunlukla bolgeye yabanci
Ogretmenlerimiz, etnik, cografi veya ideolojik ayrim gézetmeksizin gorevlerini icra etmeye calisirken
hedef alinmiglardir.

Egitimin 6nemli amaglarindan biri demokratik, iyi vatandaslar yetistirmektir. Bu anlamda
egitim ile toplumun temel kurumlarinin, degerlerinin ve inanglarinin aktarilarak toplumsal sistemin
diizen ve siirdiiriilebilirligi saglanir (Oztiirk, 2012). Yine 1739 Sayili Milli Egitim Temel Kanunu Madde
11, Demokrasi bilincinin 6nemi su sekilde ifade etmektedir:

“Giiclii ve istikrarl, hiir ve demokratik bir toplum diizeninin gerceklesmesi ve devami igin
yurttaslarin sahip olmalari gereken demokrasi bilincinin, yurt ydnetimine ait bilgi, anlayis ve
davramslarla sorumluluk duygusunun ve manevi degerlere saygimn, her tiirlii egitim ¢alismalarinda
ogrencilere kazandirilip gelistirilmesine ¢alisilir; ancak, egitim kurumlarinda Anayasada ifadesini
bulan Atatiirk milliyet¢iligine aykirt siyasi ve ideolojik telkinler yapilmasina ve bu nitelikteki giinliik
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siyasi olay ve tartismalara karigilmasina hicbir sekilde meydan verilmez. ” (1739 Sayili Milli Egitim
Temel Kanunu, 1973).

Ogretmenlerin temel gdrevlerinden biri bu kanun dogrultusunda demokratik diizeni temin
edecek, yurt yonetimine dair anlayis sahibi ve sorumluluk duygusu olan vatandaglar yetistirmektir.
Ogretmenlere ve okullara yonelik terdr eylemleri ile egitimin demokratik toplum diizenini saglama
gorevi de hedef alinmaktadir. Tiirkiye, toplumsal diizenin devamliligin1 hedef alan ter6r saldirilar ile
yillardir miicadele etmektedir. Cumhuriyet déneminde, Tiirkiye'nin egitim sistemine ve toplumsal
dinamiklerine tehdit niteliginde olan bu saldirilarda onlarca 6gretmenimiz sehit edilmistir. Bu saldirilar,
egitim sistemini hedef alarak G&gretmenleri, 6grencileri ve egitim altyapisini dogrudan etkilemis,
egitimin kalitesini ve egitime erisimini olumsuz yonde etkileyerek toplumun gelecek nesiller iizerindeki
umutlarmi zayiflatmistir. Ogretmenlerin hedef alinmasi, bélgede egitim faaliyetlerinin durma noktasina
gelmesine yol agmustir. Terdr bolgelerinin, dgretmenlerin giivenlik problemlerinden dolay: tercih
edilmemesi, bu bolge illerindeki gocuklarin egitim hakkindan mahrum kalmasina yol agmistir. Teror
orgiitlerinin amaci, bolgede cehaleti hakim kilarak kendisi i¢in insan kaynagi olusturmaktir (Yilmaz,
Zengin, Dama, & Kaban, 2019). Bu niyet ile schit edilen 6gretmenlerinin fedakarliklari, Tiirkiye'nin
egitim sistemini ve toplumsal yapisini derinden etkilemistir. Ogretmenler, bir iilkenin ilerlemesinde,
nitelikli insan giicliniin gelistirilmesinde, toplumsal huzur ve uyumun korunmasinda, bireylerin sosyal
becerilerle donatilmasi ve topluma kazandirilmasinda, gen¢ kusaklara kiiltiir ve degerlerin
aktarilmasinda merkezi bir rol oynamaktadirlar (Ozden, 1999). Sehit edilen 6gretmenlerimiz sadece
bilgi aktarmakla kalmayip ayni1 zamanda milli degerleri ve vatan sevgisini de dgrencilere agilayarak
toplumsal birligi saglama yolunda 6nemli bir rol oynamiglardir. Cogu zaman buna istinaden devletin
belirledigi egitim politikalarini topluma aktarirken sik sik teror orgiitlerinin hedefi haline gelmisglerdir.
Bununla birlikte bu trajik olaylari, 6gretmenlerimizin ruhsal liderler olarak tstlendikleri toplumsal
rolleri hakkinda birer kanit olarak degerlendirmek miimkiindiir.

Ruhsal liderlik, orgiitiin i¢csel motivasyonuna odaklanan, 6grenen bir organizasyon yaratmayi
hedefleyen, doniisiim igin belirli bir amacin 6rgiitte motivasyon kaynagi oldugu bir liderlik teorisidir
(Fry vd., 2005, s. 836). Ruhani liderligin temel 6zelligi, liderin daha yiiksek bir sebep veya ulvi amaca
bagliligidir. Ruhani liderligin diger bir 6nemli 6zelligi, otantik olma ihtiyacidir. Bu liderlik tiirtinde iki
temel prensip, baskalarina hizmet etmek ve orgiitiin bu yolla gelisimini saglamaktir (Ferguson &
Milliman, 2008). Ruhsal liderlik teorisi ayni zamanda liderlige yonelik dini, etik ve degerlere dayali
yaklagimlar1 da igermektedir (Fry, 2003). Bu ¢alismada ele alinan ruhsal liderlik kavrami her ne kadar
bugiin hayatta olmasalar da sehit Ogretmenlere atfedilmistir. Bu atif sehit 6gretmenlerimizin
maneviyatlarinin yol gostericiligine dayandirilmaktadir. Samuel Z. Klausner (2005)’a gore sehitlik, bir
catisma ortaminda, ait oldugu benimsedigi dava ve/veya degerler ugruna géniillii olarak hayatini feda
eden kisiye toplum tarafindan uygun bulunan bir unvan olarak ele almaktadir. Bu arastirmanin konusu
milli ideolojiyi, birlik; beraberlik ve milli kalkinma idealini yaymalar1 sebebiyle gorev basinda sehit
diismiis 6gretmenlerimizdir. Ruhsal liderligin s6z konusu 6zellikleri, egitim ideallerini gergeklestirmek
ugruna canlarin1 feda etmis Ogretmenlerimizin; mesleki adanmislik ve bagliliklari ile gelecegin
ogretmenlerine liderlik etme potansiyellerine isaret etmektedir. Terdr saldirilarinda yasamlarini
kaybeden 6gretmenlerimiz, vatanlarina hizmet ederek, egitim sistemimizin gelisimi igin tiim benlikleri
ile ¢aba harcamiglardir. Bu bakimdan ruhsal liderlik vasiflari, sehit &gretmenlerimizin manevi
liderliginin giliniimiiz 6gretmenlerine yol gosterici olabilecegini gdstermektedir.

Egitimin Siyasal ve Toplumsal Etkisi: Ogretmenlerin Onemi ve ideolojik Yansimalar

Egitim, “toplum kosullarina ve gereksinimlerine yanit vermek, bireylerin temel ihtiyaglarini
karsilayacak yonde olmak, demokratik ideallere, diislincelere uyarlanabilecek bir yapida bulunmak,
kendi i¢inde tutarli olmak, istenen davramis degisikligini agiklayacak sekilde formiile edilebilecek,
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bireyin 6grenme kapasitesi toplumsal ve ekonomik kosullar g6z 6niinden bulundurularak onlarla uyumu
gergeklesebilecek nitelikte olmalidir” (Tezcan, 1985).

Modern devletin olusumu ve gelisimi siirecinde gergeklesen Siyasal doniisim, devletlerin
yapisini, hitkiimet bigimlerini ve siyasi siireglerindeki degisimi igerirken, toplumsal doniisiim daha genis
bir perspektiften toplumun degerlerinde, normlarinda, rollerinde ve iliskilerinde farklilagsmay1 kapsar
(Aksoy, 2016). Comte, Spencer, Simon, Durkheim gibi batili diigiiniirler toplumsal doniigiimii gelisme
ve ilerleme olarak gérmektedir. Cagin getirdikleri, modernlesme siyasal ortam ve ekonomik sartlara
bagli olarak zamanla toplumlarda degisimin ger¢eklemesi kagmilmazdir. Ciinkii toplumlar siyasal
ortamin etkisi ya da ¢agin getirileri dogrultusunda devamli bir doniisiim ve ilerleme durumundadir. Bu
ilerleme gerceklesmediginde toplumsal kontrol mekanizmalar1 devreye girer. 18. Yiizyilin ortalarinda
Fransiz ihtilali ile ger¢eklesen doniisiim neticesinde ortaya ¢ikan modern devlet yapisi bu doniisiimiin
en onemli ornegi olarak goriilebilir. Nitekim Fransa, egitim ile ilgili yapmis oldugu diizenlemelerle,
ilkogretimi genel ve zorunlu yapmaya ¢alismistir (McLaren, 1981). Tiim Fransa’da ortak bir amag ve
homojen Kkiiltiir olusturma gorevinin verildigi okullar, miimkiin oldugu kadar yaygmlastiriimaya
calisilmigtir. Okullar ile ulasilmak istenen hedefler; “Toplumda sekiiler bir aydinlanma gergeklestirmek,
okullarin, biitiin 6grencilere ayni bilgileri aktarmasini1 ve okullarda tek dil kullanimini temin etmek”
seklinde degisime ugramustir (Brubaker, 1992, s. 107; Sain & Zabun, 2018). Modern devletin temel
prensipleri olan egemenlik, ulus olusturma ve merkezi giiclii iktidar ilkeleri, egitimi bu prensipleri
gergeklestirmenin bir araci olarak gormiistiir. Bu nedenle, egitim; siyasal ve toplumsal kabuliin,
statiilerin, kisilik gelisiminin ve birey olmanin bir yolu olarak, devlet tarafindan vatandaslara verilen
gdrevlerin basinda gelmektedir (Cetin, 2001). 222 Sayili Tlkdgretim ve Egitim Kanunu’na gore ilkokul
ve ortaokul olmak iizere toplamda 8 y1l zorunludur (222 Sayil1 IIkdgretim ve Egitim Kanunu, 1961). Bu
vatandaglik gorevi, modern devletin toplumu belirli bir diizen iginde yonetmesi igin, siyasal ve toplumsal
evrimin ger¢eklemesi igin devletin ideolojisinin toplumsal alana zorunlu egitim kanali ile agilamasi igin
oldukga gereklidir.

Egitim, modern devletin ideolojisinin aktaricisi olarak islev goriirken, bu ideolojinin temel
prensiplerinin topluma aktarilmasi, 6gretmenlerin rol ve sorumluluklarii daha da Gnemli hale
getirmektedir. Egitim, belirli degerlerin, normlarin ve davraniglarin topluma aktarilmasini saglar.
Bireylerin toplumsal normlara uymalari ve toplum iginde islevsel olmalari i¢in bir gerekliliktir. Modern
ulus devlet yapisinda egitimin gizil ve belki en 6nemli gérevi, her ferdini vatandas, olarak yetistirmek,
milli Egitim ideolojisini araciligiyla devletin siyasi ideolojisini halkina benimsetmek, bu sayede ulusal
kimligin olusumunu gergeklestirmek esastir (Can, 2013).

Tiirkiye Cumhuriyeti’nin kurucusu Mustafa Kemal ATATURK, egitim sisteminin islevlerini
ulus devletin bekasi igin tasarlamistir. Kaplan’a gore (2005), “Mustafa Kemal’e gore egitimin amaci,
yeni kusaklar1 Tiirk milletine ve devletine sadik olarak yetistirmek ve onlar1 Tiirk milleti ile devletine
diisman olanlarla miicadeleye hazir hale getirmektir.” Mustafa Kemal’in Kiitahya’da 6gretmenlere
yapti@1 konusmada, Atatiirk, 6gretmenleri irfan ordusuna benzetmis ve bu irfan ordusunun askeri ordu
kadar énemli olduguna vurgu yapmustir. Irfan ordusunun askeri 6gretmenlerin kutsal gorevini, askeri
orduya mensup yurttaglara, ni¢in 6ldiiriip ne ugruna 6ldiigiinii 6gretmek oldugunu belirtmistir (Kaplan,
2005).

Ogretmenler, degerleri ve normlar1 dgrencilere aktararak toplumsal uyumu destekler. Bireylerin
bilgi, beceri ve yeteneklerininim gelistirilmesinde egitim temel bir gorev tistlenmektedir. Bu kapsamda,
ogrencilerin kisisel ve entelektiiel potansiyellerini kesfetmelerine, gelistirmelerine ve kullanmalarina
egitim neferi 6gretmenler yardimer olurlar (Tuhuteru, 2023). Buna istinaden &gretmenler bireylerin
kendilerini tanmimalarini, diisinme becerilerini gelistirmelerini ve bilinglenmelerini saglarlar. Egitim,
demokratik degerleri ve vatandashg dgretir. Ogretmenler bu amagla 6grencilere demokratik degerleri
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benimsemeyi, toplumsal sorumluluk almay1 ve katilimci bir sekilde topluma katkida bulunmayi
ogretirler. Demokratik bir toplumun olusturulmasi i¢in katilim 6nemlidir. Egitim, toplum iginde
catismalari azaltabilir ve toplumsal baris1 destekleyebilir. Ogretmenler, Ogrencilere hosgdrii, empati ve
catisma ¢6zme becerilerini 6greterek toplumsal dengeyi saglamak i¢in gérev alirlar (Enebi, Akong &
John, 2021). Bu durum, toplumsal huzurun ve istikrarin korunmasina katkida bulunur. Egitim, bir
iilkenin ekonomik kalkinmast i¢in de bir temel unsurdur. Ogretmenler araciligryla egitim, isgiiciiniin
yeteneklerini ve niteliklerini gelistirerek ekonomik rekabet giiciinii artirir. Egitimli bireyler, yenilik¢i
fikirler {iretebilir, teknolojik ilerlemeyi destekleyebilir ve ekonomik biiylimeyi tesvik edebilirler
(Hanushek & WoBmann, 2007). Bu nedenlerden dolayi, egitim ve 6gretmenlik meslegi, toplumlarin ve
devletlerin gelisimi ve refahi i¢in hayati 6neme sahiptir.

Teror ve Egitime Yonelik Teror Saldirilar:

Teror kelimesi Latince kokenli “terrere” kelimesinden tiiretilmistir. Anlamca bu ifade
sindirilme, korku uyandirma ve yildirma gibi ¢agrisimlar yapar. Teror kelimesinin Tiirkgeye gegisi ise
Fransizca tizerinden “terreur” kelimesiyle olmustur. L’Academie Frangaise (1798) sozligiine gore,
terdr kelimesi ilk kez Fransiz Ihtilali sonrasinda, 1791 Temmuz ve 1793 Mart aylar1 arasindaki donemi
tanimlamak i¢in kullanilmistir. Bu donemde uygulanan siddet yontemleri nedeniyle, bu zaman araligi
teror (tedhis) rejimi olarak adlandirilmistir (Pakel, 2009). Biiyiik Larousse Sozliigii'nde (1986) ise teror,
"Bir giicli veya iktidar1 zorla kabul ettirmek amaciyla planl bir sekilde siddet kullanma, korkutma ve
korku yayma" olarak tanimlanmaktadir. Ana Britannica (1999), terorii "siyasi amaclara ulagsmak i¢in
devlet, halk veya bireylere kars1 planli siddet eylemlerine bagvurma" olarak tanimlamaktadir.

Tiirkiye Cumhuriyeti Resmi Gazete'de 12 Nisan 1991 tarihinde yayimlanmig olan 3713 sayili
Terorle Miicadele Kanunu’na gore terdr kavrami, 1.maddede (3713 Sayili Terorle Miicadele Kanunu,
1991):

“Terdr: baski, cebir ve siddet, korkutma, yildirma, sindirme veya tehdit yontemlerinden biriyle,
anayasada belirtilen Cumhuriyetin niteliklerini, siyasi, hukuki, sosyal laik, ekonomik diizeni
degistirmek, devletin ve milleti ile boliinmez biitiinliigiinii bozmak, devletin ve Cumhuriyetin varligini
tehlikeye diisiirmek, devlet otoritesini zaafa ugratmak veya yitkmak veya ele gecirmek, temel hak ve
hiirriyetleri yok etmek, Devletin i¢ ve dig giivenligini, kamu diizenini veya genel saglig1 bozmak amaciyla
bir orgiite mensup kisi veya kisiler tarafindan girisilecek her tiirlii eylemlerdir” olarak tanimlanmistir.

Terdrizm ideolojik ve politik amaglarla sivil halki hedef alan siddet eylemleri olarak ele alinir.
Bununla birlikte terdrizmin evrensel tanimi konusunda fikir birligine varilamamistir (Richards, 2022).
Ozellikle 11 Eyliil teror saldirilar1 sonrasinda terdrizm, devletlerin ve uluslararasi orgiitlerin daha fazla
giindemine gelmistir. ABD’nin Afganistan ve Irak’a yonelik askeri operasyonlari, uluslararasi hukuk
acisindan terdrizmin tanimi ve dnlenmesi konusunda genel nitelikli bir hukuk metninin eksikligini
vurgulamigtir (Saragli, 2007). Bruce’a (2012) gore toplumsal diizenin saglanmasinda dogru iletisim
bunun i¢inde kavram birliginin saglanmasi onemlidir (akt. Pekgdz, 2020). Terdrizmin evrensel
tanimimin yapilmast gereklidir, ¢iinkii devletler terdrist gruplarin amag¢ ve sorunlarini bu tanim
cercevesinde anlamlandirir. Ayrica olusturulacak bu genel gecer tanim sayesinde terdr sorununa yonelik
tepkinin yasal ve yasadisi1 ¢ergevesinin ¢izilmesi énemlidir (Young, 2024). Ancak terér ve terdrizm
kavramlari, zaman i¢inde ve farkli baglamlarda degisik anlamlar kazanmistir. Bu kavramlar, giindelik
hayattan siyasete, akademik ¢alismalara kadar genis bir yelpazede kullanilmakta ve kullanim alani
degistikce farkli cagrisimlar uyandirmaktadir. Terdrizmin tanimi, ilk ortaya ¢iktigi andan itibaren,
degisen zaman ve kosullara gore evrilmekte ve bu da kavramin sabit bir anlammin olmamasina yok
acmaktadir. Bu durum, terérizmin evrensel bir taniminin olusturulmasini zorlastiran faktérlerden biridir
ve bu kavramlarin siirekli olarak yeniden degerlendirilmesi gerektigini vurgular (Salman, 2021). Bu
yonde uluslararasi terérizm yasasi ¢ikana ya da genis kapsamli bir anlagsma yapilana dek, tilkelerin kendi
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terérle miicadele kanunlarmi yaparken, terdrizmin uluslararast hukukta nasil tanimlandigimi dikkate
almasi 6nemlidir (Young, 2024). Her ne kadar terdrizm igin evrensel olarak kabul edilen kesin bir tanim
bulunmasa da genel kani, bu kavramin siyasi hedefler dogrultusunda sivillere siddet uygulama ve bu
yolla bir korku atmosferi olusturma ydntemi olarak goriildiigii yoniindedir (Salman, 2021).

Bu baglamda, Birlesmis Milletler Giivenlik Konseyi’nin 1368 sayili kararinda, terdrist
saldirilardan ciddi sekilde magdur olmus devletlerin; teréristleri barindiran, destekleyen veya onlara
tolerans gosteren bagka devlet iilkelerine kars1 silahli kuvvet kullanmalarini “mesru miidafaa” hakkina
dayandirabileceklerini belirtmektedir. Ayrica Avrupa Birligi Bakanlar Konseyi’nin “Insan Haklar1 ve
Terorle Miicadele Hakkindaki Ilkeler” adli ilk uluslararasi hukuk metnini kabul etmesi, terdrizmin
Onlenmesi i¢in atilan 6nemli adimlardan biridir. Uluslararasi hukuk alaninda terérizmin etkili bir sekilde
onlenmesi i¢in daha fazla ¢alisma ve isbirligi gereklidir (Saragli, 2007). Uluslararasi toplum, terorle
miicadelede ortak stratejiler gelistirmeli ve bilgi paylagimini artirmalidir.

Tiirkiye’de Teror ve Boliicii Teror Orgiitii PKK

Tiirkiye terorizmin farkli bigimleriyle miicadelesine onlarca yildir devam etmektedir. Bu teror
orgiitleri arasinda FETO, etnik béliicii PKK, asir1 solcu terdr orgiitii DHKP-C, El Kaide ve DEAS gibi
dini istismar eden gruplar ile “17 Kasim” ve ASALA gibi terér orgiitleri bulunmaktadir. (T.C. Disisleri
Bakanligi, t.y.). Tiirkiye'de terdér olaylarimin kokenleri, ikinci Diinya Savasi sonrasi Tiirk-Sovyet
iligkilerindeki sorunlara ve Bati'min baskilarina ragmen Tiirkiye'nin Kibris Barig Harekati’mi
gergeklestirmesine dayanir. Bu siirecte ortaya ¢ikan uluslararasi gerilim, Ermeni terdr orgiitlerinin
yiikseligine zemin hazirladi ve ASALA gibi orgiitlerin sistemli saldirilariyla Tiirkiye'de 1973-1986
yillar1 arasinda 210 Ermeni teroér eylemi gerceklesmistir. Ayn1 dénemde Hizbullah yanlilar1 ortaya
¢ikmis olup bu terér orgiitii eylemlerine 1984'te bir kuyumcu soygunu girisimiyle baglamigtir. Nitekim
siddet dolu eylemlerini giinlimiize kadar devam ettirmistir. El Kaide ise 11 Eyliil 2001 saldirilariyla
tamnmstir ve Tiirkiye'ye yonelik ilk eylemini 2003'te Neve Salom ve Beth Israil Sinagoglarina
diizenlenmistir (Sonmez, 2017).

Birinci Diinya Savasi sonunda imzalanan Lozan Antlagsmasi'yla hukuki olarak taninan
Tiirkiye'de, Osmanli doneminde baslayan Ermeni olaylarinin son bulmasina ragmen Kiirt isyanlar
1938'e kadar devam etmistir. SSCB, Ikinci Diinya Savasi sonrasinda NATO'nun bir pargasi olan
Tirkiye'ye askeri miidahale sansini kaybetmistir. Bu kaybi telafi adina Tiirkiye’de boliicii terdriin
tohumlarini atacak olan, Tiirkiye'nin 6zellikle Dogu Anadolu ve Giineydogu Anadolu bélgelerinde
yasayan Kiirt niifusa yonelik kiskirtici faaliyetlerde bulunmustur. ilerleyen siiregte dénemin iran
savunma bakan1 Molla Barzani SSCB’nin de destegini alarak Kiirtciiliik faaliyetlerinin baglamasini
saglamistir. Bu akimin etkisiyle Silopi’de 1963 yilinda Tiirkiye Kiirdistan Demokrat Parti (T-KDP)
olusturulmaya ¢aligtlmigtir. 12 Mart 1971 muhtirasinin ardindan, T-KDP unsurlar iilkeyi terk ederek
Irak'in kuzeyine yerlesmistir. Bu siirecte, Ankara Siyasal Bilgiler Fakiiltesi dgrencisi Abdullah Ocalan
liderliginde, Kesire Yildirim (Ocalan), Haki Karaer, Cemil Bayik, Kemal Pir gibi kisilerin katilimiyla
PKK'nin temelleri atilmistir (Temel, 2010). Diyarbakir Fis koylinde 5 Kasim 1978’de PKK Teror
oOrgiitiiniin kurulmast igin ilk toplant1 gerceklestirilmistir. Bu toplantida bdliicii teror drgiitiiniin yasadist
programina karar verilmistir. 15 Agustos 1984 Giineydogu Anadolu’da Siirt ili Eruh ilgesinde ve
Hakkari ili Semdinli il¢esinde PKK ilk silahli terdr eylemini gerceklestire kadar gegen siiregte
yapilanmasini tamamlayarak amacini ger¢eklestirmek adina yurtdisi kaynakli destek arayisina girmis ve
bu arayista basarili da olmustur (Basbug, 2014). 1990 Y1li sonrasinda béliicii teror 6rgiitii faaliyetlerini
etnik koken ayriligia dayandirarak gergeklestirmistir. Kiiltiirel farklar etnik koken ayriligini bir baris
icinde asirlarca tek dokuda toplayan cografyamizda boliicli ve kanli faaliyetlerinin zeminine ¢atisma
¢ikarmak kanli faaliyetlerini kiiltiirel farkliliklar temelinde gerekgelendirmiglerdir (Cosar, 2019).
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Tiirkiye, PKK teror 6rgiitiiyle miicadele etmek i¢in gesitli askeri, siyasi ve sosyal ve hukuksal
onlemler almistir. Tiirkiye, terérle miicadele konusunda kararli bir sekilde hareket etmektedir. Terorizm,
tilkemizin milli giivenlik sorunlarindan biridir ve bu sorun, Tirkiye Cumhuriyeti’nin bekasini tehdit
ederken, ayn1 zamanda Tiirkiye’ye yonelik diismanligin en etkili aract haline gelmistir (S6nmez, 2017).
Bu nedenle Tiirkiye, terdrle miicadelede uluslararasi is birligini gliglendirmek i¢in Birlesmis Milletler
ve bolgesel kuruluslarin kapasite gelistirme cabalarina katkida bulunmaktadir. Ayrica, terdrizmin
finansmanimi cezalandiran ve terdristlerin mal varligini donduran BM Giivenlik Konseyi kararlarim
etkin bir sekilde uygulamak igin hukuki bir gergeve hazirlamistir (T.C. Disisleri Bakanhig, t.y.).

Tiirkiye’de Teroriin Egitime Etkileri

“Terdr Orglitiniin amaglarindan birisi de bdlgede militan devsirebilecegi cehalet ortamini
saglamak i¢in 6gretmenlere saldir1 ve okullart Molotofkokteyli ile yakma girisimleridir. Bu eylemlerde
cocuk ve gencleri kullanan 6rgiit boylelikle geng kusaklar {izerinde egitim karsiti bir algi olusturmak
istemektedir” (Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisi Insan Haklarin1 Inceleme Komisyonu [TIHiK], 2013,
5.199). 1982 yilinda ¢ikan 'Kiirdistan Ulusal Kurtulus Problemi ve Co6ziim Yollar' adli kitapgikta,
boliicii teror orgiitii liderinin ERNK (Kiirdistan Ulusal Kurtulus Cephesi) biriminin teorik hedefleri
arasinda, devletin tiim egitim kurumlarinin tasfiye edilmesi ve ulusal Kiirt dili egitim ve kiiltiir
kurumlariin gelistirilmesi bulunmaktadir (Korkmaz, 2016). Bu sebeple teror orgiitii, bolgede saglikli
bir egitimin gergeklestirilebilmesi i¢in gerekli olan gliven ortamini yok etmekte, 6gretmenlerin canlarina
kastetmektedir. Bu amagla 12 Kasim 1987°de ilk gérev yeri olan Sirnak'in Yogurtgular kdyiinde Senol
AKAR o6gretmen PKK tarafindan sehit edilmistir (Calik, 2019).

19901 yillarda, PKK'nin Dogu ve Giineydogu Anadolu’da sivillere yonelik baski ve siddeti
artirarak egitim kurumlarini da hedef almistir. Ustelik terdre maruz birakilan egitim kurumlari, yalnizca
terdr bolgelerinde degil Ankara Istanbul gibi biiyiik sehirlerde de goriilmektedir. Ogretmenlerin hedef
alinmasi, terdr bolgelerindeki egitim faaliyetlerinin durmasindaki baslica etkenlerden biridir. Ozellikle
Ogretmenlerin giivenlik riski nedeniyle bolge illerine mesafeli yaklagsmalari, bu bolgelerdeki cocuklarin
egitim hakkindan mahrum kalmasina sebep olmustur. 1992 — 1994 yillan arasinda goérevde bulunan
olaganiistii hal bolge valisi Unal ERKAN: “Vatandasin insan gibi yasamak istedigini, oysa Giineydogu
Anadolu bolgesinde 4300 okulun kapali, agik olan okullar da ise bos gecen derslerin sayisinin inanilmaz
boyutlara vardigini ¢linkii 6gretmen agiginin ¢ok biiylik oldugunu ifade ederek; kimsenin Giineydogu’da
ogretmenlik yapmak istemedigini dile getirmistir (Cemal, 2003).

Ozellikle 1990’larda terdr olaylari iilkemizde ¢ok yogun bir sekilde meydana gelmistir. 2000°li
yillarda ise bu oran azalmis olup 2000'lerde istikrar saglanmistir. Bolgede egitime iliskin eksikler
noktasinda durum tespiti yapilarak diger bolgelere nazaran olusan agik kapatilmistir (Yi1lmaz, Zengin,
Dama, & Kaban, 2019). GAP Eylem Planlari ¢ergevesinde 2008-2018 arasinda bolgede egitim alaninda
biiyiik yatirimlar yapilmistir. Bu siirecte, 31,983 yeni derslik insa edilmistir. Okul 6ncesi egitimde
okullasma oran1 2002'de %3 iken, 2017'de %52,9'a yiikselmistir. ilkokulda okullasma oran1 2002'de
%94,1 iken, 2017'de %100,5'e ¢ikmistir. Ortadggretimde okullagma oran1 %27,3'ten %91'e yiikselmistir.
Ayrica, Universite sayist 3'ten 9'a ¢ikmis olup tniversite Ogrencisi sayist 32,278'den 170,180'e
ylkselmistir. 2004'te ilkokulda derslik basina diisen 6grenci sayist 50 iken, 2017'de bu say1 30'a
diismiistiir. Bu veriler, bolgede egitimde onemli gelismelerin saglandigin1 gostermektedir (Tiirkiye
Cumbhuriyeti Sanayi ve Teknoloji Bakanligit GAP Bélge Kalkinma Idaresi Bagkanligi, 2018). Ancak
2000’lerin baglarindaki bu olumlu gelismeler fazla uzun siirmemis ve bolgede okullagsma orani 2013-
2014 yillar1 arasinda %99.57 iken, 2016-2017 yilinda %91.16ya gerilemistir (Yilmaz vd., 2019). PKK
teror Orgiitli, son donemde de vahsi teror eylemlerini siirdiirerek okullari, 6gretmenleri ve 6grencileri
hedef almistir. Okullagma oranlarindaki bu diisiisiin kaynagi, maalesef sivilleri de hedef alabilen béliicii
ayrilik¢1 teror orgiitli olan PKK'dir. 6-8 Ekim 2014 tarihlerinde gerceklestirdigi terdr saldirilariyla,
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bolgede iginde okullarin da bulundugu birgok kamu kurumuna, ciddi zararlar vermistir. Benzer sekilde,
2015 genel se¢imlerinin ardindan, bdlge halkinin da karistiritlmaya galisildigi ¢ukur ve barikat olaylar
sirasinda, okullar devlet kurumlar1 arasinda en ¢ok zarar gorenler arasinda olmustur. Bu catismalar ve
okullarda meydana gelen hasarlar, egitim 6gretim faaliyetlerini olumsuz yonde etkilemistir. Olaylarin
sonucunda, 31 okul ve kurum tamamen yikilmis ve 137 okul ve kurum da hasar gérmiistiir. Bu siiregte,
bolge halkinin egitimden geri kalmamasi i¢in gerekli dnlemler alinmis ve okul ve kurumlarin onarimi
tamamlanincaya kadar 6grenciler, yakin il veya ilgelere nakledilmistir.

PKK bugiine kadar 383 6gretmeni sehit etmistir (Milli Egitim Bakanlhigi [MEB], 2023). PKK'nin
bolgede gorev yapan Ogretmenlere yonelik saldirilart sistematik bir diizende gergeklestirilmigtir.
PKK'nin 1984-1991 dénemindeki silahl1 eylem faaliyetlerini iceren siirecte, dzellikle 15 Agustos 1984'te
Eruh ve Semdinli'de gergeklestirdigi ilk saldirinin ardindan, 25-30 Ekim 1986 tarihleri arasinda Bekaa
Vadisi'ndeki Helve kampinda diizenlenen 3. Kongre sonrasinda "yurt igindeki terdr eylemlerini
arttirma" karar1 alinmistir. Bu donemde koy baskinlarinda, 6zellikle GKK {iyeleri ve 6gretmenler hedef
alinarak, kamu gorevlilerinin 6ldiiriilmesiyle halka korku yayilmasi ve devlet otoritesinin sarsilmasi
amaglanmistir (Teror Orgiitleri, 2014).

Ogretmenlere yonelik saldirilar genellikle Dogu ve Giineydogu illerinde yogunlasmistir. Bu
bolgeler, PKK'nin etkin oldugu ve teror eylemlerinin sik sik yasandigi yerler olmustur. Bu acimasiz
saldirilar, sadece 6gretmenleri degil, ayn1 zamanda egitim sistemini ve bdlgenin sosyal dokusunu da
derinden etkilemistir (Y1lmaz vd., 2019). PKK, 1987'de 5, 1988'de 9, 1989'da 4, 1990'da 6, 1991'de ise
2 dgretmeni hedef almistir. Bu saldirilar, sonraki yillarda daha da vahsilesmistir. 1992'de 17 6gretmen
acimasizca katledilmistir. 1993 ve 1994'te, terdr orgiitii 49 ve 32 dgretmeni sehit ederek korku ve dehset
yaymigtir. Ancak, bu vahsi eylemlerin halk arasinda biiyiilk bir 6fkeye neden olmasiyla birlikte,
uluslararasi toplumdan da sert tepkiler almistir. Bu tepkiler, PKK'y1 daha dikkatli davranmaya zorlamis
ve saldirilart azaltmustir. Ozellikle 1995 ve 1996'da dgretmenlere yonelik saldirilar belirgin bir sekilde
azalmig ve bu yillarda sadece birkag 6gretmen hedef alinmigtir. Ancak bolgede yaratilan korku ortami
sebebiyle 1996 yilinda Olaganiistii Hal illerinde mevcut okullarin {igte biri giivenlik ve 6gretmensizlik
nedeniyle agilamamis, yaklagik 10000 kadar 6grenci 6gretmenden mahrum kalmistir (Cemal, 2003, s.
286). 1997'de ise Ogretmenlere karsi gergeklesen saldirilar neredeyse tamamen durmustur. Ancak,
1998’de 1 6gretmen sehit edilmistic. TBMM (1996, s. 30, 32)’nin Tiirkiye’nin Dogu ve Giineydogu
Anadolu bolgelerindeki (OHAL ve Miicavir) Diyarbakir, Hakkari, Sirnak, Tunceli, Van, Batman,
Bingol, Bitlis, Mardin ve Mus illerinde yaptig1 incelemeleri neticesinde; saptanan veriler ve sorunlarin
genel degerlendirilmesi kapsaminda 1997-1998 Egitim ve Ogretim yilina ait OHAL Bolgesinde 1259
okulun giivenlik nedeniyle kapali oldugu goriilmiistiir. 1998’den 2011°e kadar dgretmenlere yonelik
saldirilar durmustur. 2011°de bir 6gretmen sehit diisiiriilmiistiir. 2017°de 2 6gretmen yine terdre maruz
kalip can vermistir. Son sehit olan 6gretmen haberi ise 2022 yilinda duyulmustur. PKK'nin hala varligini
siirdiirdiigli ve zaman zaman Ogretmenlere karsi saldirilar gerceklestirdigi unutulmamalidir.

Tablo 1. Cumhuriyet déneminde ulus devlet ideolojisini yaydiklar: gerekgesi ile ogretmenlik meslegi hedef alinarak
sehit edilen ogretmenler

Dogum Sehit
Ad-Soyad g Oldugu Gérev aldig1 okul Girev
Yih .
Tarih
Mehmet SAYGIGUDER 13011951 26.06.1979  Gaziantep Sahinbey Aliyye Omer Miidir 28
Battal Ilkokulu Yardimcisi
Recep CAKIR 1.05.1952  14.01.1980 Istanbul Cevirikalfa Ilkokulu Ogretmen 27
Bekir DEDAS 1931 20.03.1980 Sanlrfa Hilvan Ulkii ilkokulu Ogretmen 49
Nevzat DEMIRCI 10.08.1955 7.04.1980 Agr Hamur Ozdirek Kéyii flkokulu Ogretmen 24
Omer Faruk Bingdl 6.041957 21051980 .inkara Cankaya Biylkesat Ozyurt g5 23
Ilkokulu
Fevzi Ates 1953 28.05.1980 Batman Endiistri Meslek Lisesi Ogretmen 27
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Ali Incekara 28.04.1945 2.06.1980 Istanbul Fatih ilkokulu Ogretmen 35
Eﬁ%ﬁ‘;ﬁ;‘é sLU 20.00.1951 5071980  Adana Hiirriyet Lisesi Miidiir 28
Kadir KAYHAN 10.02.1958 2.09.1980 Diyarbakir Ergani Ogretmen 22
Selahattin KARAKAS 8.09.1957  11.09.1980 Batman Ogretmen 23
Sekip AYDIN 6031945 6121984  Sason llge Milli Egitim VI ©
fsa KARAASLAN 13.07.1955 15.05.1987 ;ﬁgii'lLMalang Gimisgiin Koyl 55 men 31
Asim OZDEN 1954 21.05.1987 Diyarbakir Lice Yolgat1 Kdyii ilkokulu ~ Ogretmen 33
Aydin Acun 3051966 25051087  porin Daeeqit Kusluca Koyl Vekil Ogretmen 21
Senol AKAR 22.04.1965 12.11.1987 Sirnak Yogurtgular Koyii Ilkokulu Ogretmen 22
Adem AKDENiZ 20.12.1968 11.01.1988 Mardin Nusaybin Dibek Kéyii lkokulu  Ogretmen 19
Hiiseyin AYDEMIR 15.07.1962 11.03.1988  Batman Gerciis Aydinca Kéyii Tlkokulu  Ogretmen 25
Muhammet YILDIZ 10.06.1964 25.03.1988  Mardin Dargegit Bagozii ilkokulu Ogretmen 23
Ali BOSGELMEZ 10.02.1967 15.04.1988 (T}lé‘;gilﬁgzlﬁg{lgﬁﬁﬁfseym Koyl 9gretmen 21
Lokman CEKER 1001964 15041988 ~ Lnorli PUmir Alumhlseyin KO 5remen 23
Musa SARISAC 22101964 23041988 nocli Mazgirt Akgliven Koy Ogretmen 23
Mustafa CAGLAR 2101950 23041983  nocli Masgint Algiiven Koyt Ogretmen 28
Mitat EREN 4.12.1966  5.11.1988 Mardin Dargegit Siimer {lkokulu Ogretmen 21
Nuri OZTURK 3.03.1964  5.11.1988 Mardin Dargegit Siimer ilkokulu Ogretmen 24
Sezgin YOLCU 25.12.1966 5.12.1988 Batman Gerciis Yiicekdy Ilkokulu Ogretmen 21
Cevik Ersin TEMEL 29.05.1955 7.09.1988 Eruh Caglar Mezrasi Miifettis 33
Durmus GUCLU 12.07.1966 7.09.1989 Eruh Cetinkaya Koyii ilkokulu Ogretmen 23
Mehmet KAPUSUZ 1.01.1966  7.09.1988 Siirt Merkez Ekmekgiler Koyii llkokulu  Ogretmen 22
Fasih Sogiit 20.03.1953 17.10.1988 Mardin Savur Baskavak lkokulu Ogretmen 35
Tahir Civil 18.03.1963 24.03.1990  Diyarbakir Lice Tuzla K&yii Ilkokulu ~ Ogretmen 27
Hanifi CAKALLIOGLU ~ 20.05.1956 28.03.1990 ﬁg&rﬁfnmam Pazarcik Cennetpinart ¢y 0o 33
Ahmet BEKAR 18.12.1962 14.04.1990 Elazig Aricak Biikardi Koyii ilkokulu ~ Ogretmen 27
Bayram YESIL 1.01.1968  14.04.1990 Elazig Aricak Biikardi K&yii Tlkokulu ~ Ogretmen 22
Izzet YUKSEL 10.04.1966 14.04.1990  Elazig Aricak Biikardi Koyii ilkokulu ~ Ogretmen 24
Sebahattin KURTULUS ~ 27.05.1959 14.04.1990  Elazi Aricak Biikardi Koyii ilkokulu ~ Ogretmen 30
Hakki Kogak 14.02.1951 25.07.1990 Tunceli Mazgirt Mimar Sinan Ilkokulu ~ Ogretmen 39
Ertan SEVIM 3021966 4.09.1990  Mus Malazgirt Boyundere Kyi Ofretmen 24
Ilkokulu
Ali KARAOGLAN 21.10.1964 9.10.1990 gl‘;‘fiiﬁiimy“ka“ Damlapmnar KOyt ¢550en 25
Mehmet GEZER 21.07.1950 7.11.1990 ﬁiﬁﬁﬁfp Araban Koklice Koyl Ogretmen 40
Esma KARADOGAN 15.03.1969 17.11.1991 Tunceli Gokgek Kéyii Tlkokulu Ogretmen 22
Ibrahim KIZMAZ 1.01.1956  6.01.1992 Nusaybin Edip Mungan ilkokulu Ogretmen 36
Orhan GOK 2.04.1967  19.03.1992 Mardin Derik Sirt Mezrasi ilkokulu Ogretmen 24
Mehmet GEREN 6.01.1951  23.03.1992 Diyarbakir Alipasa Ilkokulu Ogretmen 41
Ramazan EGE 15.01.1966 9.04.1992 Bornova Polis Ilkokulu Ogretmen 26
Sevki AKGUN 10.01.1965 29.04.1992 Igdir Aralik Kolikent Kdyii {lkokulu Ogretmen 27
flyas ACAR 2.05.1967  4.05.1992 Erzurum Senkaya Lisesi Ogretmen 25
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Orhan KORKMAZ 1956 20.05.1992 Diyarbakir Kulp Merkez ilkokulu Ogretmen 36
Seydo AKDOGAN 26.09.1963 5.06.1992 Mardin Kiziltepe Istiklal flkokulu Ogretmen 28
Ramazan Ergi 6021961 25081002 ~ LivarbakirLice Hadikkdyd Manizor 55 ooy 31
Mezrasi Ilkokulu
Abdurrahman TANER 1011953 20081992  ‘dana Yiregir Neemiye Coskun Opretmen 39
Tuncel Ilkokulu
Engin EKER 19.02.1967 16.09.1992  Divarbakir Silvan Otluk Koyl Gordik ¢y, (o 25
Mezrasi Ilkokulu
Abdulvahap YERSIZ 2021968 6101902  ordin Masdar Yukan Konak KOyt 5,cmen 2
Mehmet Sirin KAYA 1.01.1956  24.10.1992 Diyarbakir Kaldirim K&yii {lkokulu Ogretmen 36
Emin AYDIN 1.03.1964 11.11.1992  Diyarbakir Bismil Koyii ilkokulu Ogretmen 28
Vural AKDENIZ 30011964 11111992  Divarbakir Ginar Aktepe Koyd Ogretmen 28
Ilkokulu
Mehmet Mehdi SANLI 19.01.1955 22.11.1992  Diyarbakir Silvan Lisesi Ogretmen 37
Mehmet Emin OZDEN 1953 6.12.1992 Diyarbakir Hazro Halk Egitim Merkezi Ogretmen 39
Halis Sisman 2.02.1967  4.01.1993 Bitlis Tatvan Yassica Koyii Ilkokulu Ogretmen 25
Ramazan Aydin BILGE 12.02.1964 13.01.1993 Diyarbakir Hiirriyet ilkokulu Ogretmen 28
Ziibeyir AKKOC 1.01.1952  13.01.1993  Diyarbakir Hiirriyet Ilkokulu Ogretmen 41
Kemal SERT 6031967 16011993 ~ iyarvakarSilvan EndistriMeslel 65 eimen 25
Ertugrul ALPTEKIN 1.01.1968  18.02.1993 }\ﬂf‘ggl'l’;u'\'”sayb'” Fatih Sultan Mehmet o5 o on 25
Ismail CELLIK 10.05.1956 22.02.1993  Siirt Kurtalan Ortaokulu Ogretmen 36
Faik AYAZ 5.06.1955 19.03.1993  Silvan Profilo ilkokulu Ogretmen 37
Alihan HAN 1951 19.04.1993 Dlyarbakl_r Byrhanettm Yildiz Endiistri  Miidiir 42
Meslek Lisesi Yardimcisi
Abdullah KARA 1.01.1968 24.05.1993  Bingbl Geng Kavakl Koyii Ilkokulu Ogretmen 25
Birol flhan ASKAR 8.06.1969  24.05.1993 Bing6] Imam Hatip Lisesi Ogretmen 23
Mehmet BIROL 10121964 24051993  Mus Malazgirt lyikomsu Koyii Ofretmen 28
Ilkokulu
Selahaddin AYSAN 27.11.1968 24.05.1993 Bingdl Geng Cevirme Kéyii Ilkokulu Ogretmen 24
Ali Riza PEKGOZ 1011960 10.06.1993  Datman Besiri Yalinkavak Koyt Ogretmen 33
1lkokulu
Elif LIVAN 15.07.1962 11.06.1993  Diyarbakir Bugutepe Koyii ilkokulu Ogretmen 30
Nuriye AK 5.04.1958 11.06.1993  Diyarbakir Buguktepe Koyii ilkokulu ~ Ogretmen 35
Nevzat AKDEMIR 11011956 21.06.1993  Lunceli Cemisgezek Tekeli Koyd Ogretmen 37
Fergin Mezrasi llkokulu
Erkan AYDIN 8.08.1969  24.06.1993 Tunceli Meseyolu Kéyii Tlkokulu Ogretmen 23
Hamza CETIN 8.03.1963  24.06.1993  Tunceli Meseyolu Koyii Ilkokulu Ogretmen 30
Mehmet Mecit YALCIN 6.06.1958  5.08.1993 Diyarbakir Cinar flge Milli Egitim ﬁ;lgﬁ];:gltlm 35
Osman CICEK 1.01.1965  7.09.1993 Kars Aydmalan K&yii Ortaokulu Ogretmen 28
Ayhan KURAL 31.08.1969 17.09.1993  Tunceli Piiliimiir Gazi Lisesi Ogretmen 24
Ahmet ARCAGOK 1.01.1953  20.09.1993 Diyarbakir Yeni flkokulu Ogretmen 40
Ali Sahap SALIK 1959 21.09.1993 Diyarbakir Ticaret Lisesi Ogretmen 34
Zeki SENOGLU 30.09.1955 29.09.1993 Sanlurfa Birecik Lisesi Ogretmen 37
Giirez SIMSEK 1.02.1949  29.09.1993 ﬁi‘;‘lﬁf Halfeti Kiliinge Koyi Opretmen 44
Bayram ALADAG 1.03.1959  6.10.1993 E:lsr:sf“ Ovacik Maresal Fevzi Cakmak ¢y, ooy 34
Nurgiil ALADG 25081950 6101093 ~ neeti Ovactkcvanh Ilogreim BOlge - o5 oqmen 34
Orhan BAKIS 1.01.1956  7.10.1993 Tunceli Pertek Piringgi Ilkokulu Ogretmen 37
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Taskin SENGER 12.02.1955 7.10.1993 Tunceli Pertek Piringgi Ilkokulu Ogretmen 38
Unal ATLI 5.09.1956  7.10.1993 Tunceli Piringgi Pertek ilkokulu Ogretmen 37
Ali YILDIRIM 15.11.1962 22.10.1993  Diyarbakir Hazro Dadas K&yii llkokulu  Ogretmen 30
Etem YASAR 5.02.1959  22.10.1993 Diyarbakir Hazro Dadas Kdyii ilkokulu  Ogretmen 34
Hiiseyin YAVUZ 28.07.1957 22.10.1993  Diyarbakir Hazro Dadas Koyii ilkokulu Ogretmen 36
Zeki SAVRUK 21.04.1970 22.10.1993 Diyarbakir Hazro Dadas Koyii ilkokulu  Ogretmen 23
Ali Nurettin SOYER 23.09.1954 23.10.1993  Diyarbakir Lice Kutlu Kéyii flkokulu ~ Ogretmen 39
Mehmet IZDAL 7.04.1957  24.10.1993  Van Gevas Kocak Koyii Tlkokulu Ogretmen 36
g%”/;%%”l’zr(‘;l'\‘éﬁz 1.02.1957 25.10.1993  Bitlis Yolalan Kéyii ilkokulu Ogretmen 36
Bayram TEKIN 18.04.1964 25.10.1993 Bitlis Ahlat Diizkdy Erikli Ilkokulu Ogretmen 29
Ergin KOMUT 7.09.1959 25.10.1993  Bitlis Yolalan Koyii Ortaokulu Ogretmen 34
Mehmet FIDAN 15.04.1971 25.10.1993 Diyarbakir Kulp Agagl {lkokulu Ogretmen 22
Yasemin TEKIN 21.07.1952 25.10.1993  Bitlis Ahlat Diizkdy Erikli Tlkokulu Ogretmen 41
Ayse KONAKCI 1.06.1969  26.10.1993 gliﬁflik” Bismil Babahaki Koyil Ogretmen 24
Fatih TEKIN 1.03.1955  26.10.1993 Diyarbakir Kulp Agacli Ilkokulu Ogretmen 38
Numan KONAKCI 31101958 26.10.1993 gliﬁflik” Bismil Babahaki Koyil Ogretmen 34
Sezgin KECECI 1.01.1957 26.10.1993  Diyarbakir Kulp Agach ilkokulu Ogretmen 36
Nese ALTEN 1011972  27.101993 ~ pryarbalar Bismil Cavuslu Koy Ogretmen 21
Halil KANDEMIR 26021955 20.11.1993 E‘.;Illgceelci)guelyuiks“y“ Yauh Tlkdgretim o ren 38
Zafer OZDENIZ 1081964  20.11.1993 Eg?gcjlgﬁfly:ks“y“ Yauh Tlkdgretim o ren 29
Mehmet DAYAN 1.02.1960  29.12.1993 Diyarbakir imam Hatip Lisesi Ogretmen 33
Nahit Ergene 14.04.1955 1.01.1994 Elazig 11 Milli Egitim Miidiirliigi Sube Mudiirii 38
Mustafa BOZ 6.11.1966  22.02.1994 Sirnak Cizre imam Hatip Lisesi Ogretmen 27
Hasan AKAN 10.03.1958 1.03.1994 Diyarbakir Namik Kemal Lisesi Ogretmen 35
Mahmut ESEN 23.02.1958 4.04.1994 Sehit Kamil Omer Humanizh {lkokulu ~ Ogretmen 36
Mehmet Ali DURAK 26.04.1958 7.04.1994 Diyarbakir Silvan Cumhuriyet ilkokulu  Ogretmen 35
Metin GENCDAL 14.03.1966 24.04.1994 Tunceli Ovacik Yesilyaz1 ilkokulu Ogretmen 28
Recep OYUR 1955 29.04.1994  Diyarbakir Gazi Ortaokulu Ogretmen 39
Sitkt ABDIOGLU 8.09.1954  17.05.1994 19 Mayis Ilkokulu Miidiir 39
Erkan OZCAN 3.06.1952 29.05.1994  Batman Sason Aydimlik K&yii Ilkokulu  Ogretmen 41
Emir TOPAL 3.07.1955  21.05.1994 Mardin Midyat imam Hatip Lisesi Ogretmen 38
Kemal GUCER 2.09.1959  3.06.1994 Diyarbakir Mehmet Akif Eroy ilkokulu Ogretmen 34
Mehmet Nuri DEMIRALP 1946 3.06.1994 Diyarbakir Atatiirk Lisesi Ogretmen 48
Ali Thsan CETINKAYA  15.05.1955 11.09.1994  Tunceli Malazgirt Darkent ilkokulu Ogretmen 39
Buminhan TEMIZKAN 20.08.1958 11.09.1994 Tunceli Malazgirt Darkent ilkokulu Ogretmen 36
Metin KAYNAR 9.03.1955  11.09.1994 Tunceli Malazgirt Darkent ilkokulu Ogretmen 39
Mustafa KARINCA 1.09.1962  11.09.1994 Tunceli Malazgirt Darkent ilkokulu Ogretmen 32
Riistem SEN 6.05.1955  11.09.1994 Tunceli Malazgirt Darkent ilkokulu Ogretmen 39
Vedat INAN 19.04.1959 11.09.1995  Tunceli Malazgirt Darkent Tlkokulu Ogretmen 36
Mehmet PEHLIVAN 1.04.1954  14.09.1994 &?;ﬁale Ciraklik Egitim Merkezi g5 o 40
Mehmet Sirin GOKDERE ~ 1954 15.09.1994 5&?:31“” Silvan Canakkdprii KOyl ¢y 0o 40
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Atilla AYDOGDU 19.09.1957 17.09.1994 Eg?gcglgﬁﬁmiye YaultTlkégretim 5 en 36
Adnan TUNCA 20.08.1957 23.09.1994 Batman Besiri Cevrimova Ilkokulu Ogretmen 37
Mustafa GUMUS 15.05.1970 23.09.1994  Batman Besiri Cevrimova ilkokulu Ogretmen 24
Sait KORKMAZ 1.03.1967  29.09.1994 ﬁfg{?l‘l’lg“beyam Kazan Koyu Opretmen 27
Hayati KAPUKAYA 19.11.1968 8.10.1994 Van Catak Cumhuriyet {lkokulu Ogretmen 25
Ali BULUT 26011967 11101994 12T Tekman Taskesen Koyii Ogretmen 27
Ersoy YORULMAZ 8.01.1968  11.10.1994 ﬁf{zo‘i(rl‘l‘l‘:; Tekman Sususz Koyt Opretmen 26
Nurullah SARAC 2.08.1969  11.10.1994 E&Eﬁ: Tekman Taskesen Koy Ogretmen 25
Ragip KOSE 7031968 11101994 o r7erum Tekman Katranh Koya Ogretmen 26
Ali YILDIZ 1.08.1959 5.11.1994 Mardin Savur Bagkavak ilkokulu Ogretmen 35
Erol ERCAN 2.07.1970  5.11.1994 Mardin Savur Baskavak Ilkokulu Ogretmen 24
Mahmut CATALKAYA  1.04.1954 5.11.1994 Mardin Savur Baskavak Ilkokulu Ogretmen 40
Mehmet Zeki ODUK 1.01.1957 5.11.1994 Mardin Savur Baskavak ilkokulu Ogretmen 37
Seyho KURTULMUS 5.02.1969  25.05.1995  Batman Zorkdy Ilkokulu Ogretmen 26
Necati CICEK 4121957  26.09.1995  Diyarbakir imam Hatip Lisesi Ogretmen 37
Hiiseyin KOCABAS 21.11.1952 12.10.1995 Tokat Pazar Ticaret Meslek Lisesi Miidiir Vekili 42
Giirkan ARITURK 3.01.1970  30.10.1995  Mardin Gargegit Atatiirk {lkokulu Ogretmen 25
Okkes KAYA 16.02.1957 30.10.1995  Mardin Dargegit Sakarya flkokulu Ogretmen 38
Aydin YILMAZ 5011971  22.04.1996 Eil;fﬁﬁggﬁas Ekindzii Alnyaprak ¢ en 25
Hact Omer SERIN 6.06.1973  22.04.1996  Kahramanmaras Davutlar Ilkokulu Ogretmen 22
Nurettin ASLAN 1011958  22.04.1996 I;:ﬁ;?ﬁifﬁ?ﬁ Ekindzii Altnyaprak ¢ nen 38
Aynur SARI 6.10.1971  22.06.1996 Diyarbakir Ergani Kiz Meslek Lisesi Ogretmen 24
Murat OZGUN 20061970 5081996  Dozlyiik Ticaret ve Anadolu Ticaret ¢y, 0 26
Meslek Lisesi
Ugur GOREN 15.12.1970 30.09.1996  Diyarbakir Hantepe Koyii Ilkokulu Ogretmen 25
Cuma IBIS 1.01.1970  1.10.1996 Diyarbakir Hantepe Koyii Tlkokulu Ogretmen 26
II\(Aésé%}‘;Saadettin 5.10.1973  1.10.1996 Diyarbakir Hantepe Kéyii flkokulu Ogretmen 22
Nesrin UNUGUR 1.01.1956  1.10.1996 Diyarbakir Hantepe Koyii Ilkokulu Ogretmen 40
Liitfi OLMEZ 15.01.1960 1.09.1997 Diyarbakir Ticaret Meslek Lisesi Ogretmen 37
Mustafa OZKAN 15.07.1958 9.10.1997 Mersin Tarsus Imam Hatip Lisesi Ogretmen 39
Oktay BULUN 10.07.1952 10.10.1997 Mersin Tarsus Turgut Icéren ilkokulu ~ Ogretmen 45
Hiiseyin AGIRMAN 6.06.1971  17.05.1999 Istanbul Kartal Endiistri Meslek Lisesi ~ Ogretmen 27
Necmettin Yilmaz 14.12.1993 12.07.2017 Islilcl)ll?lﬁlfla Siverek Ciftgibasi Koyl Ogretmen 23
Aysenur ALKAN 23.09.2000 21.11.2022 ﬁiﬁﬁﬁfp Kanikamis Kocatepe Ogretmen 22

Kaynak: (MEB, 2023).

PKK terdr orgiitii lideri Abdullah Ocalan, 6gretmenlerin Kiirt asimilasyon projelerinin bir
parcasi oldugunu iddia ederek onlar1 terdér saldirilarinin hedefi olarak gostermistir. PKK, bu talimati
aldiktan sonra okullara saldirmig, 6gretmenleri infaz etmis ve bazi okullar1 yakip yikmistir. Saldirilarin
hakli ¢ikarilmasi amaciyla, 6gretmenler casus olarak tanimlanmis; saldir1 haberleri, Serxwebun gibi
dergilerde ve orgiite bagli gazetelerde '"casuslari ve isbirlikgileri 6ldirdik" gibi mansetlerle
yayimlanmistir (Yilmaz vd., 2019). PKK elebaginin barig zekasindan yoksun orgiit liderligi bolgede
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yalmzca kaosu beslemistir. Ulusal ve uluslararas1 diizeyde, sistemlerin bilesenleri saglam ve diizenli
olmalidir. Egitim sisteminde terdr kaygisindan ve terdr orgiitiiniin yarattigi kaostan dogan diizensizlik
ve istikrarsizlik, sistemin bolge sartlarina uyarlanabilir olmasina engel olusmustur. Bireysel, toplumsal
ve evrensel diizeyde barig zekasiyla saglam ve diizenli bir sistem kurmak miimkiindiir, ¢linkii saglikli
bir us kaos yaratip kaostan beslenmez (Ergetin & Caykoylii, 2007). Nitekim teror bolgesi bugiin Sosyo-
ekonomik ve ozellikle egitim imkanlari agisindan diger bolgelerimizin gerisindedir.

Yillara Gore Mesleki Gerekge ile Sehit Edilen Ogretmen
Sayisi

19791980 1984 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1999 2017 2022
Ogretmenlerin sehit edildigi yil

Sehit sayisi
= N w H (6] D
o o o o o o

o

Grafik 1. Boliicii teror orgiitii PKK tarafindan Kiirt asimilasyon projesinin parcast olduklart gerekgesi ile yillara gore sehit
edilen ogretmen sayisi (MEB, 2023).

Yukaridaki grafik ulus devletin ideolojisini egitim yolu ile vatanin dort bir yanina yaydigi
gerekcesiyle sehit edilen 6gretmenlerimizi baz alarak hazirlanmistir. Grafige askerlik gdrevini yerine
getirirken sehit edilen 6gretmenler ya da farkli hedeflerin kurbani olan gehit 6gretmenlerimiz dahil
edilmemigtir.

Tiirkiye'de milli kimligin siirekli olarak yeniden olusturuldugu bir dizi téren ve ritiiel mevcuttur.
Kurtulus Bayrami, Milli Egemenlik ve Cocuk Bayrami, Zafer Bayrami gibi térenler ve 6grenciler
tarafindan sahnelenen oyunlar, toplumsal hafizay1 canlandirmak ve kolektif bellegi giiclendirmek i¢in
onemli bir rol oynamaktadir (Can, 2013). Boliicii terdr 6rgiiti PKK’nin hain saldirilariyla sehit ettigi
Ogretmenlerimizden 159’u gorevi basinda ulusal kimligin insasindan sorumlu olduklari igin sehit
diistirtilmiistiir.

Nese ALTEN Ogretmen

Nese Alten, 26 Ekim 1993’te, Bismil’in Cavuslu Kdyii ilkokulu’nda goreve yeni baglamis bir
ogretmenken, evine baskin yapan PKK’lilar tarafindan ve babasiyla birlikte acimasizca dldiirilmiistiir.

2 Temmuz 1993’te Diyarbakir’in Bismil ilgesine bagl Cavuslu Kéyii ilkokulu’na atandi. Ailesi
Bismil’e gitmemesi igin 1srar etse de Nese Ogretmen “Bayragimin dalgalandig: her yere giderim.”
diyerek gorevine baslamistir.

Cavuslu Koyii'nde Nese Ogretmen hemen gérev yapacagi okulun durumu karsisinda koy
muhtar1 ve kdyiin ileri gelenleriyle goriiserek okulun eksiklerini gidermek, sinifi onarmak ve okulu
diizgiin bir hale getirmek i¢in masraflarin sahsi tarafindan karsilanacagini belirterek yardim istemistir.
Ik maasinin biiyiik bir kismim ustalara vermis hatta egitim ideali ugruna borglanmistir. Harabe olan
binay1 kendi imkanlartyla 6grencilerin okuyabilecegi bir okula doniistlirmiistiir.

26 Ekim 1993 aksami, PKK’l1 terdristler Nese’nin ve babasinin yasadigi eve baskin
diizenleyerek “Ag¢in, kdydeniz. Hoca hanima bir sey soracagiz.” diyerek kapiy1 ¢alarlar. Nese ve babasi
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kapiy1 agtiklarinda silahli teroristler “Biz kamuoyuna agiklama yapmadik mi? T.C.'nin hicbir
Ogretmenini, Kiirdistan’a sokmayacagiz, demedik mi?” diyerek once O0gretmen Nese ALTEN’in
babasini Katlederler. Nese dgretmeni koyiin ¢ikisina kadar yerde siiriikleyerek sol gogsiine 5 mermi,
sonra sag gbgsiine 5 mermi sikarak, Nese 6gretmeni vahgice Oldiiriirler. Nese Alten’in vatan sevgisi ve
egitim idealleri ugruna verdigi can1 giinimiiz 6gretmenlerinin egitim anlayisina ve inancina liderlik
etmektedir (PKK Eylemleri, 2017).

Mustafa Caglar Ogretmen

1988 yilinda Tunceli Mazgirt ilgesi Akviran Kéyii'nde PKK'l1 terdrist Celal Kildag'in baginda
bulundugu PKK'li terdristler tarafindan heniiz 29 yasindayken okulunda sehit edilen Kiitahya'li
Ogretmen Mustafa Caglarin esi Hacer Caglar:

"Mustafam ¢ok fedakar ve merhametli bir insandi. Okulun boya badanasin1 cebinden masraf
ederek kendisi yapardi. Cocuklar tigiimesin diye sobay1 her giin yakar ve kiillerini temizlerdi. Cocuklari
adeta kendi evladi gibi goriir bazen har¢lik bile verirdi. Herkesin yardimina kosardi. K&yliiler de onu
cok severlerdi. Sehit edildigi giin koyliiler benimle yas tuttular. Bana destek oldular PKK'li teréristler
Mustafa'mi énce tehdit edip, "Ogretmen Efendi 23 Nisan kutlamak bayraklar asmak yok. Astiklarmi da
indireceksin. Yoksa senin i¢in kétii olur" dediler. Mustafa'm bu algaklarin tehditlerine boyun egmedi.
Bayraklari indirmedi. Koyliilerle birlikte 23 Nisan't cogku iginde kutladi. Ayni giin gece yaris1 evimize
gelen algaklar siiriisii Mustafa'mi1 okulunun oniine gdotiiriip orada oldiirdiiler. Acimizi sanki diin olmus
gibi yasiyorum. Asla ve asla unutmak miimkiin degil." (Tungoglu, 2022).

PKK teror orgiitii, ulusal birlik beraberlik ve dayanismayi pekistirmeye yonelik kutlanan milli
bayramlar1 hedef alarak toplumda korku hognutsuzluk yaratmig giiven ortamini yok etmistir. PKK’nin
ogretmeni hedef almasi Mustafa Ogretmenin bu milli bayram kanali ile milli ve manevi degerleri
ogretmek, ogrencilerin milli kimlik ve vatandashik duygularimi glclendirmek ve milli birlik ve
beraberligi pekistirme amacini tasimasindan kaynaklanmaktadir.

Necmettin YILMAZ Ogretmen

8 aylik 6gretmen olan ve 6grencileri tarafindan ¢ok sevilen Yilmaz, 16 Haziran 2017'de yaz
tatilini gec¢irmek i¢in Sanlurfa'dan memleketi Torul'a dénerken, PKK'l1 terdristlerce Tunceli-Erzincan
kara yolunun Piiliimiir ilgesi kesiminde, babasinin maddi destegiyle yeni aldig1 arac1 yakildiktan sonra
kacirildi.

23 yasindaki Necmettin 6gretmenin cenazesi, aramalarin 27'nci giiniinde 12 Temmuz 2017'de
Tunceli'deki Piiliimiir Cayi'nda bulundu (Y1lmaz Karakurum, 2023).

Ogretmen Necmettin Y1lmaz gibi masum insanlarin PKK tarafindan hedef alinmasinin altinda
yatan ideoloji, teror Orgiitiiniin Tiirkiye'deki egitim sistemini ve devletin otoritesini temsil ettikleri
diistincesidir. PKK, 6gretmenleri devletin propaganda araglari olarak goriip hedef almaktadir. Ayrica,
Ogretmenlerin toplumda saygin ve otorite temsilcileri olmalari, terdr orgiitiiniin hedeflerine ulagsmak igin
onlar1 zayiflatma veya sindirme amacini tagimasindan kaynaklanmaktadir.

Tunceli/ Darikent Ogretmen Katlian

1994-1995 egitim 6gretim yilmin ilk ders giinii 11 Eyliil tarihi Tunceli'nin Mazgirt Ilgesi
Darikent Beldesi’nde saat 22.15 siralarinda PKK’11 40 kisilik bir terdrist grubu dnceki gece saat 22:30
siralarinda baskin diizenleyerek ilgenin elektrik ve telefon hatlarini kesen terdristlerin bir boliimii
karakola saldirirken ikinci grup 6gretmenlerin lojmanlaria yoneldi. Ogretmenleri disar1 ¢ikaran PKK’l1
teroristler beldedeki vatandaslart da kéy meydaninda toplayarak propaganda yapan terorist grup, bir
onceki yil géreve baslayan 6gretmenler Vedat Inan (Igdir 25), A. Thsan Cetinkaya (Diyarbakir 29),
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Metin Kaynar (Antalya 29), Biiminhan Temizkan (Tarsus 27), Riistem Sen (Elazig/Agin 29) ve Mustafa
Kaynarca’y1r (Samsun 32) kursunlayarak katletti. PKK, bu vahseti kendi yayin organlari olan
Serxwebun’da gururlanarak duyurdu (PKK Eylemleri, 2014).

Sehit Ogretmenlerimizin Ruhsal Liderlik Rolleri

Ruhsal liderlik, insanlarin degerli bir amaca adanma gereksinimlerine dayali bir liderlik bigimi
olup uyum ve biitiinliige deger verir. Bu liderlik tarzi, olaylara ve bireylere sadece maddi ve diinyevi
yonleriyle degil, ayn1 zamanda manevi yonleriyle, ruhsal ve duygusal diinyalariyla da ilgi gosterir
(Narcikara, 2017). Sehit 6gretmenlerimiz egitim yolunda canlarini feda etme pahasina ulvi amaglarina
hizmet etmislerdir. Bu bilincin 6gretmenlere manevi mirasi, egitim dgretimin ve milli birlik, beraberlik
duygusunun 6grencilere aktarilmasinda yol gostericidir.

Ruhsal liderligin hedefi, bir vizyon olusturmak ve uyumlu degerler sunmak suretiyle,
calisanlarin verimliligini ve kurulusa olan baglhliklarini artirmak ve bdylece oOrgiitiin bir 6grenme
kurulusuna doniismesini saglamaktir (Fry, Vitucci & Cedillo, 2005). Bir vizyon olusturmak, liderin,
calisanlarin gelecekte neyi basarmak istediklerini ve nasil basaracaklarini belirlemelerine yardimci olur.
Bu liderlik tarzi, calisanlarin hedeflerine ulagmalar1 i¢in gereken motivasyonu saglar ve onlarin
tiretkenligini artirir. Bu vizyon dogrultusunda caligsanlarin 6rgiite olan bagliliklarini artmasi onlarin
orgiitiin hedeflerine ulasmasina yardime1 olur. Ogretmenlerimiz ¢ogunlukla dogduklari topraklardan
uzaktaki sehirlere atanmasina ragmen, birlestirici biitlinlestirici suur ile gdrev yaptiklart Dogu ve
Glineydogu Anadolu vilayetlerinde toplumun kalkinmasi, kiiltiir birliginin saglanmasi vizyonu ile
gorevlerine baslamiglardir. Fakat bu vizyona karsi ¢ikan terdr orgiitleri tarafindan hedef alinmislardir.
Ogretmenlerin sehit edilmesini iceren bir terdr eylemi icin kiiltiirel farkliliklardan séz edilmesi hakl bir
gerekce kabul edilemez. Yasanan bu olaylarda kaybettigimiz 6gretmenlerin vizyonu ve toplumsal
doniisiimii gergeklestirmek admna feda ettikleri canlart giiniimiiz 6gretmenlerinin egitim hedeflerine
ulagmasinda ruhsal liderlik etmektedir.

Manevi prensiplere dayali liderlik, etkin kurumsal deger programlarinin 6nemli bir bilesenidir.
Ciinkii, degerlerin anlamh bir sekilde ifade edilmesi, bireyin kendi degerlerini uygulamasi ve
caligsanlarin deger yaratma ve uygulama siirecine aktif olarak katilmasini saglamak, gercek bir felsefi
taahhiit gerektirir (Ferguson & Milliman, 2008). Ay ¢er¢evede degerleri ugruna topraga diisiiriilen
Ogretmenlerimiz, bugiin gérevi basinda olan 6gretmenlerimizin degerler sistemini olusturmasinda yol
gostericidir. Onlarin ruhsal liderlikleri ile toplumda farkindalik olusturan degerler sistemi, egitim
ogretim siireglerinde aktif olarak kendini gostermekte ve sehit 6gretmenlerimizin manevi degerleri
siniflarimizda, siralarimizin arasinda dolagmaktadir.

Ruhsal liderlik teorisi, liderlik yaklagimlarini dini, etik ve deger temelli bir perspektiften ele alir
(Fry, 2003). Deger temelli perspektif ile liderlik sehitlerimize atfedilebilecek bir liderlik tarzi olarak
degerlendirilebilir. Vatan1 bir biitiin olarak algilayip her karis topraginda yeseren tohum olarak
niteledikleri 6grencilerinin, toplumsal yasamin ayrilmaz bir parcasi olmasi ugruna egitim dgretimini ve
onlarin milli benliklerinin ulus devletin idealleri dogrultusunda islenmesini hedeflemis
Ogretmenlerimizin sehit diisliriilmesi, vatana hizmet odakli yasamlarinin yarida kalmasi ile
sonuglanmistir. Bu elim olaylar ve ruhani miras, gorevi bagindaki 6gretmenlerimizde toplumsal hizmet
icin daha yliksek bir amag algis1 ve daha giiglii bir motivasyon ile ¢alisma azmi yaratmaktadir. Bu bakis
acist sehit Ogretmenlerimizin mesleki yasantilarinin glinimiiz 6gretmenlerine ruhsal liderlik
edebilecegine dair kanit niteligi tasimaktadir.

Sonug, Tartisma ve Oneriler

Egitim, bireyleri topluma ve ekonomiye katki saglayacak sekilde yetistirmeyi amaglar. Bu
siiregte, 6grencilere yasam boyu gerekli beceriler kazandirilir ve piyasanin ihtiyag duydugu mesleki ve
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teknik beceriler Ogretilir. Ayni zamanda, egitim felsefesi ve politikasi, iilkenin degerlerini ve
onceliklerini yansitarak, egitim siireclerinin nasil diizenlenecegini belirler. Boylece egitim, bireylerin
kisisel ve toplumsal gelisimine katkida bulunarak, daha bilin¢li ve sorumlu vatandaglar yetistirir ve
toplumun ilerlemesine yardimci olur. Toplumsal doniistimii, iilkenin kalkinmasim istemeyen terdrist
gruplar ise Tirkiye’de ozellikle 1980’lerde baglayan teror eylemleri ile terér bolgelerinde yasayan
ogrencilerin egitim hakkina saldirmiglardir.

Ogretmenlerin mesleki gérevlerinden biri devletin ideolojisini egitim yolu ile yaymak ve milli
birlik ve beraberligi saglamaktir. Bu calismada konu edilen terér eylemleri 6gretmenlerin bu mesleki
ideallerini hedefleyen saldirilardir. Ogretmen almak isteyen onca aday Dogu ve Giineydoguda gorev
almak istememektedir. Ozdemir ve Erol (2021) 6gretmen adaylarinin Dogu ve Giineydogu’ya atanmaya
iliskin terdr nedeniyle giivenlik kaynakli kaygilari olduguna dikkat cekmislerdir. Ogretmenlerin calisma
haklar1 ve hatta yasam haklar1 mesleki sorumluluklarini yerine getirmeleri nedeni ile terdr orgiitlerince
gasp edilmis, egitim bekleyen dgrenciler bu hizmetten mahrum kalmustir.

Henry Ward “Bir 6gretmen sonsuzlugu etkiler, bu etkilerinin nerede son bulacagin da asla
bilemezler.” soziiyle, 6gretmenlerin gelecek nesiller i¢in 6nemine dikkat ¢ekmektedir. Sosyo-ekonomik
kaygilar, terér tehlikesi, dogdugu yetistigi topraklardan uzakta yasama pahasina terdr bolgelerine
atanarak orada gorev yapmayi goze alan Ogretmenlerimizin mesleki idealleri ve aym kararlilikla
ogrenciler tizerinde etkileri yadsinamaz bir gergektir ve terérist gruplarin bozmak istedikleri ise bu
gercekten ibarettir. Ancak 6gretmenlerin 6grenciler iizerinde olumlu etkiler birakabilmesi giivenli
ortamin saglanabilmesi ile miimkiindiir. Ancak Tonbul (2010) arastirmasinda, Ugiincii Hizmet
Bolgesi’nde 1995-2005 yillart arasinda gorev yapan 6gretmenlerin, giivenlikleriyle ilgili endiselerinin
oldugunu; terdristlerin veya terdr yanlilarinin 6gretmenleri korkutmak amaciyla taciz atesi agtiklarini ve
pek cok Ogretmenin gorev basinda Oldiiriildiigiinii dile getirmektedir. Marash (2007) tarafindan
gergeklestirilen 6gretmenlerin problemleri konusundaki ¢aligmada, egitimcilerin ciddi tehlikelerle karsi
karsiya kaldigi ve oOzellikle boliici teror oOrgiitleri tarafindan hedef alinarak gehit edildikleri
vurgulanmaktadir.

Egitim liderligi perspektifinden Cumhuriyet Doneminde terdr kurbani olan 6gretmenlerimizin
mesleki ideallerini analiz ettigimizde, toplumsal donlisiim iizerine sehit 6gretmenlerimizin ruhsal
liderliginin etkisi arasindaki derin iligki netlesmektedir. Sehit 6gretmenler sadece egitim orgiitiimiize
geemis yillarda hizmet vermis birer 6gretmen olmalarinin ¢ok Gtesinde, egitim kurumlarimizin manevi
ve entelektiiel temsilcileridir. Bu temsilin mahiyeti ise giiniimiiz 6gretmenlerine yol gosterici
olmaktadir. Sehitlerimizin idealleri ugruna feda edilen canlari, ruhsal liderlik araciligiyla egitim ve
Ogretim siireglerini yonlendirirken, 6gretmenlik mesleginin bakis acgisini derinlemesine etkilerler. Bu
etki, mesleki etik degerlerin sekillenmesinden milli kimlik ve kiiltiiriin olusumuna kadar uzanir.

Ogretmenler ve egitim yoneticileri, ruhsal liderlik ilkelerini kullanarak milli benlik bilincini ve
devletin ideolojisini terdr bolgelerinde egitim yoluyla yayabilirler. Bu miicadelede, Tiirkiye'nin
gegmisinde gorevi basinda sehit edilen 6gretmenlerin fedakarliklar: ve vatan sevgisi, 6grencilere ilham
veren birer 6rnek olarak hafizalarda yer etmistir. Sehit 6gretmenlerin mirasi, milli birlik ve beraberlik
duygusunu giiclendirmek ve toplumda devletin ideolojisine baglilik olusturmak adina onemli bir
kilavuzdur. Ogretmenler ve egitim yoneticileri, bu miras: yasatarak, 6grencilere vatan sevgisini, milli
degerleri ve toplumun birlik ve beraberlik duygusunu asilamak i¢in biiyiik bir sorumluluk iistlenirler.

Ogretmenler, ruhsal liderlik ilkelerinden yola cikarak o6grencilere degerlerine baglilik,
demokratik degerler ve insan haklar1 gibi temel kavramlar1 vurgulayarak toplumsal uyum ve barigin
saglanmasina katkida bulunabilirler. Bu siirecte, iletisim becerileri, empati ve hosgorii gibi ruhsal
liderlik 6zellikleri, 6grencilerin ruhsal ihtiyaclarini anlamak ve onlara moral ve manevi destek saglamak
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icin 6nemlidir. Boylece, egitim yoluyla yapilan bu caligmalar, terér bolgelerinde milli birlik ve
beraberlik duygusunun giiglenmesine ve toplumsal doniisiimiin saglanmasina katkida bulunabilir.

Ruhsal liderlik, bir liderin sadece digsal basarilar1 ve hedefleri degil, ayni1 zamanda igsel geligimi
ve degerleri de 6nemsendigi bir liderlik yaklagimidir. Bu liderlik tarzi, bireylerin ruhsal ve duygusal
ihtiyaclarini gozeterek onlar1 ilham vermek ve motive etmek suretiyle yonlendirir ve bu acidan sehit
ogretmenler davranis ve yasayis tarzlari ile bireylere egitim stirecinde ilham vermektedir. Toplumsal
doniisiim ise bir toplumun, kiiltiirel, siyasi, ekonomik veya diger alanlarda, genellikle daha adil,
siirdiiriilebilir ve insan haklarina saygili bir sekilde gelismesini ifade eder. Toplumsal doniisiimiin
gerceklesmesinin tek yolu egitimdir.

Ruhsal liderlik ilkeleri, sehit 6gretmenlerimiz ve toplumsal etkileri arasindaki baglantilar:

1. Degerlerin Vurgulanmasi: Ruhsal liderlik, degerlere 6nem verir ve bu degerlerin bireylerin ve
toplumun davranislarin1 yonlendirdigine inanir. Bir ruhsal lider, toplumu adil, diiriistliik,
hosgorii ve sevgi gibi degerler etrafinda bir araya getirir. Ruhsal lider olarak sehit
Ogretmenlerimiz degerleri ugruna canlarini feda etmislerdir. Feda edilen bu canlar toplumda
derin izler birakmustir.

2. Empati ve Baglilik: Ruhsal liderlik, liderin takipgilerine empati gostermesini ve onlarin
duygusal ihtiyaglarin1 anlamasim gerektirir. Lider, takipgilerinin giiglii ve zayif yanlarmi gz
oniinde bulundurarak onlara destek olur ve giiven duygusunu artirir. Bu da toplumsal bagliligi
ve dayanismay1 giiclendirir, toplumsal doniisiim i¢in gerekli olan birlik ve beraberligi saglar.
Sehit 6gretmenlerimiz toplumsal baglilik ve dayanismanin kurulmasi adina ¢ogunlukla hig
tanimadig1 topraklarda gorev yapmis, okul binasinin dahi yetersiz oldugu imkansizliklar
igindeki sartlarda 6grencileri ile empati kurmuslardir.

3. ilham Verme ve Motivasyon: Ruhsal liderler, insanlar1 i¢sel motivasyonlariyla harekete
gecirmek igin ilham verici bir rol oynarlar. Onlarin tutkulari, inanglart ve vizyonlari, takipgilerde
doniisiim istegi uyandirir. Bireylerin i¢sel olarak doniismeleri, toplumun da déniismesine katki
saglar. Sehitlerimizin egitim tutkular1 ve 6grencilerine olan inanglar1 bugiin onlarin takipgileri
olan 6gretmenlere ilham kaynagidir.

4. Adil ve Esitlik¢i Davramis: Ruhsal liderlik, adil ve esitlik¢i davranisi tesvik eder. Bu liderler,
toplumun her kesimine esit davranir ve herkesin potansiyeline saygi gosterir. Adalet ve esitlik
ilkeleri toplumsal uyum ve dayanismayi artirir. Bireyler, kendilerine adil davranildiginda ve esit
firsatlara sahip olduklarinda, daha fazla giiven duyarlar ve toplumlarina daha fazla baglilik
gosterirler. Bu da toplumun daha istikrarli ve uyumlu olmasini saglar. Birer ruhsal lider olarak
sehit 6gretmenler dogu, bat1 ve etnik kimlik ayrimi yapmaksizin egitimi iilkenin her yanina
gotiirerek toplumsal dayanismay1 amaglamislardir.

5. Uzlagsma ve Uyum: Ruhsal liderler, farkliliklar1 kabul etmeyi ve c¢atigmalar1 barisgil yollarla
¢Ozmeyi tesvik ederler. Toplumun farkli kesimlerinin bir araya gelerek uzlasma ve is birligi
icinde hareket etmesi, ¢esitliligin giliciinii ortaya ¢ikarir ve toplumsal kalkinmanin anahtaridir.
Bu bir araya gelme ve is birligi, farkli bakis agilarin1 bir araya getirerek daha kapsayici ve
strdiiriilebilir ¢oziimlerin bulunmasimi saglar. Ayrica, toplumsal huzur ve uyumun
giliclenmesine, demokratik degerlerin pekismesine ve toplumun genel refahinin artmasina
katkida bulunur. Baris adalet esitlik gibi ilkeleri prensip edinen 6gretmenler farkliliklar1 kabul
etmis ve gorev yeri hususunda bélge ayrimi1 yapmamuglardir.

Ruhsal liderlik ilkeleri ve sehit 6gretmenlerimiz arasindaki ilgi, onlarin toplum iizerinde derin
ve uzun vadeli etkilerini anlamamizi saglar. Sehit 6gretmenler, fedakarliklartyla sadece egitim alaninda
degil, ayn1 zamanda toplumsal degerlerin ve etik ilkelerin tagiyicisi olarak da goriiliirler. Onlarin
ogretmenlik meslegine ve topluma olan baglilik ve fedakarliklari, toplumda birlik ve dayanmigma
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duygusunu pekistirir, milli kimlik ve kiiltlirel degerlerin korunmasina katki saglar. Sehit 6gretmenler,
ruhsal liderlik ilkeleriyle birlikte, toplumda gii¢lii bir duygusal etki yaratir ve gelecek nesillere ilham
verirler. Onlarin hatiralari, toplumun ortak degerleri ve birlik duygusunun giiglenmesine katki saglar.

Arastirma ve Yayin Etigi Beyam
Bu ¢alisma, arastirma ve yayin etigine uyularak hazirlanmistir.
Yazarlarin Makaleye Katki Oranlar
Bu calisma, tek yazarli olarak hazirlanmugtir.
Cikar Beyam
Yazarin higbir kisi, kurum ve kurulusla ¢ikar ¢atismasi yoktur.
Tesekkiir

Bu makaleyi yazma siirecinde bana destek olan ve tegvik eden hocam Prof. Dr. Sefika Sule
ERCETIN’e tesekkiir ederim.
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Extended Abstract

Tirkiye is a unitary nation-state with a modern state structure where national identities are
prominent, and identity unity is established without ethnic discrimination. In the Republic era of Turkey,
education has been one of the cornerstones of social transformation. Mustafa Kemal Atatiirk designated
one of the most important duties of teachers as spreading national consciousness, unity, and solidarity
due to the unitary nation-state structure. One of his significant aphorisms expressing this is: "It is the
duty of you teachers to educate our children, our most valuable assets, with national, moral, humane,
and patriotic feelings, based on national ideals, and in accordance with scientific, humane, and national
discipline principles, to build a high nation." In this context, teachers not only limit themselves to
imparting knowledge but also undertake an important function in transmitting societal values and ideals.
Teachers fulfill one of the most crucial functions of education by serving the purpose of promoting the
national ideology through national holidays, ceremonies, and anthems. However, in this process, their
duties have conflicted with the goals of terrorist organizations, leading to many teachers sacrificing their
lives for their country.

Terrorism is a violent and unlawful method employed by individuals or groups to achieve
political, ideological, or religious goals by instilling fear and causing harm to civilians or institutions. In
the case of Turkey, the PKK (Kurdistan Workers' Party) has been one of the prominent terrorist
organizations involved in such activities. The PKK, founded in the late 1970s, initially aimed to establish
an independent Kurdish state but later shifted its focus to autonomy and cultural rights for Kurds within
Turkey. The organization resorted to guerrilla warfare, bombings, assassinations, and kidnappings to
pursue its objectives, targeting not only government officials and security forces but also civilians,
including teachers. PKK's development can be traced through various phases, including periods of
armed conflict, ceasefire agreements, and attempts at political engagement. Despite occasional peace
processes and talks, the PKK has continued its violent activities, leading to numerous casualties,
including teachers who have been targeted and killed for their roles in education, often in the eastern
and southeastern regions of Turkey where PKK's presence has historically been more pronounced.

This study aims to examine the Republic era martyr teachers from the perspective of educational
management and analyze the relationship between their spiritual leadership approaches and societal
transformation.

Violence and terrorist actions directed towards teachers lead to the disruption of educational
activities, preventing teachers from fulfilling their duties, and disturbing social peace. Such attacks not
only threaten the right to life of teachers but also have negative effects on the education system and
create an atmosphere of fear and anxiety in society. This situation makes it difficult for teachers to fulfill
their duty of spreading national consciousness, unity, and solidarity, thus negatively affecting the
process of societal transformation.

When the effects of violence and terrorist actions directed towards teachers on leadership in
education and societal transformation are examined, it is observed that such attacks have negative effects
on the functioning of the education system and the role of teachers. Teachers struggle to provide
education to students properly and equip them with societal values under the threat of terrorism.
Moreover, terrorist attacks targeting teachers undermine the sense of trust in society and weaken the
spirit of unity and solidarity.

This study was conducted using the compilation method. Existing literature on the educational
perspectives and leadership qualities of martyr teachers of the Republic era was examined to obtain data.
The sources included theses, academic articles, newspaper reports, and reports and websites of official
institutions. Information obtained from these sources was compiled by focusing on the educational
activities and societal impacts of martyr teachers. Additionally, literature related to spiritual leadership
and societal transformation was examined, and the relationship between these concepts and the
educational approaches and societal impacts of martyr teachers of the Republic era was evaluated. This
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compilation approach contributes to the analysis of martyr teachers of the Republic era from the
perspective of educational management and understanding the relationship between spiritual leadership
and societal transformation.

Despite the challenges of working in the East and Southeast, many teachers have made sacrifices
for their country and continued to guide their students despite the threat of terrorism. These teachers
have inspired their students and served as examples of spiritual leadership, promoting societal
transformation. The courage and determination of teachers have strengthened feelings of unity and
solidarity in society, playing a significant role in the fight against terrorism.

Examining martyr teachers of the Republic era from the perspective of educational management
has helped us understand the relationship between leadership in education and societal transformation.
These teachers not only imparted knowledge but also acted as exemplary leaders. Spiritual leadership
has played an important role in encouraging these teachers to promote societal transformation.
Therefore, the educational perspectives and leadership qualities of martyr teachers of the Republic era
serve as important examples for the current education system. This study can serve as a foundation for
future research and contribute to more in-depth analyses of leadership in education and societal
transformation.
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MUSTAFA KEMAL ATATURIg’i'JN Ti‘JRI{iYE’pEKi YABANCI OKULLARA
BAKISI VE EGITIiM LIDERLIGI BAGLAMI

Devrim AKSOY?

0z

Mustafa Kemal Atatiirk, bir toplumun gelisiminde ve ¢agdaslasmasinda egitimin kilit bir rol oynadigini derinden kavramigtir.
Geride kalan bir toplulugun, sosyal, ekonomik ve kiiltiirel agilardan ilerlemesi i¢in egitimin temel bir gereklilik oldugunu
anlamigti. Laik ve ¢agdas degerlere dayali, ulusal bir egitim sistemi kurmanin, toplumsal doniisimde ne kadar belirleyici
olabileceginin de bilincindeydi. Bu sebeple, egitime 6zel bir 6nem atfetmis ve modern degerlerle zenginlestirilmis, ulusal ve
laik bir egitim anlayigin1 yeniliklerinin merkezine koymustur. Calisma kapsaminda, Atatiirk'iin egitim ve yabanci okullar
konusundaki goriisleri ve uygulamalart ele alinmigtir. Atatiirk, Tiirkiye'nin modern diinyada rekabet edebilir bir konuma
gelmesi igin genglerin ulusal kimliklerini koruyarak bilimsel diisiinceyle donatilmasinin gerekliligine vurgu yapmistir. Bu,
onun gelecege yonelik net bir vizyon sahibi oldugunu ve bu vizyonu gergeklestirmek i¢in somut adimlar atmayi hedefledigini
gostermektedir.Bu ¢alismada, konuyla ilgili derinlemesine bir anlayis gelistirmek i¢in genis bir yelpazede kaynaklardan
yararlanilmigtir. Alanyazin taramasi, doneme ait gazeteler ve dergi makaleleri, yani sira konu hakkinda yazilmis kitaplar
titizlikle degerlendirilmistir. Bu gesitlilikteki materyallerin analizi, konunun ¢ok yonlii bir sekilde ele alinmasini ve saglam bir
degerlendirme yapilmasint saglamistir. Sonug olarak, Atatiirk'iin milli kiiltiirin muasir medeniyetler seviyesinin {izerine
¢ikartlmas1 gerektigi ve genclerin yabanci kiiltiirlerin olumsuz etkilerinden uzak, kendi milli degerleriyle uyumlu bir egitim
almasimin 6nemi vurgulanmigtir. Ayrica, bilimsel zihniyeti tegvik etmenin, Atatiirk'iin modern Tiirkiye'nin temellerini atma
stratejisinde kritik bir rol oynadig1 ortaya konulmustur. Bu yaklasim, geng nesillerin sorgulayici, elestirel ve yenilik¢i diisiinme
becerilerini gelistirmelerini hedeflemekte ve Atatiirk'iin yenilik ve siirekli gelisimi destekleme arzusunu yansitmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Yabanci Okullar, Egitim Liderligi, Atatiirk¢ii Diigiincede Egitim.

Mustafa Kemal Atatiirk’s View of Foreign Schools in Turkey and the Context of
Educational Leadership

Abstract

Mustafa Kemal Atatiirk deeply understood that education played a key role in the development of a society and in its
transformation into a modern society. He understood that education was a fundamental necessity for a society that was left
behind to progress socially, economically and culturally. He was also aware of how establishing a national education system
based on secular and contemporary values could be decisive in social transformation. For this reason, he attached special
importance to education and placed a national and secular understanding of education enriched with modern values at the center
of his innovations. Within the scope of the study, Atatiirk's perspectives on education and foreign schools were discussed.
Atatiirk emphasized that in order for Turkey to reach a competitive position in the modern world, young people should be
equipped with scientific thought while preserving their national identities. This shows that he had a clear vision for the future

1 Yiiksek Lisans Ogrencisi, Hacettepe Universitesi, E-posta: devrimmaksoy@gmail.com ORCID: 0009-0003-8569-5453
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and aimed to take concrete steps to realize this vision. In this study, a wide range of sources were used to develop an in-depth
understanding of the subject. Literature review, newspapers and magazine articles from the period, as well as books written on
the subject were meticulously evaluated. The analysis of this variety of materials has enabled the subject to be addressed in a
multi-faceted manner and a sound assessment to be made. As a result, Atatiirk's emphasis on the need to raise national culture
to the level of contemporary civilizations and the importance of young people receiving an education that is compatible with
their own national values and away from the negative influences of foreign cultures has been emphasized. It has also been
demonstrated that encouraging a scientific mindset played a critical role in Atatiirk's strategy to lay the foundations of modern
Turkey. This approach aims to develop the questioning, critical and innovative thinking skills of the young generation and
reflects Atatiirk's desire to support innovation and continuous development.

Keywords: Foreign Schools, Educational Leadership, Education in Kemalist Thought.

Giris
Mustafa Kemal'in ulusal egitime verdigi onem, onun bu konuya olan yaklasimini sekillendirmis
ve onu bu alanda bir diisiliniir kadar derinlemesine ilgilenen bir figiir haline getirmistir. Mustafa Kemal,
ulusal egitimin 6nemini kavrayarak, bu alanin amaglarini ve ilkelerini detayli bir sekilde ortaya koymus,
cevresindekilere laik ve ulusal egitimin 6nemi hakkinda bilgi vermek i¢in her firsati1 degerlendirme azmi
gostermistir. Uluslarin bagimsizligini, kalkinmasinm ve giiclenmesini saglayacak kadar hayati bir rol
iistlenen egitimin Onemini sik sik vurgulayan Mustafa Kemal, 22 Eyliil 1924 tarihinde Samsun'da

ogretmenlerle gergeklestirdigi bir konusmada, egitimin bu kritik roliine dikkat ¢ekmistir (Yamaner,
1999).

"En onemli en esasli nokta egitim meselesidir egitim bir milleti ya hiir bagimsiz Sanli yiice bir
toplum halinde yasatir ya da bir milleti esareti ve sefalete terk eder.” — Mustafa Kemal Atatiirk

Atatlirk, Tiirkiye Cumhuriyeti'nin temellerini atarken, yeni yapiya uygun bir egitim sisteminin
gerekliligini ve 6nemini sikca vurgulamistir. Kendisi, iilkeyi ve toplumu gergek mutluluga ulastirmanin
yalnizca askeri zaferlerle degil, ayn1 zamanda bilgi ve egitimle donatilmis bir "Irfan Ordusu" ile
miimkiin olacagini belirtmistir. Askeri basarilarin siirdiiriilebilir ve kalici sonuglara ancak egitim yoluyla
ulasabilecegini ifade ederek, egitimin ulusal kalkinma ve bagimsizlikta oynadigi kritik role dikkat
cekmistir. Atatiirk, Milli Miicadele'nin ardindan kendisine y&neltilen, "Iste memleketi kurtardiniz, simdi
ne yapmak istersiniz?" sorusuna "Milli Egitim Bakani olarak ulusal bilinci yiikseltmek" seklinde verdigi
yanitla, milli egitime olan sarsilmaz inancini ve bu alanda gergeklestirmeyi hedefledigi doniigiimiin
buyiikliiglinii gézler 6niine sermistir (Yamaner, 1999).

Atatiirk, yabanci okullarin etkisini azaltmak i¢in, Tiirk gencligini kendi kiiltiirel degerleriyle
uyumlu bir egitimden gecirmeyi savunmus, bu siirecte milli kiiltiiriin korunmasini bir dncelik olarak
gormiistiir (Erdem, 1998).

Atatiirk'tin egitim reformlari, Tirkiye'de laik egitimin temellerini atarak, dini ve ideolojik
baskilardan arindirilmig bir egitim sistemi kurmayi amaglamistir. Bu reformlar, modernlesmenin
vazge¢ilmez bir unsuru olarak degerlendirilmistir (Kaplan, 2002).

Atatiirk Donemi Milli Egitim Politikas1 ve Bu Donemdeki Yabanci Okullara Yonelik
Egitime Iliskin Diizenlemeler

Kurtulus Savasi déneminde Tiirkiye'deki azinlik ve yabanci okullarin durumu: XIX. yiizyilin
ikinci yarisinda agilmaya baslayan ilk yabanci okullar, egitim alaninda yeni sorunlar dizisini ortaya
cikarmistir. Bu okullarin kurulmasini tesvik eden baslica faktorler arasinda kapitiilasyonlar ve
azinliklarm sahip oldugu haklar bulunmaktadir. Osmanli Imparatorlugu déneminde, yabanci okullarin
diizenlenmesine yonelik ilk adimlar atilmistir. Bu g¢ercevede, 1869 tarihli Maarif-i Umumiye
Nizamnamesi, 1876 Anayasasi1 (Kanun-i Esasi) ve 1915 tarihli Mekteb-i Hususiye Talimatnamesi gibi
o6nemli diizenlemeler yapilmistir. Bu diizenlemeler, egitim alaninda reform yapmay1 ve yabanci okullar
iizerinde bir denetim kurmayi amaglasa da, uygulamada beklenen basariya ulagilamamigtir. Osmanl
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toplumu, kozmopolit yapis1 ve yiirtirliikte olan kapitiilasyonlar nedeniyle, farkli etnik ve dini gruplarin
varligi bu miidahaleleri gliglestirmekteydi (Tiirk Tarihi Tetkik Cemiyeti, 1931).

Atatiirk, egitimde Batililagsmay1, milli kimligi zayiflatmadan modernlesme olarak tanimlamustir.
O, Bati'nin bilimsel ve teknolojik ilerlemelerinden yararlanirken, Tiirk kiiltiiriiniin korunmasini ve geng
nesillere aktarilmasini 6nemsemistir. Bu, Tiirkiye'nin egitim sistemini ¢agdas diinyaya entegre etme
cabalarmin bir parcasi olarak goriilmelidir. Yabanci okullar ise bu siirecte, Bati’min kiiltiirel
hegemonyasini yaymak yerine, bilimsel ve teknolojik bilgi transferini saglamaliydi. Atatiirk, bu okullara
getirilen sinirlamalarin ve denetimlerin temelinde, Tirkiye'nin bagimsiz ve milli egitim politikalarini
giiclendirme amacini glitmiistiir (Ziircher, 2004).

Atatlirk, Tiirk egitim sistemini modernlestirirken, kiiltiirel yenilik¢iligi de tesvik etmistir. Bu
kapsamda, yabanci okullarin etkinlikleri kisitlanmis ve milli kiiltiirii destekleyen, modern bir egitim
sistemi insa edilmistir. Atatiirk, egitimde gerceklestirdigi reformlarla, Tiirkiye'yi Bati medeniyeti ile
uyumlu hale getirirken, milli kimligin korunmasini da amaglamistir. Yabanci okullarin faaliyetlerine
getirilen siirlamalar, bu ikili hedef dogrultusunda gergeklestirilmistir (Kinross, 1964).

Atatiirk'lin egitim anlayisi, geleneksel yontemlerden ziyade bilimsel ve yenilik¢i yontemlerin
on planda oldugu bir egitim sistemi kurmay1 amaglamistir. Bu, Tiirkiye'nin bilimsel ve teknolojik olarak
geligsmesine katkida bulunmak i¢in atilmis 6nemli bir adimdir (Lewis, 2002).

Atatiirk, egitimin milli kimligin korunmasindaki 6nemini vurgulamis ve yabanci okullara karsi
dikkatli bir durus sergilemistir. O, milli kiiltiir ve degerlerin modern egitim sistemine entegre edilmesini
bir zorunluluk olarak gérmiistiir (Mango, 1999).

Atatlirk, egitimin milli bir karakter tasimasin1 her seyden dnemli gormiistiir. Ona goére, milli
egitimin temel amaci, Tiirk milletinin kiiltiirel degerlerini korumak ve bu degerleri gelecek nesillere
aktarmakti. Yabanci okullarin bu siirece olumsuz etkileri olabilecegini 6ngoéren Atatiirk, bu okullarin
Tiirk yasalarina ve milli degerlere uygun faaliyet gostermeleri igin siki denetimler uygulamistir. Bu
politika, Atatiirk'in milliyetgilik anlayisinin egitimdeki yansimasi olarak degerlendirilebilir (Tunaya,
1962).

I. Diinya Savasi'nin baslangicinda, yalnizca ABD ve Fransa tarafindan yonetilen yaklagik 1000
okul faaliyetteydi. Ingiltere, Almanya, italya, Avusturya, iran ve Bulgaristan'in da okullarim1 eklersek,
bu say1 kaygi verici bir seviyeye ulasir. Bu okullar, Tiirkiye'nin bagimsizlik ¢cabalarina engel olmus,
misyonerlik faaliyetleri yapmus, kiiltiirel karmasay1 artirmis, isbirlikgiler yetistirmis ve egitimin
biitiinliigiinii bozmustur (izgi, 1998). Ozellikle Rum okullari, ¢evrelerini Yunanlastirma, Yunan isgalini
kolaylastirma ve Trabzon bolgesinde bir Pontus Rum Devleti kurma amaci gilitmiistiir. Rum
ogretmenler, din adamlariyla isbirligi icinde calismislardir. Istiklal Mahkemeleri, zararli bulunan Rum
ogretmenlere ceza vermis, Maarif Vekaleti ise zararli buldugu okullar1 kapatma karari almistir. Merzifon
Amerikan Koleji, bu duruma ornek gosterilebilir; Tirk¢e Ogretmeni Zeki Bey, okulun zararli
faaliyetlerini yetkililere bildirdigi i¢in 6ldiiriilmiistiir.

Kurtulus Savasi'nin zaferle sonuglanmasinin ardindan, Lozan Konferansi'nda yabanci okullarin
durumu ele alinmis ve bu okullarin Tiirk yasalarina uygun hareket etmeleri, dini propaganda
yapmamalari kosuluyla varliklar1 kabul edilmistir. Bu, yabanci okullarin devlet denetimine alinmasina
yonelik ilk somut adim olarak kabul edilir (izgi, 1998).

Tirkiye Cumhuriyeti'nin kurulmasiyla birlikte durum degismistir. Kapitiilasyonlar kaldirilmis
ve nispeten daha homojen bir toplumsal yap1 olugsmustur. Bu yeni yapi, yabanci okullarin denetlenmesi
ve yonetilmesi konusunda daha etkili politikalarin hayata gecirilmesine olanak tanmimistir. Lozan
Antlagsmasi'nda belirlenen sartlar ¢ercevesinde, yabanci okullarin faaliyetlerine izin verilmis, ancak bu
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okullarin Tiirk yasalarina uygun hareket etmeleri ve dini propaganda yapmamalar1 gibi kosullar
getirilmistir. Bu donemde, yabanci okullarin denetimini saglamak i¢in yeni kanunlar ¢ikarilmis ve gesitli
tamimler ile talimatnameler yayinlanmistir. Bu diizenlemeler, Cumhuriyetin egitim politikalarini
sekillendiren 6nemli adimlar olarak degerlendirilmektedir (Tiirk Tarihi Tetkik Cemiyeti, 1931).

Cumhuriyet'in ilanindan sonra, Atatiirk, yabanci okullarin Tiirkiye'deki faaliyetlerine
sinirlamalar getirerek, bu okullarin egitim sisteminin bir parcasi haline gelmesini sagladi. Bu okullarin
milli degerlere ve Tiirkiye’nin yasalarina uygun bir sekilde faaliyet gostermesi, Atatiirk'iin egitim
reformlarinin temel hedeflerinden biriydi. Boylece, Tiirkiye’nin bagimsizligma zarar verebilecek
yabanci etkilerin Oniine gecilmis ve ulusal egitim sisteminin biitiinliigii korunmustur (Adivar, 1930).

Cumhuriyetin kurulusuyla birlikte, yabanci okullarin islevi ve rolii de radikal bir degisim
gostermistir. Atatiirk, bu okullar1 denetim altina alarak, Tiirk gengligini milliyet¢i ve laik bir temelde
egitmeyi hedeflemistir (Shaw, 1977).

Tevhid-i Tedrisat Kanunu ve Uygulamalari

Atatiirk doneminde egitim ve 6gretim alanindaki en kapsamli degisikliklerden biri, 3 Mart 1924
tarihinde kabul edilen Tevhid-i Tedrisat Kanunu ile gergeklestirilmistir. Bu kanun, Tirkiye'deki tim
egitim ve Ogretim kurumlarimi devlet kontrolii altina alarak, farkli adlar altinda faaliyet gdsteren
okullarin Maarif Vekaleti'ne baglanmasini saglamigtir. Bu adimla, Osmanli déneminden kalan
egitimdeki ikilik sistemi ortadan kaldirilmis ve laik, tek tip bir egitim sistemi olusturulmustur
Kodamanoglu, 1964).

Tevhid-i Tedrisat Kanunu, medreselerin kapatilmasi ve egitimde laikligin giiglendirilmesi gibi
onemli adimlar1 da igermektedir. Egitimde millilik ilkesi benimsenmis, nesillerin yeni devletin
prensipleri dogrultusunda yetistirilmesi hedeflenmistir. Ayrica, bu kanunun bir baska 6nemli yonii,
egitimdeki laiklesme siirecinin hizlanmasidir. 1926 sonrasinda 6gretim programlarinda programlarinda
laik egitime daha fazla yer verilmis, 1927 yilinda din dersleri okul programlarindan ¢ikarilarak segmeli
hale getirilmistir. Bu siireg, 1930'da sehirlerde, 1931-32 6gretim yilinda ortaokullarda ve 1939 yilinda
koy ilkokullarinda din derslerinin kademeli olarak kaldirilmasiyla devam etmistir (Jaschke, 1972).

Yeni Tiirkiye Devleti, bu milli ve laik egitim politikasin1 sadece kendi okullarinda degil, aym
zamanda dini amaglarla kurulan misyoner gibi yabanci okullar iizerinde de uygulamaya baglamistir.
Tevhid-i Tedrisat Kanunu'nun getirdigi laiklik ve milliyetcilik ilkeleri, yabanci okullarin 6gretim
faaliyetleri ile biiylik bir ¢eligki i¢indeydi. Bu celiskiyi gidermek amaciyla, yabanci okullarin da bu yeni
kurallara uyum saglamasi gerektigi vurgulanmis ve bu dogrultuda diizenlemeler yapilmistir. Bu
politikalar, Tiirkiye'nin egitim alaninda kendi kimligini ve bagimsizligini pekistirmesinde 6nemli bir rol
oynamistir (Hakimiyeti Milliye, 1924).

Buna gore;

1. Yabanci okullarda, mabetler disinda dershane ve salonlarda bulunan dini semboller; salip,
heykel, dini tasvirler vs. kaldirilacaktir.

2. Misliimanlarin ve bagka mezhepten dgrencilerin okullardaki dini ayinlere katilmalar1 yasaktir.
Bunun i¢in sik sik denetlemeler yapilacak ve suglular cezalandirilacaktir.

Dénemdeki Yabanci Okullarin Sayilar: ve Ogretmen ve Ogrenci Durumlari

Osmanli Imparatorlugu déneminde, &zellikle Amerikan okullar1 gibi yabanci egitim kurumlari,
¢ogunlukla Ermeni ve Rum 06grencilerden olusan bir 6grenci Kkitlesine hizmet veriyordu. Ancak,
Cumhuriyet'in kurulmastyla birlikte bu demografik yapida énemli degisiklikler yasandi. Ornegin, 1923
yilinda Amerikan Board okullarinda toplam 736 6grenci bulunurken, bunlarin yalnizca 236's1 Tirk
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ogrenciydi. Dort yil sonra, 1927'de bu say1 biiyiik bir artig gostererek, 1.257 6grencinin 919'u Tiirk
olarak kaydedilmistir. Bu, Tiirk 6grenci oraninin %32'den %73'e ¢ikmasini gostermektedir. Cumhuriyet
doneminde faaliyet gosteren ¢ogu Amerikan okulu ortadgretim seviyesindeydi ve Gedik Pasa, Merzifon
ve Adana'da kiz ortaokullari, digerleri ise liseler olarak faaliyet gosteriyordu (The Missionary Herald,
1927’den akt. Sezer, 1999).

Fransiz okullarinin durumu ise farklrydi. 1839 yilinda Istanbul'da 40 okulda 5871 &grencinin
egitim gordiigl, bunlarin ¢ogunun yerli Hristiyanlar ve yabanci 6grenciler oldugu belirtilmistir. Bu
okullarin sayis1 1914'e kadar iilke capinda 500'e ulagsmisti. Ancak Cumhuriyet donemi politikalar1 ve
Lozan Antlagmasi'nin ardindan, Hristiyanlik propagandasina karsi alinan tedbirler ve kapitiilasyonlarin
kaldirilmasiyla birlikte bu okullardaki 6grenci sayilar1 azalmus, Istanbul ve izmir disindaki birgok
okulun faaliyetleri sona ermistir (Mantran, 1981).

Ingiliz okullar1 da benzer bir tarihsel siirec izlemistir. 19. yiizyildan itibaren Anadolu'nun gesitli
bolgelerinde faaliyet gdstermeye baslamislardir. 1919 yilinda Ingiltere'nin Anadolu'da 23 misyoneri,
cesitli cocuk yuvalari, 7 ilkokul ve 5 ortaokul ile toplam 2.190 6grenciye egitim verdigi bilinmektedir.
Cumhuriyet doneminde bu okullardan sadece iki tanesi faaliyetlerine devam etmistir: Istanbul
Nisantasi'nda 1905 yilinda kurulan Ingiliz erkek lisesi ve 1857'de istanbul Beyoglu'nda kurulan Ingiliz
kiz ortaokulu. 1927-28 &gretim yilinda Ingiliz okullarinda toplam 609 &grenci egitim gdrmekteyken,
1929-30 &gretim yilinda bu say1 314'%e diismiistiir. Ogretmen sayisi ise bu dénemde 48'den 33'e
gerilemistir. 1931-32 6gretim yilinda 6grenci sayisi tekrar 363'e ¢ikmis, ancak 6gretmen sayisi ayni
kalmistir (Cavdar, 1970).

Yabanci Okullarin Tiirk Toplumuna Etkileri

Yabanci okullar, Cumhuriyetin ilk yillarinda Tiirkiye'nin egitim sisteminde 6nemli bir yer tutsa
da, Atatiirk'lin milli egitim politikalar1 dogrultusunda bu okullarin faaliyetleri siki denetim altina
almmustir (Hanioglu, 2011).

Yabanci okullarin temel hedeflerinden biri Hiristiyanligi yaymakti. Bu okullar, Katolik ve
Protestan misyonerler tarafindan yonetilerek, sadece kendi mezheplerini yaymanin o6tesinde, baglh
olduklart tlkelerin siyasi, kiiltiirel ve ekonomik c¢ikarlar1 dogrultusunda faaliyetlerde bulunmaya
basladilar. Tiirkiye Cumbhuriyeti'nde bu tiir faaliyetleri agik¢a yliriitemeyen yabanci okullar, cesitli
yontemlerle amaglarina ulagsmaya calistilar ve bunu "ahlaki egitim" ad1 altinda siirdiirdiiler.

Dini propaganda, ad1 konulmamis bir Hiristiyanlik (unnamed christianity) seklinde yiiriitiilerek,
ogrencilerin, 6zellikle de Tiirk 6grencilerin kisiliklerinin sekillendirilmesi amaglandi. Burada, Hiristiyan
diisiince ve yasaminin temel ilkeleri din ad1 amilmadan 6grencilere aktarilarak, Hiristiyan gibi diisiinen
ve yasayan bireyler yetistirmek hedefleniyordu. Ahlak egitimi kapsaminda aile, insan haklarina saygi,
sorumluluk, bos zaman degerlendirme, meslek ahlaki, saf kalplilik, sadakat gibi konular ele aliniyordu.
Bazi misyonerler, Hiristiyan ahlakinin dostluklar yoluyla ve yasayarak yayilacagma inantyorlardi.
Derslerde siklikla incil'den alinan konular tartigiliyor ve ¢dziim yollari, isim verilmeden Hiristiyanlik
tizerinden saglaniyordu (Sezer, 1999).

Okullarda yogun ve zorlayic1 bir Hiristiyanlik egitimi ve telkini agikca yapilmis ve bu durum,
Tiirk kiiltiiriiniin koken aldig1 gegmis ile Islami diisiince ve yasam arasinda bir kopukluk yaratmistir
(Tozlu, 1991). Osmanl1 Devletinin zayiflama ve gerileme doneminde iilkenin her kosesine kadar
yayilan bu okullar, Hiristiyanlik inancimi yayarken, egitim ve 0gretim kilise ve papazlarin dogrudan
veya dolayli himayesi altinda gergeklestirilmistir (Seving, 1975).

Hiristiyanlik egitimi yapilirken, okullardaki 6grencilerin yan sira aileleri ve okullarda gorev
yapan Miisliman Tiirk 6gretmenler iizerinde de Hiristiyanliga gegmeleri yoniinde telkin baskisi
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uygulanmistir. Okul yonetimi bu konuya 6zellikle 6nem vererek, Miisliiman 6grencilerin Pazar giinleri
ve diger dini giinlerde yeni elbiseler dagitmak suretiyle dini téren ve ayinlere katilmalarini saglamaya
¢aligmustir (Tozlu, 1991).

Yabanci okullar, kuruldugu giinden itibaren siirekli yabanci dil 6gretmeye devam etmis ve
ozellikle Fransizca veya Ingilizce’nin resmi dil olmasmi 6nermistir (Banguoglu, 1988). Ancak bu
durumun, batililasma ve Tiirk toplumunun dil 6grenerek bati bilimini yakindan takip etmesi ve bu
sekilde yiikselmesi gibi yiice bir amaca yonelik oldugu diisiiniilmemistir (Karahan, 1979).

Yabanci okullar, her ne kadar Bati kiiltiiriinii yayma amaci giidiiyor olsa da, Atatiirk bu okullarin
Tiirk toplumuna bilim ve teknoloji transferi saglayabilecek potansiyelini de gormiistiir. Bu nedenle,
tamamen kapatilmak yerine, bu okullarin faaliyetlerinin denetim altina alinarak Tiirk yasalarina uygun
bir sekilde ¢alismalarini saglamistir. Bu dengeleme stratejisi, Atatiirk’iin pragmatik liderlik anlayisinin
bir gostergesidir; milli ¢ikarlar1 korurken, ayni zamanda iilkenin modernlesme siirecine katkida
bulunabilecek unsurlar1 da degerlendirme becerisini yansitmaktadir (Ziircher, 2000).

Bursa Amerikan Koleji'nde yasanan bir din degistirme vakasina iliskin Cumhuriyet gazetesinde
yayimlanan bir makalede, yil baginda bircok Tiirk dgrenciye Protestan ayinlerinde giyilmek iizere
kiyafet dikildigi, Protestan kurallarini kabul etmeyen o6grencilere diisiik notlar verildigi ve mezun
edilmedigi ifade edilmistir. Yabanci okullar, tim denetimlere ve alinan Onlemlere ragmen, dini
propaganday1 gizli bir sekilde siirdiirmeye devam etmislerdir. Derslerde Hiristiyan ahlaki ve Hz. Isa'nin
hayati konular islenmistir. Ayrica okul disinda tarim, saglik, ev ekonomisi gibi alanlarda agilan kurslar
aracilifiyla insanlar {izerinde etki yaratilmaya ¢alisilmistir (Sezer, 1999).

Yabancilar, actiklar1 okullar araciligiyla Tiirk kiiltiir ve siyasi yasamimi kendi istekleri
dogrultusunda degistirecek elemanlar yetistirmeyi 6nemli bir hedef olarak gérmiislerdir. Bu nedenle,
mezun olan Ggrencilerin egitim, kiiltiir, ekonomi ve siyasi alanlarda gorev almis olmalar1 dikkat
c¢ekicidir. Osmanli Déneminde, yabancilarin bu okullarda yetistirdikleri 6grencilerle iki dnemli amaci
gergeklestirmeye calistiklar goriilmektedir. Birincisi, Tiirk toplumunun bati ile kiiltiirel yakinlagma ve
biitiinlesmesini  saglamak, bdylece Tiirk Devletini Islam Diinyasinin  bir iiyesi olarak
konumlandirmaktir. Ikincisi ise, Tiirk Devleti ve Tiirk toplumunu yonlendirmektir. Bu amagla
yetistirdikleri 6grencilerin, devlet yonetiminde ve toplumun ¢esitli alanlarinda gorev alarak, devletin ve
toplumun siyasi, kiiltiirel, ekonomik ve yonetim alanlarinda etkili olmalarini istemislerdir (Ertugrul,
2005).

Yabanci okullarin dini propagandanin yani sira bagka bir amaci da kendi kiiltiirlerini yaymak
olmustur. Osmanli Devleti doneminde bu okullar egitimlerini kendi dillerinde siirdiirmiis, istedikleri
ders kitaplarii kullanmis ve herhangi bir denetimden muaf olmuslardir. Ancak Tiirkiye Cumhuriyeti'nin
kurulmasiyla, bu okullar Milli Egitim Bakanligi'na baglanarak denetim altina almmistir. Bakanlik,
Tiirkge ve Tiirk kiiltiirii derslerinin 6nemini vurgulayarak bu okullarda gerekli denetimleri yapmustir.
Osmanli doneminde agik¢a goriilen bu okullarin kendi kiltiirlerini dstiin gérme tutumu, Tirkiye
Cumbhuriyeti doneminde daha iistii kapali bir sekilde siirmiistiir.

Yabanci okullar, bagl olduklari1 iilkelerin kiiltiiriinli yaymaya ¢alisirken, Tirk kiltiirini
kiigiimseyici tutumlar sergilemislerdir. Bu diisiinceyi destekleyen olaylardan biri, Istanbul Robert
Koleji'nde Dr. Edgar Jacob Fisher'm 1924'te bir turist gemisinde verdigi konferansta Tiirkleri esege
benzetmesi ve bu durumun tartismalara neden olmasidir. Benzer bir durum, 1924-1925 egitim 6gretim
yili sonunda Istanbul Kiz Koleji'nde de yasanms, Tiirk dgrencilere yonelik kiigiimseyici karikatiirler
¢izilmistir. Milli Egitim Bakanlig1, 1925'te Robert Koleji'ne farkli etnik kdken veya dil gruplar1 arasinda
ayrim yapmamas! konusunda uyarida bulunmustur. 1928'de Istanbul Kiz Koleji'nde yasanan bir baska
olayda, hazirlik sinifindaki bir Rum ve bir Malta'li 6grenci, Tiirkiye haritasini yirtarak Tiirkiye hakkinda
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hakaret iceren sozler sOylemisler ve sorusturma sonucunda okuldan atilmuslardir. Tiirkiye
Cumhuriyeti'nin kiiltlir odakli devlet politikasi geregi, yabanci okullarda Tiirk¢e ve Tiirk kiiltiiri dersleri
zorunlu hale getirilmis ve bu derslerin Tiirk 6gretmenler tarafindan verilmesi saglanmustir.

Yabanci okullarin, Tiirk Milli Egitim sistemine olan olumlu katkilar1 da goz ardi edilemez.
Modern yapilar icerisinde kaliteli egitim sunan bu okullar, yabanci dil egitimi ve Batili egitim
modellerini Tiirkiye'ye tasiyarak tercih edilen kurumlar haline geldiler. Cagdaslasma siirecinde Bati'ya
yonelen Tiirkiye Cumhuriyeti, bu okullarin egitimdeki bazi yontemlerini benimseyerek, ancak olumsuz
faaliyetlerini sinirlamak adina denetimlerini artirdi. Cumbhuriyetin ilk yillarinda niifusun %90'mimn
okuma yazma bilmedigi bir ortamda, egitimli insan kaynagina ve egitim kurumlarina duyulan ihtiyag
oldukea fazlaydi. 1923 ve 1938 yillar1 arasinda, yabanci okullarin sayilari ve 6grenci-6gretmen oranlari
incelendiginde, 1924-1925 yillarinda 87 yabanci okulda toplam 7.297 6grenci egitim goriiyor ve bu
okullarda 824 6gretmen gorev yapiyordu. Bu, bir okulda ortalama 83 &grenciye, her dgretmene ise
yaklasik 9 6grenci diistiigli anlamina geliyordu. 1932-33 egitim Ogretim yilinda ise, 15 yabanci
ortaokulda 2436 Ogrenci ve 257 0gretmen, 13 lisede ise 708 6grenci ve 411 dgretmen bulunuyordu
(Sezer, 1999).

Osmanli Devleti doneminde denetimsiz bir sekilde faaliyet gosteren yabanci okullar,
Cumhuriyet doneminde 625 sayili Ozel Ogretim Kurumlar1 Kanunu ve bu kanuna yapilan 3035 sayili
degisiklik ile daha siki sartlar altinda faaliyet gostermeye basladi. 1984 ve 1985 yillarinda bu kanun
maddelerinde yapilan degisikliklerle, Tiirk vatandaslarina yabancilarla ortaklik yapmadan uluslararasi
nitelikte okul agma imkani tanindi, ancak bu tiir kurumlarin agilabilmesi i¢in Bakanlar Kurulu karar1
gerekmekteydi (Vahapoglu, 2005).

Bu veriler, donemin devlet okullarmin 6gretmen ve altyapi yetersizliklerine isaret ediyor.
Yabanc1 okullarda egitim kalitesinin daha yiiksek oldugu ve bu okullarin pozitif bilimlerde sagladiklar
donanim ile Tiirk egitim sistemine 6nemli katkilarda bulunduklari goriilityor. Devlet yetkilileri, yabanci
okullarin egitim programlarini 6rnek alarak benzer programlar gelistirme, yabanci dil egitimi saglama
ve teknik personel yetistirme gibi konularda ¢alismalar yapmislardir (Sezer, 1999).

Yontem

Kurtulus Savasi Doneminde Tiirkiye'deki Azinlik ve Yabanci Okullarin Durumu: Bu ¢alisma,
Mustafa Kemal Atatiirk'iin Tiirkiye'deki yabanci okullara bakisim1 ve egitim liderligi anlayisim
incelemeyi amaglamaktadir. Arastirma, nitel arastirma yontemlerinden dokiiman inceleme modelini
kullanmigtir. Veriler, Atatiirk'iin egitim politikalar1 ve yabanci okullara yonelik yaklagimlarini igeren
tarihi belgeler, konugmalar, resmi raporlar, arsiv materyalleri ve akademik kaynaklar incelenerek elde
edilmistir. Caligmada 6ncelikle vizyon kavrami, vizyonun 6nemi ve dzellikleri ele alinmis, ardindan
Atatiirk'iin vizyoner liderlik anlayis1 incelenmistir.

Sonug, Tartisma ve Oneriler

Mustafa Kemal Atatiirk'iin yabanci okullar ve egitim sistemi hakkindaki perspektifleri, onun
vizyoner liderlik &zelliklerini agikca ortaya koymaktadir. Atatiirk, Tiirkiye'nin modern diinyada rekabet
edebilir bir konuma gelmesi i¢in genglerin ulusal kimliklerini koruyarak bilimsel disiinceyle
donatilmasinin gerekliligine vurgu yapmistir. Bu yaklagim, onun gelecege yonelik net bir vizyon sahibi
oldugunu ve bu vizyonu gerc¢eklestirmek i¢in somut adimlar atmay1 hedefledigini gostermektedir.

Atatiirk'lin yabanci okullara yonelik diisiinceleri, sadece bu okullarin egitim sistemine katkisini
degil, ayn1 zamanda Tiirkiye'nin milli degerleri lizerindeki etkilerini de kapsamaktadir. Atatiirk, yabanci
okullarin Tiirk egitim sistemi tizerindeki etkilerini denetlemek ve milli egitimi giiglendirmek amaciyla
cesitli uygulamalar ve diizenlemeler Onermistir. Bu baglamda, yabanci okullarin Tiirk egitim sistemine
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entegrasyonunda belirli sinirlar getirilmis ve bu okullarin Tiirk yasalarina uygun hareket etmeleri, dini
propaganda yapmamalari gibi kosullar getirilmistir.

Atatiirk'lin 6nerdigi stratejiler arasinda milli egitim reformlart ve yerli egitim kurumlarinin
giiclendirilmesi yer almaktadir. Egitim miifredatinin ulusal degerlerle uyumlu hale getirilmesi ve
bilimsel yaklagimlarin artirilmasi, Atatiirk'iin egitim sistemindeki Oncelikli hedefleri arasinda
bulunmustur. Ayrica, yerli egitim kurumlarinin giiclendirilmesi ve yabanci okullarin olumsuz
etkilerinden korunmasi amaciyla c¢esitli diizenlemeler yapilmistir. Bu Oneriler, Atatiirk'iin egitim
politikalarinin temel taglarini olusturmus ve modern Tiirkiye'nin egitim sisteminin sekillendirilmesinde
onemli bir rol oynamustir.

Bu konudaki mevcut ¢aligmalarla karsilastirildiginda, Atatiirk'iin egitim ve yabanci okullar
iizerine diislincelerinin, diger benzer calismalarla kiyaslandiginda belirgin bir fark yarattig
goriilmektedir. Atatiirk'iin yaklagimi, sadece ulusal kimlik ve kiiltiirel bagimsizlik konularinda degil,
ayn1 zamanda bilimsel diisiince ve egitim reformlar1 agisindan da derin bir anlayis ve yenilik¢ilik
gostermektedir.

Sonug olarak, Atatiirk'iin egitim ve yabanci okullar hakkindaki goriisleri, onun Tiirkiye'yi
modernize etme ve uluslararasi alanda rekabetc¢i bir konuma getirme vizyonunun bir yansimasi olarak
degerlendirilebilir. Vizyoner liderlik, sadece gelecegi dngdrmekle kalmaz, ayn1 zamanda bu gelecegi
gergeklestirecek politika ve uygulamalari tasarlamak ve hayata gegirmek icin gerekli kararliligi ve
inisiyatifi de gerektirir. Atatiirk'tin bu konudaki tutumu, onun bu 6zellikleri barindirdigini ve Tiirkiye'nin
gelecegini sekillendirmede temel bir tas olarak kabul edilmesi gerektigini gostermektedir.
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Extended Abstract

Mustafa Kemal Atatiirk's profound influence on Turkey's educational system reflects his deep
understanding of the pivotal role that education plays in securing national independence and in fostering
the development of a robust, progressive nation. Atatiirk's foresight and strategic approach to
implementing transformative changes in Turkey's educational landscape stand as a defining cornerstone
of his enduring legacy, illustrating not only his prowess as a statesman but also his visionary prowess
as an educational reformer.

At the heart of Atatiirk's vision was his recognition of the intrinsic connection between education
and national sovereignty. He firmly believed that a nation's prosperity and very essence hinged upon the
education provided to its youth. Throughout his speeches and policy directives, Atatiirk consistently
articulated the profound impact of education in empowering Turkey to ascend to the ranks of
contemporary, advanced civilizations. This conviction was eloguently expressed during his seminal
address to educators in Samsun on September 22, 1924, where he underscored the pivotal role of
education in shaping the trajectory of a society, emphasizing its capacity to either liberate a nation or
consign it to subjugation and despair.

Following the establishment of the Republic, Atatiirk spearheaded a comprehensive overhaul of
the educational framework with the dual aims of modernizing the system and ensuring equitable access
for all segments of society. A seminal moment in this transformative journey was the enactment of the
Unification of Education Law (Tevhid-i Tedrisat Kanunu) on March 3, 1924. This landmark legislation
centralized all educational institutions under state supervision, thereby dismantling the fragmented and
unequal educational systems inherited from the Ottoman Empire. The law mandated that education be
secular and imbued with nationalist ideals, consequently excluding religious institutions from the formal
educational sphere and advocating for a curriculum based on secular principles.

Atatlirk's reforms extended to foreign schools that had flourished during the Ottoman era under
the auspices of capitulations granting certain foreign powers extraterritorial rights. Despite their
contributions to the educational landscape, these schools often operated autonomously, conflicting with
national educational objectives and serving as conduits for external influences. In the aftermath of the
Turkish War of Independence and the Treaty of Lausanne, Atatiirk's administration renegotiated the
status of these institutions, permitting their continued operation under stringent conditions that required
adherence to Turkish regulations, the teaching of the Turkish language, and abstention from religious or
political indoctrination. This policy was instrumental in ensuring that foreign schools played a
constructive role in the educational ecosystem without compromising Turkey's cultural integrity or
national identity.

Moreover, Atatiirk's educational reforms extended beyond structural changes to encompass
content and pedagogy. Notably, his advocacy for the adoption of the Latin alphabet in 1928, replacing
the Arabic script, represented a significant leap forward in enhancing literacy rates and modernizing the
education system. This transition democratized reading and writing, facilitating broader access to
education among the populace and accelerating the nation's educational progress.

Emphasizing the crucial role of science and rational inquiry in education, Atatiirk revamped the
curriculum to prioritize secular and scientific subjects, diminishing the emphasis on religious studies
prevalent in the Ottoman-era educational framework. His reforms aimed to foster critical thinking skills
and cultivate a citizenry adept at analytical reasoning, equipped to engage actively in the civic and
economic spheres.

The enduring impact of these educational reforms reverberated through Turkey by the
conclusion of Atatiirk's tenure, establishing a robust foundation of educational institutions spanning
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from primary schools to universities, significantly increasing literacy rates, and laying the groundwork
for a cultural and scientific renaissance. These institutions played a pivotal role in nurturing a new
generation of leaders and professionals dedicated to advancing Turkey's modernization efforts in the
ensuing decades.

In summation, Atatiirk's transformative reforms in the Turkish educational realm were
underpinned by his vision of a secular, sovereign, and forward-looking nation. He comprehended that
for Turkey to compete effectively on the global stage, it necessitated a well-educated populace grounded
in the principles of secularism and nationalism. Atatiirk's educational philosophy and policy initiatives
reshaped Turkey's educational landscape and societal fabric, heralding the nation's ongoing odyssey
toward progress and advancement. Atatiirk's enduring legacy in education serves as a testament to the
potency of visionary leadership and strategic reform in effecting national metamorphosis. His legacy
endures as a guiding beacon for Turkey, propelling the nation in upholding the educational standards
and values he instilled, thereby ensuring Turkey's perpetual evolution and steadfastness in an ever-
evolving world. The enduring triumph of these reforms underscores the weight of his contributions,
emphasizing the pivotal role of education in fostering national growth and resilience.
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TURK MAARIFi HAKKINDA RAPOR HAZIRLANMASI SURECINDE
ATATURK’UN SERGILEDIGIi LIDERLIK TURLERI

Melek CIBIK*
0z

Liderlik her alanda 6nemli bir konu olma 6zelligini barindirmasi nedeniyle ¢ok fazla tanimlamasi olan bir kavramdir. En basit
haliyle orgiit iiyelerini etkilemek olarak tanimlanabilen liderligin giinlimiizde birgok tiirii vardir. Her dénem, kendine 6zgii
ozelliklerle yeni liderlik tarzlarmin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamistir. Ancak Mustafa Kemal Atatiirk vizyoner, glokal gibi
yeni liderlik tarzlarmi yansitan diisiince ve uygulamalariyla diger liderlerden farklilagsmasi ve her doneme hitap edebildigi
goriilmektedir. Bu ¢alismanin amaci Mustafa Kemal Atatiirk’iin Tiirk Egitim Sistemini yeniden olustururken sergiledigi liderlik
ozelliklerini vizyoner ve glokal liderlik bakis agisiyla ele almaktir. Bu dogrultuda dncelikle John Dewey’in davet edilme
sebepleri ve Tiirkiye Cumhuriyeti’nin egitim sisteminin savag sonrasindaki durumunu ele alan arastirmalar incelenmis, yabanci
uzman davet edilmesinin neden dnemli oldugu iizerine yapilan ¢aligmalar taranmugtir. Nitekim John Dewey’in Tiirkiye’ye davet
edilmesinde, ondan alinan tavsiyelerin uygulamaya gegirilme ¢abasinda Atatiirk’iin sergiledigi vizyoner ve glokal liderlik
ozelliklerinin birgogunun gézlemlenebildigine ulasiimistir.

Anahtar Kelimeler: Tiirk Maarif Raporu, Glokal Liderlik, Vizyoner Liderlik, Atatiirk.

Types of Leadership Exhibited by Atatiirk During the Preparation of The Report on
Turkish Education System

Abstract

Leadership is a concept that has many definitions because it is an important subject in many fields. There are many types of
leadership today, which we can simply define as influencing organizational members. Each period has prepared the ground for
the emergence of new leadership styles with their own unique characteristics. However, it is seen that Mustafa Kemal Atatiirk
differs from other leaders with his thoughts and practices that reflect new leadership styles such as visionary and glocal and
can appeal to all periods. The aim of this study is to discuss the leadership characteristics exhibited by Mustafa Kemal Atatiirk
while re-creating the Turkish Education System from a visionary and glocal leadership perspective. In this regard, first of all,
the reason for inviting John Dewey and the research on the post war situation of the education system of the Republic of Turkey
were examined, and the studies on why it was important to invite foreign experts were scanned. As a matter of fact, it has been
found that many of the visionary and glocal leadership characteristics exhibited by Atatiirk can be observed in the invitation of
John Dewey to Turkey and in the effort to put into practice the recommendations received from him.

Keywords: The Report on Turkish Education, Glocal Leadership, Visionary Leadership, Atatiirk.
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Giris

John Dewey, Atatiirk ile goriismesinin ardindan “Meshur bir adamla ilk goriistiigiim zaman
ekseriya hayal sukutuna ugrarim. Fakat Mustafa Kemal Pagsa ile goriisiince iimidimin fevkinde buldum”
diyerek onu takdir etmistir (Under & Aslan, 2020). Birgok iilkenin filozoflarmi, egitimcilerini ve
dolayistyla egitim uygulamasini etkileyen John Dewey’in Atatiirk’ten bu denli etkilenmesi onun vizyon
sahibi olmasindan kaynakli olabilir. 1990’11 y1llar vizyoner liderlik kavraminin 6nem kazandig1 yillardir.
Bu liderlik tarzinin en 6nemli dayanagi belirsizliklerin giderilmesinde gosterilen basaridir Vizyon,
paydaslar arasinda cosku ve baglilik olusturur. Toplumlar ya da orgiitler maruz kaldiklar1 siirekli
degisimlerle miicadeleyi Orgiit bireyleri tarafindan paylasilan bir vizyon sahibi olmakla kazanabilir.
Vizyon soyut bir kavram olmaktan ziyade somuttur, adete gelecegin bir resmidir. Vizyonun kisisel bir
vizyon olmaktan ¢ikip, paylasilan bir vizyon haline gelmesi gerekir. Milleti i¢in ortak herkesin hemfikir
olacagi bir vizyon olusturmak Mustafa Kemal Atatiirk’iin vizyoner liderliginin gdstergesi olarak
belirtilebilir (Celik, 1997).

Halki geri kalmisgliktan kurtarmak ancak bunu yaparken de milli degerlere sahip ¢ikmak Tiirkiye
Cumbhuriyeti’nde kurulan yeni egitim sisteminde temel taglardandir. Atatiirk Tiirk milleti i¢in yaptigi
her yenilikte bu bakis agisiyla hareket etmis ve glokal liderlik kavramini en giizel sekilde 6rneklemistir.
Glokallegsme terimi kiiresel yerellesme olarak da tanimlanmaktadir (Korkmaz, 2021). Kiiresellesme
insanlar toplumlar arasindaki etkilesimin giderek artmasiyla ortaya ¢ikmis bir kavram oldugu
belirtilmektedir (Bayar, 2008). Kiiresellesmenin bir¢ok faydasinin bulunmasinin yani sira kimlik kayb,
degerlerin yok olmasi gibi olumsuz sonuclari da vardir. Glokallesmenin bu olumsuzluklar: telafi
edebilecek bir olgu olarak goriindiigii diisliniilebilir. Diinyada kendi 6ziine sahip ¢ikarak digerleriyle
ayni seviyeye ulagma olarak aciklanan glokallesme kavrami olduk¢a dnemsenmektedir. Diinyadaki
gelismeleri toplumlarina tagiyabilen yoneticiler gelecegin resmini ¢izebileceklerdir. Kiiresellesmeye
uyum saglanirken yerel 6zellikleri g6z ardi etmeyen liderlerin 6nem kazanmaya basladigi sdylenebilir.

Bu calismanin amac1 Mustafa Kemal Atatiirk’iin Tiirkiye Cumhuriyeti’nde kurmay1 hedefledigi
yeni egitim sistemi ¢ercevesinde sergiledigi vizyoner ve glokal liderlik davraniglarinin Maarif Raporu
baglaminda bir degerlendirmesini yapmaktir. Bu kapsamda oncelikle Maarif Raporu oncesi egitimin
sistemindeki mevcut durum, raporun énemi, bu rapora neden ihtiya¢ duyuldugu, sonrasinda ise Mustafa
Kemal Pasa’nin raporun Oncesi, raporun hazirlanmast ve uygulanmasi siirecinde sergiledigi
davraniglarin vizyoner ve glokal liderlik baglaminda incelenmesi konularina yer verilmistir.

Bu c¢alisma kapsaminda bir olgunun incelenmesi amaciyla nitel arastirma desenlerinden
dokiiman analizi yontemi kullanilmistir.

John Dewey “Tiirkiye Maarifi Hakkinda Rapor”

Bu rapor Mustafa Kemal Atatiirk’tin Tiirk milleti igin belirledigi vizyon da mevcut
durumu analiz etmenin éneminin farkinda olarak, gelecegi yaratma hedefinde bilinmezliklerle
miicadele etme siirecini simgeledigi i¢in raporun vizyoner liderlik 6zelliklerini agiklamakta
fayda saglayacagi diistiniilmiistiir. Cumhuriyetin kurulus amaglarina uygun bir egitim sistemi
olusturmak i¢in kiiresel baglamda egitim konusunda en deger goren fikirlere sahip yabanci bir
uzman tarafindan hazirlatilmasi, Mustafa Kemal Atatiirk ile hemfikir olarak John Dewey’in de
yerel ve milli degerlere uygun bir egitim sistemini vurgulamasi agisindan glokal liderlik
kavramiyla yakindan iligkili goriilmiis olup inceleme geregi duyulmustur.
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Maarif Raporu Oncesi Tiirk Egitim Sisteminin Mevcut Durum

ABD °li egitim bilimci ve felsefeci John Dewey, 1924 yilinda Tiirk Hitkiimetinin davetlisi olarak
egitim sistemi lizerinde incelemeler yapmak ve bazi konularda goriisleri alinmak {izere Tiirkiye’ye davet
edilmistir (Ata, 2001).

Osmanli’da 17. yiizyildan itibaren savaglarin kaybedilmeye baglanmasi, ekonomik sikintilarin
olusmasiyla ilk 6nce askeri alanda modernlesmeye gidilmistir, ancak askeri yenilgiler devam etmis ve
egitim gibi diger alanlarda da reformlar yapilmaya baslanmistir. 1839 Tanzimat Fermani’nin ilani ile
kapsamli bir yeniden yapilanma baglatilmigtir. 1869 tarihli Maarif-i Umumiye Nizamnamesi ile egitim
sistemi igerisindeki problemler az da olsa ¢oziilmeye baglanmis lakin imparatorlugun gii¢ kaybetme
sebebi ¢ogunlukla askeri ve idari yetersizlikle agiklandigi i¢in askeri alanda modern okullar agarak
egitimdeki modernlesmenin ilk adimi atilmistir. Ne yazik ki egitim problemini koklii bir sekilde
¢bzemeyen toplumlarin, caga ayak uyduramayacagi gercegi goz ardi edilmistir (Day1oglu Ocal & Iscan,
2020). Buradan da anlasildig1 {izere yapilan her yeniligin dine uygunlugunun tartigilmasi, degisime
yeteri kadar agik olunmadigini ortaya koydugu ve modern egitimin temel yapi taslarinin
olusturulamadig1 goriilmektedir

Avrupa’da aydinlanma ile baslayan akli ve nesnel bilgiyi degerli géren-bakis agisina ragmen
Osmanli’da, degisim hamleleri siyasal siirekliligi saglayan dini ve geleneksel degerleri ortaya ¢ikararak
yapilmaya calisilmig ancak laik ve akilci bir egitim sistemi ortaya koyulamamistir. Geleneksel
toplumlarda giindelik yasam i¢in gerekli bilgi aktarimi yeterli goriiliirken aydinlanma donemiyle bu
dogrultuda ilerleme kat eden Avrupa’ya karsin Osmanli, modern yaklasimin gerisinde kalmigtir
(Altunya, 2020). Bozulan yapiyr kurtarabilmek adima modernlesme c¢alismalart zorunlu olarak
baglatilmistir. Osmanli doneminde amag, dengeyi tekrar saglayip diizeni kurabilmekken Cumhuriyet’in
ilan1 ile toplumu degistirmek hedeflenmistir. Cumhuriyet’in ilanindan sonra modern egitim
paradigmasina uygun gelismeler saglanmaya ¢alisilmis, idari ve yasal diizenlemelerle yeni paradigmaya
uygun diisecek ilkelerle hareket edilmistir. Paradigma degisimine uyum saglayabilmek amaciyla
Tanzimat Donemi’nden itibaren yapilan yenilikler {izerinde durulmustur (Bozaslan & Cokogullar,
2015).

Modernlesme igin dncelikle 6ne ¢ikan engelleri tespit etmek gerekmektedir. Egitimin revize
edilmesi modernlesme siirecinin ilk ve en dnemli basamaklarindandir ¢ilinkii egitim toplumsal diizeni
yeniden olusturabilecek bir fonksiyona sahiptir. Cumhuriyet’in ilaninin ardindan kurulan yeni devlet
egitimin bu fonksiyonunu g6z 6niinde bulundurarak yeni egitim sisteminin olusturulmasina 6nem
vermis ve yabanci uzmanlarin goriislerini almiglardir (Bozaslan & Cokogullar, 2015).

Maarif Raporu’na Neden Thtiya¢ Duyuldu?

Devletlerin bulunduklari ¢agin yeniliklerini yakalayamayip yikilmasina egitim kurumlariin
geri kalmasiin etkisi biiyiiktiir. Egitim kurumlarinin bu fonksiyonunu bilen Mustafa Kemal Atatiirk,
Cumbhuriyet’in ilk yillarindan itibaren yapilacak reformlar arasinda egitimi 6ncelikli tutmustur. Atatiirk
“Miicadelemizin bence en kiiciik kismini bitirdik. Geri kalmis halkimizin yetistirilmesi ve milletimizin
Bati medeniyeti seviyesine ulastirilmasi i¢in asil ve biiyiik miicadelemize gsimdi baslyyoruz. ” s6zlerinden
de egitime verdigi 6nem goriilebilmektedir (Goksel, 1985). Bu amag dogrultusunda yapilan en 6nemli
uygulama John Dewey’in kurulacak yeni egitim sistemiyle ilgili goriisiine bagvurmak iizere Tiirkiye’ye
davet edilmesidir. Ogretmenlerin deneyimleme siirecinde bireye rehberlik etmesini vurgulayan John
Dewey dgrenme 0gretme ortaminin diizenlenmesinin bu eksende yapilmasi gerekliligini vurgulamstir.
Egitim, demokrasi, 6zgiirliikk gibi konularda etkili goriisleriyle tanimnan John Dewey bu goriislerinin
okulun toplumun gelistirilmesi i¢in bir ara¢ olarak kullanilabilmesi islevini ayrintili olarak incelemistir.
John Dewey demokrasiyi dgretebilmek icin demokratik bir okul gereklidir der. Ogrenciler fikirlerini
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Ozgiirce tartisirsa demokratik bir okul ortami ve dolayisiyla demokratik bir toplum yaratilmis olur.
Mustafa Kemal Atatiirk ‘iin de toplum i¢in bu amacina hizmet edecek en 6nemli yapinin okullar oldugu
ortadadir. Amag¢ demokratik, is birligi yapabilen, icinde bulundugu toplumla uyum saglayabilen birey
yetistirmektir. Dewey’in egitim felsefesi Tiirkiye Cumhuriyeti’nin amaclarina tam olarak hizmet
etmektedir (Dayioglu Ocal & Iscan, 2020).

Maarif Raporu’nun Icerigi

ABD’li egitim bilimci John Dewey egitim sistemi iizerine incelemeler yapmak ve
tavsiyelerinden faydalanilmak iizere Tiirk Hiikiimeti tarafindan davet edilmis olup, gézlemlerini 19
Temmuz-10 Eyliil 1924 tarihleri arasinda Istanbul, Ankara ve Bursa’da yapmus olup ilk raporunu
Tiirkiye’de bulundugu tarihlerde hazirlamistir. Kendisinin iilkemize getirilme ¢abalarina Atatiirk de
destek vermistir. Dewey Tiirkiye’ye gelmeden 6nce donemin yayinlarinda goriislerinden bahsedilmeye
baglanmistir. Dewey’in felsefesi ezberci 6grenmeye karsit olup atdlye ve uygulamali egitimlerin
onemsendigi, yaparak yasayarak ¢grenmenin vurgulandigi bir felsefedir. Gergek egitimin deneyimler
yoluyla ortaya ciktigina inanan John Dewey’in yirminci ylizyillin 6nemli egitim bilimcisi oldugu
herkesge kabul edilmistir (Ata, 2001).

Osmanli Devleti doneminde de yabanci uzmanlarin tavsiyelerine bagvurulmus; bazilarinda
basar1 elde edilirken bazilarinda beklenti karsilanamamistir. Cumbhuriyet déneminde yabanci
uzmanlardan goriis alinmaya devam edilmistir ancak higbiri John Dewey kadar biiylik bir etki
birakamamistir (Altunya. 2020).

31 Temmuz’da Dewey’in Dariilmualliminde Ogretmenlerle sohbette ‘“Memlekitinizin
ihtiyaglarin ben sizin kadar bilmem. Fakat ihtiyaglar: sizden ogrenerek tavsiye edersem belki sizin igin
miifit olabilirim” dedigi gazetelerden 6grenilmektedir (Under & Aslan, 2020). Ogrenen merkezli
yaklasiminda tavsiyede bulunacagi toplumun 6zelliklerini bilmenin 6nemini vurgulamustir.

Kurulus asamasindaki Cumhuriyetimizin egitim siireglerinin yapilandirilmasina iliskin 6neriler
iceren raporda Ogrenenin merkeze alindig1 bir yaklagim, yaparak yasayarak O0grenme ve Ogretmen
yetistirme konular1 mercek altina almstir.

Tiirkiye Maarifi Hakkinda Rapor’undaki temalar siralayacak olursak:

e Yaparak yasayarak 6grenme,

e Ogretmen yetistirme,

e Ogrenci merkezli egitim,

o Koy hayati,

o Biitge,

e Odenek,

e Tarim ve ziraat,

e Ogretmenin ekonomik sartla

e [htiyaca uygun ders arag gereglerinin iiretilmesi,
o Kiitiiphanecilik,

e Okuma yazma,

e Yasam boyu egitim,

o Okul yoneticiligi,

o Milli Egitim Bakanligi’nin merkeziyet¢i yapist,
e Okul mimarisine 6nem verilmesi,

103



Uluslararasi Liderlik Calismalar1 Dergisi: Kuram ve Uygulama

International Journal of Leadership Studies: Theory and Practice

o Degisik lilke egitim sistemlerinin incelenmesi,
e Programlarin ve 6gretimin ¢evre kosullarina uygun olacak sekilde planlanmasi.

Raporun 15181nda yapilan uygulamalarin bazilari su sekildedir:

e Ogretmenler i¢in ceviri kitap ve dergiler hazirlanmustir,

e Hizmet i¢i egitime 6nem verilmistir,

e Yurt disina 6grenci gondermeyle ilgili diizenlemeler yapilmustir,

o Farkli tilkelerin egitim sistemleriyle ilgili raporlar yayimlanmustir,

o MEB merkez orgiitiine insaat, saglik halk egitim gibi yeni birimler eklenmistir,
e Diinya klasikleri Tiirk¢eye cevrilmis,

e Ulke 21 bolgeye ayrilarak 21 egitim merkezi olusturulmus,

e  Okuryazar oraninin yiikseltilmesi amaciyla kiitiiphaneler yayginlagtiriimaus,

e Tarim meslek liseleri agilmis,

e Ziraat fakiiltelerinin sayisi arttirilmas,

o Koylerde kdy hayatiyla iligkili bir egitim verilmesi i¢in kdy okullar agilmistir.

Dewey, Cumhuriyet Gazetesi muhabiri ile yaptig1 bir miilakatta yabanci uzmanlardansa kendi
memleketinde yetistirilen uzmanlarla gelisim konusunda daha fazla basari saglanabilecegini belirtmistir.
John Dewey Tiirkiye’deki 6gretmenlerin ilerleme ugrunda miicadele etmelerinden, bu yonde bir ideal
olusturmalarindan etkilenmigtir. “Mektebin kalbi muallimdir.” diyen John Dewey raporunda da
dgretmen maaslarinin iyilestirilmesi gerekliliginden bahsetmistir (Dayioglu Ocal & Iscan, 2020).

Dewey, 1920’1 yillarda Amerika’daki siireli basinlarda Batililarin yanlis politikalarinin Orta
Cag’dan beri Anadolu’da birlikte yasama tecriibesini nasil zedeledigine iliskin bazi Tiirklerin
gorislerini, acilarini yansitma cesareti gostermistir. Altunya’ya gore (2020) Dewey’in ele aldigi
problemler zaten bilinen ve el atilmasi gereken konulardi ancak bu tavsiyeler bir uzman tarafindan dile
getirilmesine kadar uygulamaya ge¢irilemedi (Altunya, 2020). Dewey’in raporuna ilk bir buguk yilin
aksine gerekli ilgi bakanlik gorevine getirilen Mustafa Necati Bey tarafindan verilmistir. 1925 yili
sonlarinda dnemsenmeye baslanmistir (Ersan, 2020).

Vizyoner ve Glokal Liderlik Ozellikleriyle Mustafa Kemal Atatiirk
Vizyoner liderlik 6zellikleri Dogan’a (1999) gore su sekilde listelenebilir:

e Analitik diisiinebilen

e Yorum yapabilme becerisi olan

e Yaratic

e Varsaymmlar lizerine hizl bir sekilde analiz yapabilen

e Sagduyulu

o Adil

e Soziine giivenilir

e Yenilikgi

o  Gayretli

e Zaman etkili kullanabilen

e Bugiin ve yarin arasinda koprii kurabilen olumsuzluklara gogiis gerebilen
e Risk alabilen

e Yenilginin motivasyonunu diigiirmesine izin vermeyen (Dogan, 1999).
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Vizyonu olmayan bir yoneticinin ileriyi gérme ihtimali azdir, ufku gdrebilmesi igin vizyon
olmazsa olmazlar arasindadir (Celik, 1995). Vizyon, bir insanin yasam gayesi ve sahip olunan degerlerin
anlam ve yansimastyla zihinlerde ¢izilen bir tablodur (Ozden, 2005). Vizyonu degerlerden bagimsiz bir
giic olarak gdrmek yanlistir. Vizyon, bugiin ile yarin arasinda bag saglayip gelecegin resmini ¢izer ve
motivasyon kazandirir. Vizyoner lider eylemleri gergeklestirirken ¢ikan problemleri tanimlar, is birligi
icinde ¢6zliim yollar1 bulur, dogru stratejiyle uygular, orgiit iiyelerinin fikirlerini alir.

Milli miicadele yillarinda tam da bdyle bir liderlikle egitim konulu toplantilar yapilmis olup,
egitim konusunda goriisler ortaya konarak kararlar alinmigtir. Savag doneminde bile egitimin 6neminden
taviz verilmemistir. Mustafa Kemal Atatiirk de yapilan sayisiz kongreyle fikir paylagiminda
bulunmustur. 15 Temmuz 1921 de yapilan kongrede Atatiirk egitim alaninda biiyiik hizmetler yapilmasi
gerektigini belirtmistir. Biitiin kaynaklarin yurt savunmasinda kullanilmasi sebebiyle egitim igin
kullanilabilecek kaynaklarin az oldugunu belirtmis ancak buna ragmen milli egitim programinin
hazirlanmas1 ve mevcut imkanlarin en verimli sekilde kullanilmasi1 gerekliligini belirtmistir. Geri
kalinmasina sebep olan mevcut programlarin sonlandirilacagt milli, ulusumuzun tarih ve kiiltiiriine
uygun bir egitim programinin hazirlanmasini istemistir. Hem vizyoner hem de glokal liderlik 6zellikleri
en giizel sekliyle sergilenmistir.

Vizyoner liderler gelecegi yaratma hedefinde olan kisilerdir. Gelecekteki bilinmezlikleri net bir
sekilde ortaya koyabilmek vizyoner liderlik 6zelligidir. John Dewey nesiller boyunca bir eyleme karar
vermeden Once fikirleri tarafsizca incelemeyi Ogretmistir. Vizyoner bir lider olarak iilkesini
cagdaslasama yolunda ilerletme ¢abasinda olan Mustafa Kemal Atatiirk gelecegi yaratma hedefinde
bilinmezlikle miicadele i¢cin John Dewey gibi karar vermeden Once inceleme yapmanin Onemini
vurgulayan bir uzmandan yardim almistir. Ciinkii vizyoner lider eylemleri gerceklestirirken ¢ikan
problemleri tanimlar analiz eder ve isbirligi icinde ¢6ziim yollart bulur (Azak vd., 2023).

Vizyoner lider egitimin gerekliligine inanandir. Dogu ve batinin taklit edilmesinden dolay1
milletin cehaletten kurtulamadigini belirten Atatiirk bu cehaletten kurtulabilmek i¢in okuryazar oraninin
yiikseltilmesi gerekliligi vurgulamistir. Atatiirk’iin egitimde bekledigi sonuglardan biri de o6zgiir
diistinen medeni bir toplum yetismesidir. “Fertler miitefekkir olmadikga, kitleler herkes tarafindan iyi
veya fena istikametlere sevk olunabilir” soziiyle de bunu desteklemektedir. Egitim bilimsel esaslara
dayanmalidir. Atatiirk “Diinyada her sey i¢in, medeniyet igin, hayat i¢in, muvaffakiyet i¢in en hakiki
miirsit ilimdir, fendir. Ilmin ve fennin haricinde miirsit aramak gaflettir, cehalettir, dalalettir” diyerek
bilimin 6neminin altin1 tekrar ¢izmistir (Ortak, 2004). Atatiirk egitimin bir {ilke kurmanin, toplumsal
degerleri korumanin ve ¢agdaslasmanin anahtari oldugunun farkinda olarak bu araci en etkili sekilde
kullanmistir. Bu da onun vizyoner liderliginin tiriiniidiir.

Mustafa Kemal Atatiirk amacglar1 basarmadaki kararliligi ve inanci sayesinde ideallerini
gergeklestirmek icin aktif ¢aligmis, gelecegi diisiinmiis ve eylemlerini bu diislinceler dogrultusunda
gergeklestirmistir vizyoner bir liderdir. Riskin getirecegi sorumluluklart tistlenmistir (Ersan, 2020).

Vizyoner liderler ongorii ile hareket ederler. Atatiirk’tin fikirleri eylemleri glinimiize 151k
tutmaktadir. Bunun en somut 6rnegi 6grenci merkezli egitim anlayigina sahip bir uzmanin goriislerine
bagvurmasidir. Yapilandirmaci yaklasim giiniimiizde hala modern egitim yaklasimi olarak karsimiza
cikmaktadir. Egitim sisteminde davranigg1 yaklagimdan yapilandirmaci yaklasim yoniinde paradigma
degisikligini cumhuriyetin ilk yillarinda fark etmis ve yolunu bu 1sikta ¢izmistir.

Orgiitiin geleceginin planlanmast i¢in yogun zaman ve ¢aba harcanmasi vizyoner liderligin bir
parcasiyken Mustafa Kemal Atatiirk’{in yeni bir iilke kurmaktaki yogun cabasi 6zellikle de yeni bir
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egitim programinin hazirlanmasi ve John Dewey’nin davet edilerek goriislerinin alinmasi planlamalarin
hazirlanan Tiirk Maarifi Raporu 1s18inda yapilmasi ise onun vizyoner liderliginin tiriintidiir.

Uzun siiren savag doneminin ardindan olumsuzluklarla dolu bir ortamda kurulan Tiirkiye
Cumbhuriyeti’nin en 6nemli amaci ¢agdas medeniyetler seviyesini en hizli sekilde yakalamas1 ve hatta
bu seviyenin ilerisine gidilmesiydi. Tabi ki egitim bu amag icin en etkili aracti. Geri kalmisliktan
kurtulmak i¢in bazi unsurlara sahip olmak gereklidir. Bunlar sermaye, hammadde kaynagi, teknolojik
birikim ve elbette egitimli insan giiciidiir. Egitim alaninda atilacak her adim bu ilerlemenin bir
basamagidir. Cumhuriyet’in ilk yillarindan itibaren egitime verilen énemle ve yapilan calismalarla
hedefe saglam adimlarla ilerlenirken vizyoner liderlik 6zelliklerinden olan analitik diislinme, 6ngorii ile
hareket etme Mustafa Kemal Pasa’da viicut bulmustur.

Her donemin kendine 6zgii 6zellikleri yeni liderlik tarzlarinin ortaya ¢ikmasini tesvik etmistir.
Ancak Atatiirk vizyoner, etik, stratejik, dontisiimsel gibi yeni liderlik tarzlarini biinyesinde barindirarak
diger liderlerden farklilasmistir ve her doneme hitap edebilmektedir. Tiirkiye Cumhuriyeti’ne yon veren
halkin sosyal kiiltiirel ekonomik sorunlarinin ¢éziilmesi igin harekete ge¢ip cumhuriyeti kuran Atatiirk
glokal liderlik tarzinin da en énemli temsilcilerindendir.

Atatiirk’iin “Uygarlik sorunu halledilmedik¢e hicbir konunun halledilemeyeceginin farkinda
degil misiniz?” sorusu egitime ne kadar 6nem verdigini vurgulamaktadir. Atatiirk mevcut egitim
kurumlariyla {ilkenin ihtiya¢larini karsilayamayacagini goriip egitimde milli kiiltiirel degerlerle birlikte
modern egitim anlayiginin da uygulanmasini istemistir. Glokal liderligi 6zetleyebilecegimiz bu bakis
acistyla cagdas egitim ilkelerinin iilkemizde de uygulanmasi igin kendi alaninda yetigsmis uzmanlari
iilkemize davet etmis, bilgi ve deneyimlerinden faydalanilmasini saglamistir.

Global ve lokal kavramlarmin birlesmesi sonucu olusturulan kavram global diisiiniip, global
hedefler koyup yerel hareket etmek anlamina gelmektedir. Glokal liderlik 6zelliklerinin i¢inde vizyon
sahibi olmak, sosyal aglarin yonetilmesi, kiiresel okur yazarlik sayilabilir. global 6lgekteki liderlik
becerilerinin yerel ihtiyaclara gore sekillendirilmesi olarak da adlandirilabilecegimiz bir liderlik tiirtidiir
(Akbasli vd., 2019).

Atatiirk iilkemizde tiim diinyaya hitap eden bulundugumuz ¢agin gerektirdigi becerilere sahip
ancak milli degerleri de igeren bir egitim sisteminin var olmasi gerektigini savunan bir lider oldugunu
inkilaplarinda da gostermistir. Tiirk Maarif Raporu’nun hazirlatilma sebebi ve sonrasinda yerel bazda
uygun, kalkinma i¢in ihtiyag duyulan programlarin belirlenerek egitimin yapilandirilmasi glokal liderlik
triintidiir. Raporda egitimin yoreye Ozgii niteliklere sahip olmasi gerektigi vurgulanmaktadir ve
uygulamalar bu esasa dayanarak yapilmistir (Day1oglu Ocal & Iscan, 2020). Ulusal degerlerin farkinda
olunup buna sahip ¢ikmak ayni zamanda da yaratici ve yenilik¢i bireylerin yetistirilmesi hem bilingli
kiiresellesme hem de glokal bir egitim anlayisini yansitmaktadir.

Glokal bir lider yenilik¢i bir vizyonla farkliliklara karst duyarlidir, ¢ok kiiltiirlii egitim
ortamlarinin frakindadir ve egitim programini bunlara goére diizenler, toplumun ahlaki degerlerini bilip
bunlar1 benimseyen bireyler yetistirilmesini hedefler, etkili bir 6gretim ortami olusturulmasini saglar.
Tirk Maarifi Raporu bu olguyu temele alan bir egitim programina ihtiya¢ duyuldugu iizerine
kurulmustur. John Dewey’in felsefesinin de temel bakis agisimi olusturan yaparak yasayarak 6grenme
Atatiirk’tin egitime bakis agisin1 ve Maarif Raporu sonrast okullardaki 6gretimin yapilandiriimasinin
temelini olusturur. Atatiirk toplumun yapisina uygun egitim modelleri se¢ip uygulamistir.

Glokal lider her bireyin bilgi erisimine olanak saglar, gecmis gelecek ve su am kapsayan bir
strateji gelistirir (Gok, 2014). Maarif Raporu’nda da gelecekte ne yapilmasi gerektigini agiklamaya
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yonelik bir tavir takimilmigtir. Egitimin gelecegi insa etmedeki dncii rolii vurgulanmis ve raporun temel
bagliklarindan birin 6gretmenlerin nasil yetistirilmesi gerektigi olmustur. Cilinkdi yapilan degisimlerin
benimsenmesini saglayacak en 6nemli kiginin 6gretmen oldugu belirtilmistir (Yangil & Baspinar, 2022).

Savasg yillarinda 6grenci 6gretmen sayist azaldigi i¢in bir¢ok okul kapanmigtir. Milli egitim
bakanlig1 verilerine gére 1923-1924 yili toplam 5133 okul varken 6grenci sayist 361,514 6gretmen
sayis1 12,266’dir. Okullarin biiytik bir kismi egitime elverisli olmay1p kerpic yapidaydi. Atatiirk yeni bir
iilke kurma c¢abasmin igindeyken egitimim {ilkenin en iicra koselerine ulagmasini saglayarak
yayginlagmasini tesvik etmistir. Her bireyin bilgi erisimine olanak saglayacak bir glokal liderlik 6zelligi
sergilemistir. Cocuklarimizi koruyan ve gelecegimizi kurtarmayi amaglayan iki uygulamasimi buna
ornek verebiliriz. 10 Haziran 1921°de Tiirkiye’de korunmaya muhtag ¢ocuklar icin Cocuk Esirgeme
Kurumu kurulmasi talimatim1 vermistir. Bundan 15 giin sonra ise Maarif Kongresi’ni toplamis, yurdun
her tarafindan kadin ve erkek 6gretmenlerin katilimini saglamis, onlardan Tiirkiye’nin milli maarifini
kurmalarini istemisti (Tlirkmen, 2021).

Milletler devamliliklarin1 saglayabilmek icin kendi ideolojilerini ortaya koyabilmeli buna gore
ilerlemeli. Bu ilerleme esnasinda da kapali kalmamali diger milletlerin ideolojilerini de incelemelidir.
Ulkeler kalkinmay1 hedeflerken kiiltiiriinii, kendine has 6zelliklerini kaybetmemeli hem global olup
ilerleyebilmeli hem de yerel 6zellikler goz ardi etmemelidir. Glokal liderlik kiiresel ve yerel islevleri
birlestirir. Kiiresel diinyada yerel 6zelliklerimizle yer edinebilmektir (Gdger, 2020).

Atatlirk’in yeni Tirkiye cabasi yerelden evrensele ulagan bir emek siirecinin sonucudur.
Mustafa Kemal’in yeni bir iilke kurmaktaki ¢abasi ve kararliligi yaptigi calismalar yerelde Tiirk
milletinin kaderini ¢izmekken kiiresel anlamda bir var olma cabasi olarak nitelendirilebileceginden
glokal liderlik iiriiniidiir. Onun egitim anlayist dogrultusunda yapilandirilan koy enstitiileri glokal
liderlik 6zelliginin bir sonucudur. Bir iilkeyi kalkindirmay1 okullar1 6zellikle de kdy okullarini temel
alarak baglatmak, ayn1 zamanda en biiyiik etkiye sahip olanlarin dgretmenler oldugunu vurgulayip
cumhuriyet déneminde kaynak yetersizligi icinde gorevlerinin basinda olan dgretmenlerden yerelde
yapabileceklerinin en iyisini bekleyip hedefine kiiresel baglamda Tiirkiye Cumhuriyeti olarak var
olmay1 koymas1 glokal liderliginin bir gostergesidir.

Mustafa Kemal Pasa bagimsizligin ve ekonomik gelismemin egitime bagli oldugunu
vurgulamistir. Ona gore egitim milli, laik olmali ve bilimsel esaslara dayanmali, iyi vatandas
yetistirilmelidir. Atatiirk’tin bu goriisi Maarif Raporu’nun igeriginde de yer edinmistir. Maarif
Raporu’na gore okul sisteminin hedefine iyi yurttag yetistirmek eklenmelidir okullarda verilen egitimin
tek hedefi bir iist 6grenime hazirlamak olmamalidir.

Atatiirk oOzellikle her alanda bagimsizlik ruhunun asilanmasini istemistir. “yetisecek
cocuklarimiza ve genglerimize, gorecekleri tahsilin hududu ne olursa olsun, en evvel ve her seyden evvel
Tiirkiye 'nin istiklaline, kendi benligine ve ananati milliyesine diisman biitiin anaswrla miicadele etmek
liizumu ogretilmelidir” diyerek egitimin milli olmasina verdigi 6nemi vurgulamistir. John Dewey de
ayni bakis acisiyla Maarif Raporu’nda merkeziyetci yapimin yerel 6zelliklerin farkinda olmamasi
nedeniyle hedeflenen degisimin saglanmasinda giigliik yasanabilecegini belirtilmektedir. Toplumun
niteliklerinin bilinmesi ve kurulan sistemlerin bu nitelikler géz ardi edilmeden yapilandirilmasi, bunun
ozellikle de egitim konusunda diger alanlarda daha ¢cok dnemsenmesi globalde kalic1 yer edinmeyi ve
ilerlemeyi kolaylastiracagi sdylenebilir. Glokal liderler de ¢ok kiiltiirlii egitim ortamlarimin farkinda
olup, egitim programlarini buna gore diizenlerler. Atatiirk 16-21 Temmuz 1921 tarihleri arasinda
toplanan Maarif Kongresi’'nde ilkokul programlari, ortadgretim programlari ve kdy dgretmenlerinin
yetistirilmesi gibi konulari ele almistir.
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Atatlirk egitim alaninda yapilan her ¢alismada kongreler diizenleyerek, fikir aligverisi ve
isbirligi i¢inde yeni sistemlerin kurulmasini hedefleyen, analiz yeteneginin yiiksek olmasi sayesinde
Tiirkiye Cumhuriyeti i¢in en uygun ve en ilerici vizyonu belirleyen, bu vizyonun olusturulmasinda
bilimselligi elden birakmayan, uzman goriislerine 6nem veren, hedefi dogrultusunda kararlilikla hareket
eden, Tiirkiye Cumhuriyeti’nin modernlesmenin gerisinde kalmamasi hatta daha da ilerisine gecmesi
icin yenilik¢i ve evrensel bakis agilar1 getiren ama biitiin bu ¢cabalar esnasinda milli degerleri ve kiiltiirel
ozellikleri korumay1 6n planda tutan vizyoner ve glokal bir liderdir.

Sonug, Tartisma ve Oneriler

Atatiirk toplumu icin hayal ettigi gelecege ulasmak amactyla her zaman ¢abalamistir. Cabalari
onun ¢aginin ¢ok o6tesinde bir lider oldugu gergegini ortaya koymustur. Liderler orgiitlerini basariya
ulagtirmak i¢in bir¢cok ozellige sahiptir. Vizyon sahibi olmak diger tim liderlik tiirlerinin temelini
olusturmaktadir.

Vizyon caliganlar arasinda cosku ve baglilik olusturur. Basar1 yoneticiler tarafindan olusturulup
tiyeler tarafindan benimsenen bir vizyon olmasma baglidir. Atatiirk’in vizyoner liderligi onun
goriislerini takip eden aydinlarla, devlet adamlariyla 6gretmenlerle vatandaslarla tamamlanmis ve yeni
milli bir egitim programi olusturulmasi hedefi dogrultusunda hareket edilmistir.

Tiirk Maarif Raporu’nun hazirlanmasinda da ayni vizyonla hareket eden Atatiirk milli bir egitim
sistemi olusturulmasini, olusturulan bu sistemin hem yerel 6zelliklerle uyumlu hem de kiiresel gapta
iilkemizi miicadele edebilecek diizeye tasiyabilecek nitelikte olmasi gerektigi goriisiiyle hareket etmistir.

John Dewey’in sadece iilkemize davet edilmesi bile bagli basina bir liderlik tiirlinii 6zetlemeye
yetebilir. Egitim sisteminin yeniden yapilandirilma amacina ulagmak igin kararliligi ve planliligin 6rnegi
olan bu raporun hazirlanma ve uygulamaya gecirilmesi siirecinde yerel degerlere sahip ¢ikilmasinin
stirekli vurgulanmasi Atatiirk’iin glokal liderlik 6zellikleriyle agiklanabilir.

Atatlirk sahip oldugu vizyonla, analitik diisiinme yetenegiyle, risk almaktan ¢ekinmemesiyle,
bugiin ile yarin arasinda koprii olusturma cabasiyla, milli degerleri dnemsemesiyle, ¢agdaslagsma
yolundaki yenilikleriyle ve biitiin hepsini yapilan toplantilar ve kongrelerin de 6rnek olusturdugu gibi is
birligi iginde, goriis alisverisiyle yapma ¢abasiyla nadide bir liderdir.

Arastirma ve Yayin Etigi Beyani

Makale, aragtirma ve yayin ilkeleri etigine uyularak kaleme alinmistir.

Yazarlarin Makaleye Katki Oranlar

Makale, yazar tarafindan kaleme alinmistir. Herhangi kisi veya kurulusun yazim siirecinde
katkis1 bulunmamaktadir.

Cikar Beyam

Yazarin dergi yonetimi ve hakemleriyle herhangi bir ¢ikar iligkisi bulunmamaktadir.
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Extended Abstract

Each era has encouraged the emergence of new leadership styles. The leader has qualities that
reflect the characteristics of the period in which s/he emerged. However, Atatiirk differed from other
leaders by incorporating many leadership styles and could appeal to all periods. Atatiirk, who took action
to solve the social, cultural and economic problems of the people who shaped the Republic of Turkey
and founded the repuublic, is one of the most important representatives of the glocal and visionary
leadership styles.

As aresult of the Ottoman Empire’s losing wars and economic difficulties starting from the 17th
century, modernization was first made in the military field, but military defeats continued, and reforms
began to made in many areas. Discussing the compatibility of every innovation with religion has
revealed that we are not open enough to change. Unfortunately, the fact that societies that do not
radically solve the education problem cannot keep up with the times has been ignored. While the aim
during the Ottoman period was to restore balance and establish order, with the declaration of the
Republic, the aim became to change society. After the proclamation of the Republic, developments in
line with the modern education paradigm were tried to be achieved, and administrative and legal
regulations were implemented with principles that would comply with the new paradigm. Atatiirk has
prioritized education among the refoms to be made since the first years of the Republic. The most
important action taken for his purpose was to invite John Dewey to Turkey to consult his opinion on the
new education system to be established.

John Dewey says that a democratic school is necessary to teach democracy. If students discuss
their ideas freely, a democratic school environment and therefore a democratic society is created. It is
obvious that the most important structure that will serve Atatiirk’s purpose for the society in schools.
Dewey’s philosophy of education fully serves the purpose of the Republic of Turkey. In the Maarif
Report, emphasis was placed on topics such as learning by doing, teacher training, agriculture, village
life, literacy. Arrangements began to be made in the light of these suggestions. Agricultural vocational
high schools and village schools were opened, world classics were translated into Turkish and translated
books, magazines were prepared for teachers. In general, the goal is to establish a new and national
education system, as a result, to establish a new country.

Atatiirk did not compromise on the importance of education even during the war. He opened the
Education Cogress in 1921 by coming from the front. He announced that the existing programs that
cause backwardness would be terminated and recuested that a national educational program be prepared
that is appropriate to our nation’s history and culture. The importance he attaches to education, his
knowledge that education is the key to creating a new society and his belief in the necessity of education
are indicators of his visionary leadership. At the same time, his emphasis on aiming for modernization
and a national system while creating a new society, seeing the reflections of this perspective in John
Dewey’s report are indicators of his glocal leadership. Determination, not avoiding taking risks can also
be mentioned as visionary leadership characteristics. Atatiirk is visionary leader who worked actively to
realize his ideals, thoughts about the future and carried out his actions in line with these thoughts, thanks
to his determination and belief in achieving the goals. He has undertaken the responsibilities that come
with risk. Visionary leaders act with foresight. Atatiirk’s ideas and actions shed light on our day. The
most concrete example of this is his consultation with an international expert who has been known with
a student-centered education approach.

Vision creates enthusiasm and commitment among employees. Success depends on a vision
created by managers and adopted by members. Atatiirk’s visionary leadership was complemented by
the intellectuals, statesmen, teachers and citizens who followed his views and creating a new national
education program became the common goal of them.

In order to ensure their continuity, nations must be able to reveal their own ideologies and
progress according to this ideology. During this progress, nations should not remain closed, they should
also examine the ideologies of other nations. While aiming for development, countries should not lose
their culture and unique characteristics, they should be global and progress, and they should not ignore
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local characteristics. Glocal leadership combines global and local functions. It means to gain a place in
the global world with our locality.

Atatlirk’s effort for a new Tiirkiye is the result of a labor process that reaches from the local to
the universal. Atatiirk’s effort and determination in establishing a new country is a product of glocal
leadership, as his work can be described as an effort to exist globally while determining the fate of the
Turkish nation locally. Village institutes structured in line with his educational approach are result of
glocal leadership. Initiating the development of a country by basing schools, especially village schools,
on the other hand, emphasizing that teachers are the ones who have the greatest impact, expecting the
best they can do locally from teachers who were on duty due to lack of resources during the republic
period, and aiming to exist as the Republic of Turkey in a global context is an indication of his glocal
leadership.

Atatiirk with his high analysis ability, did not abandon science in the creation of this vision,
gave importance to international expert opinions. As a result of all we can say that he is a visionary and
glocal leader who brings innovative and universal perspectives to ensure that the Republic of Turkey
does not fall behind modernization or even goes further but prioritizes protecting national values and
cultural characteristics during all these efforts.

Atatiirk is a rare leader with his vision, his ability to think analytically, his ability to take risks,
his efforts to create a bridge between today and tomorrow, his care for national values, his innovation
towards modernization.
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KAPSAYICI LIDERLIGIN OGRETMENLERIN ORGUTSEL BAGLILIKLARINA
ETKIiSi

Hatice CAGLIYAN* & Said TAS?
0z

Bu ¢aligmanin temel amaci, egitim ortamlarinda kapsayici liderligin 6gretmenlerin 6rgiitsel baglihigi ile nasil iliskilendigini
belirlemektir. Bu arastirma okul ydneticilerinin kapsayici liderlik davranislarinin 6gretmenlerin orgiitsel bagliliklarini ne
diizeyde yordadigini belirlemek amaciyla iliskisel modelde tasarlanmigtir. Arastirmanin evrenini 2023-2024 egitim-6gretim
yilt siiresince Isparta il merkezinde yer alan ortaokul ve lise diizeyindeki resmi kamu okullarinda calisan &gretmenler
olusturmaktadir. Isparta il merkezi kamu okullarinda ¢aligan 6gretmenler ile kapsayict liderlik 6lgegi ve dgretmenler i¢in
orgiitsel baglilik 6lgegi ¢alismalar1 yapilmistir. Calismalardan edinilen veriler SPSS programu ile analiz edilmistir. Analiz
siirecinde, betimsel istatistikler, Pearson Korelasyon Analizi ve ¢oklu dogrusal Regresyon Analizi gergeklestirilmistir.
Aragtirma bulgularina gore, 6gretmenlerin 6rgiitsel bagliliklari ve okul yoneticilerinin kapsayici liderlik algilar1 “orta” diizeyde
saptanmistir. Ayrica orgiitsel baglilik ile kapsayici liderlik arasinda pozitif yonlii yiiksek diizeyde anlamli iligkiler oldugu tespit
edilmistir. Bu dogrultuda okul yoneticilerine kapsayici liderlik adi altinda egitimler diizenlenebilir. Bu egitimlerin,
O0gretmenlerin orgiitsel baglilik diizeylerinde iyilesme saglayacagi diisiiniilmektedir. Bu egitimlerde yapilan arastirma
sonuglarindan bahsedilerek kapsayici liderligin drgiitsel bagliligi beraberinde getirdigi vurgusu yapilabilir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Kapsayici Liderlik, Ogretmenler i¢in Orgiitsel Baglilik.

The Effect of Inclusive Leadership on Teachers' Organisational Commitment

Abstract

The primary aim of this study is to state the relationship between inclusive leadership in educational settings and teachers'
organizational commitment. This research is planned in a relational model to identify the extent to which inclusive leadership
behaviors of school administrators predict teachers' organizational commitments. The population of the study consists of
teachers working in public middle and high schools located in the central district of Isparta during the 2023-2024 academic
year. Surveys on inclusive leadership and organizational commitment for teachers were conducted with teachers working in
public schools in Isparta. The data obtained from the surveys were analyzed using the SPSS program. During the analysis
process, descriptive statistics, Pearson Correlation Analysis, and multiple linear Regression Analysis were performed.
According to the research findings, teachers' organizational commitments and school administrators' perceptions of inclusive
leadership were found to be at a "moderate” level. Furthermore, it was determined that there were significantly positive
relationships at a high level between organizational commitment and inclusive leadership. In this context, training sessions on
inclusive leadership can be organized for school administrators. It is believed that these training sessions will improve teachers'

! Ogretmen, MEB, E-posta: hatcagliyan@gmail.com, ORCID: 0000-0001-7361-2452
2 prof. Dr., Siileyman Demirel Universitesi, Egitim Fakiiltesi, Egitim Yonetimi Anabilim Dal1, E-posta: saidtas@sdu.edu.tr,
ORCID: 0000-0002-3013-9084

113



Uluslararasi Liderlik Calismalar1 Dergisi: Kuram ve Uygulama

International Journal of Leadership Studies: Theory and Practice

levels of organizational commitment. During these sessions, the results of relevant research can be discussed, emphasizing that
inclusive leadership fosters organizational commitment.

Keywords: Leadership, Inclusive Leadership, Organisational Commitment for Teachers.

Giris

Kiiresellesmenin sonucu olan biitiinlesme tiim diinyada etkisini gostermektedir. Diinya, su
siralar tek bir yer haline gelmistir. Son zamanlarda tiim diinyada esitlik sloganlar1 atilmaktadir.
Engelliler ile ilgili yasalarin tekrar g6zden gecirilmesi, is yerlerinde farkli cinsel yonelime sahip kisilerin
esit istihdam firsati, miiltecilerin gog ettikleri iilkelerde digerleriyle esit haklara sahip olmak istemeleri
vb. durumlar kiiresel odak noktasi haline gelmis durumdadir. Bu anlamda kapsayicilik, ¢esitliliklerin
biitiinlestirildigi ve farkliliklar1 ile kabul edildigi ¢ok kiiltiirlii bir orgiitiin temelidir (Cox, 1993).
Liderlerin odak noktas: artik farkliliklarin pozitif yoniinden yararlanmak ve katilimi tesvik etmektir.
Cok fazla cesitliliklerin var oldugu bir oOrgiitte lidere ve uygulayacagi liderlik tarzina gorevler
diismektedir. Liderin 6ncelikle bu ¢esitlilikleri fark etmesi ve kabul etmesi gerekmektedir. Cesitliligin
her gegen giin arttig1 orgiitlerde karar verme, problem ¢6zme, bilgiye ulasma gibi durumlar daha zor
hale gelebilmektedir. Bu durum liderlerin bireysel kararlar almalarini zorlastirmaktadir. Astlarin ise
karar asamasina katilmalari kendilerini daha ise yarar hissetmelerine yardim edecek, onlar1 yaraticiliga
tesvik edecek ve yeni fikirler ortaya koymalarin1 destekleyecektir (Elsaied, 2019). Farkli goriislerin
kabul edilmesi, onaylanmasi ve takdir edilmesi orgiitte katilimi tesvik eden lider davraniglarindan
bazilaridir (Kuknor & Bhattacharya, 2021). Bu manada o6rgiit liderleri, iletisimde acik olmali, kabul
edilebilir davraniglar i¢in kurallarda esnek olmali, gelisim ve 6grenmeyi desteklemeli, gruplar icin gesitli
ve kapsayici bir kiiltiiriin faydalarindan yararlanacak bir ortam olusturmalidirlar (Wasserman vd., 2008).

Kapsayici liderlik, astlari ile olan iletisimlerinde agik, ulasilabilir ve erisilebilir olan liderleri
ifade etmektedir (Carmeli Reiter-Palmon & Ziv, 2010). Kapsayici liderlik, lider-ast iliskisine dayali,
astlarin fikirlerine 6nem veren, onlar1 dinleyen, ihtiyaclarinin farkinda olan, yaratici fikirler igin onlar
tesvik eden bir liderlik tarzidir (Jafri, Dem & Choden, 2016). Orgiitsel bagllik ise, astlarmn &rgiitle
biitiinlesmesi, orgiitiin amaglarin1 benim semesi ve bunlar sonucunda bireyin orgiitte kalmak istemesi
seklinde tanimlanabilir (Giirbiiz, 2006). Orgiitler ama¢ ve hedeflerine ulasmak, devamliliklarim
saglamak icin astlarin orgiite bagliliklarina ihtiyag duymaktadirlar. Orgiite baglilig1 gerceklestirecek
etmenlerden birisi Orgiitin lideridir. Liderin uyguladigi liderlik tarzi bir orgiit ile calisanin
biitiinlesmesini ve o orgiitte kalmasini etkileyebilmektedir. Diger liderlik tarzlar ile karsilagtirilirsa
kapsayici liderlik, orgiitlerin biitiin paydaslar1 arasindaki lider-iiye etkilesiminde en yiiksek uyumu
yakalayan liderlik tarzidir (Siiriicti & Maslakg1, 2021). Kapsayici liderlik, astlarin yaraticiliklarini, is
doyumlarini, iste kalmalarini, performanslarini, refahlarini, yenilikgiliklerini ve ise bagliliklarini
artirdig1 igin orgiitler igin onerilen liderlik stillerindendir (Gong, Liu, Rong & Fu, 2021).

Kapsayici liderlik ve orglitsel baglilik arasindaki iliskinin varligi su sekilde ifade edilebilir:
Birincisi; kapsayict liderler ¢alisanlarina agik davrandiklarindan, astlari ile yeni fikir ve firsatlari
degerlendirmeye istekli olduklarindan, astlarin kendilerine saygi duyuldugunu, gayretlerinin orgiit
tarafindan takdir edildigini diistinmeleri muhtemeldir (Carmeli vd., 2010). Bu olumlu diisiincelerin
astlarin yaptiklart isten elde ettikleri basari duygusunu artirabilecegi diisiiniilebilir (Zhu, Avolio &
Walumbwa, 2009). Basar1 ve kendini degerli hissetme duygular bireyleri orgiite baghliga tesvik
edebilir. Ikincisi, kapsayici liderler astlar icin erisilebilir ve ulasilabilir olduklarindan, astlar liderlerinin
ve Orgiitiin destekleyici oldugunu diislinebilirler (Qi, Liu, Wei & Hu, 2019). Diisiiniilen bu destek,
astlara psikolojik destek saglar ve astlar1 zor anlarda sabirli olmaya tesvik edebilir, bu durumlar orgiite
baghlik ile iliskilendirilebilir (Cai, Cai, Sun & Ma, 2018). Ugiinciisii kapsayici liderler, astlar takdir
ederek ve onlar1 Orgiite katkida bulunmaya davet ederek oOrgiit icindeki aidiyeti ve baghlig
kolaylastirabilirler. Bu durum orgiitiin astlara deger verdigini ve onlart memnuniyetle karsiladigini
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gosterir (Randel vd., 2018). Aidiyet ve baglilik ile iki temel duygusal ihtiyag karsilanir ve astlarm orgiit
ile 6zdeslesmeleri ve duygusal baglilik yasamalari saglanabilir (Van Lange, Kruglanski & Higgins,
2011). Bu astlarin ¢ok cabalamasina ve tam olarak islerine odaklanmalar1 noktasinda yardime1 olabilir
(Shuck, Relo & Rocco, 2011).

Glinlimiizde tiim ortamlarda oldugu gibi egitim ortamlarinda da cesitligin var olmasi
kacinilmazdir. Bu baglamda okuldaki ¢esitlilik durumunda, farkl bireylere saygi ile yaklasildiginda ve
bu bireyler orgiit tarafindan kabul edildiklerinde orgiit kiiltiirii ve baglilig1 olusabilir. Bu diislinceleri bir
araya getirdigimiz zaman kapsayict liderlik ve Orgiitsel baglilik arasinda bir iliski oldugunu
diisiinebiliriz. Tiirkiye’de kapsayici liderlik ve orgiitsel baglilik degiskenleri arasindaki iliskiyi
aciklayan arastirmalarin yetersiz olmasi, literatiirdeki boslugun doldurulmasi ve giin gectikce daha
karmasik hale gelen orgiitlerdeki bagliligin gii¢lendirilmesi i¢in bu arastirma gergeklestirilmistir.

Kapsayic1 Liderlik

Son zamanlarda orgiitlerde gesitliliginin artmasi sonucu ¢ok kiiltiirlillik yayginlasmis ve bu
kiiltiirel cesitliligin yonetimi daha zor hale gelmistir. Boylelikle geleneksel liderlik tarzlari etkililigini
koruyamamuistir. Bu noktada ortaya ¢ikan kapsayici liderlik tarzi, cesitliliklerin yonetilmesinin devami
niteliginde olan etkili liderlik yontemidir. Kapsayici orgiitlerde esitlik, sosyal adalet, saygi, genis bakis
acist ve farkliliklar degerli goriilmektedir. Bu degerler ¢ok kiiltiirliiliigiinde temelini olusturmaktadirlar
(Akman, 2023). Bu ¢ok kiiltiirlii ve kapsayici orgiitlerin yonetimi bir hayli karmagiktir. Bu karmasikliga
bir ¢6zlim olmas1 amacl kapsayici liderlik yaklagimi ortaya ¢ikmistir.

Farkindalik

Cesaretlendirme Yaraticilik
Uyum Esitlik
Aidiyet Olusturma \ / / .
\ Is Birligi
. . -_—_______—'_’__—
Merak Kapsayici Liderlik
/ \ Karsilikls Tliski
Destek
Algak Gonilliiliik
Baglilik Olusturma

Katilimi Tegvik Etme
Empati  Kiltiirel Zeka

Sekil 1: Kapsayici liderlik bilesenleri (Ryan, 2006; Garrison-Wade vd., 2007; Hollander, 2009; Bortini, vd., 2016; Dillon &
Bourke, 2016; Randel vd., 2018; Elsaied, 2019).

Hollander (2009) kapsayici liderligi, liderlerin astlarmi dinlemeleri ve onlarin ihtiyaglariyla
ilgilenmelerine dayanan iligkisel liderlik tarzi olarak ifade etmistir. Kapsayici liderlik, karar alma
asamasinda ekip {liyelerinin karara katilimina verdigi deger yoniinden diger liderlik tlirlerinden farklidir.
Kapsayici liderlik, orgiitte karar alma aninda astlarin goriis, diisiince ve beklentilerini dnemseyerek
dikkate alan liderlik tarzidir (Nembhard & Edmondson, 2006). Bu liderler astlarimi dislamaz ve
gormezden gelmezler; aksine onlari siirece dahil eder, ihtiyaglarini géz oniinde bulundurur, onlarla
saghkli iligski kurar, gelistirir ve onlarla daima is birligi icerisinde hareket ederler (Booysen, 2014;
Randel vd., 2018). Bu liderlik yaklagimi, bireylerin ve gruplarin karar almanin diginda kalmasini
reddederek orgiitte ¢esitlilik gdsteren bireyleri drglite dahil etmektedir. Bu yaklasim 6rgiitteki bazi birey
ya da gruplar1 marjinallestirmeyi etik olarak uygun bulmamaktadir (Echols, 2009). Kapsayici liderler,
Orgiitiin bitiin {iyelerini siirece dahil etmeyi kendilerine gorev edinmektedirler, 6zellikle sessiz,
¢ekingen olanlari konusmalar1 ve katilim saglamalar1 igin tegvik etmektedirler. Kapsayici liderler,
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orgiitteki paydaslarin statii ve pozisyonlarina bakmaksizin onlarin orgiite yaptiklart katkilar1 ve
sagladiklar1 yararlar1 takdir ederler (Carmeli vd., 2010). Kapsayici liderligin amaci; drgiitte yer alan tim
paydaslarin ihtiyaglarini karsilarken, daha cok tiretmek, doniistiirmek ve yenilik yapmaktir (Agerwala,
2020). Bunun yan sira paydaglarin katkilarini artirarak ve niteliklerini gelistirerek yiiksek performans
elde etmektir (Shore vd., 2011). Kapsayici liderligin temel 6zellikleri su sekilde siralanabilir (Dorczak,
2011, akt. Culha, 2023):

— Sosyal siire¢ ve takim caligmasi kigisel ve kurumsal gelisimin temel unsurlari olarak goriiliir.
— Tiim paydaslarin potansiyelleri dogrultusunda kurum faaliyetlerine katilmasini saglamak.

—  Orgiitte paydaslarin tiimiiniin sesinin duyulmast i¢in uygun ortam olusturmak.

— Tim paydaslara kisisel ve mesleki gelisimlerini siirdiirebilecekleri alan ve firsatlar saglanir.
— Kurum, grup ve kisilerin gelisimleri i¢in destek saglanir.

—  Orgiit icindeki 6zgiirliik, sayg1, sevgi, giiven, sorumluluk vb. degerler ¢ergevesinde saglanir ve
stirdiiriilmesine yardime1 olunur.

— Dagitilmis ya da paylastirilmis giic gelisime yardimci olur.

Dillon ve Bourke (2016), arastirmalarinda kapsayici bir liderde bulunmasi gereken alti
davranigsal 6zelligi sOyle siralamislaridir: merak, Onyargilarin farkindaligi, kiiltiirel zeka, isbirligi,
cesaret ve bagliliktir. Malik (2023) arastirmasinda bu oOzellikler lizerinde durarak agiklamalarda
bulunmustur.

—  Merak: Merakli bir lider, diger bireylerin bakis agilarin1 anlama noktasinda istekli olan kisidir.

—  Onyarginin farkindaligr: Liderler cesitlilik ve kapsayicihgin farkinda olduklarinda, isyerinde
hakim olabilecek &nyargilarin da farkina varirlar. Onyargilarm liderlerin rasyonel kararlar
almasini engelleyebildigi bilinmektedir. Kapsayici liderler, 6nyargilarinin farkindadirlar. Kendi
onyargilarin1 belirlemek ve bu Onyargilar1i yenmek igin stratejiler gelistirirler. Bagkalar
hakkinda kararlar alirken de objektif davranirlar.

— Kiiltiirel Zeka: Kapsayici liderlik siirecinde liderler, cesitli kiiltiirler arasindaki benzerlikler ve
farkliliklar noktasinda bilgi sahibi olmak igin isteklidirler. Bunun i¢in temel bilesenler diirtii,
bilgi ve uyum yetenegidir.

— Isbirligi: Bu o6zellik, liderlerin farkli gruplarin diisiincesini baslatmasim ve giiclendirmesini
gerektirir. Temel unsurlar giiclendirme, isbirligi ve sestir. Bunu bagsarmak icin bireylerin farkl
bakis acilarini anlamaya istekli olmalari gerekir.

— Cesaret: Kapsayici liderlerin savunuculuk asamasinda cesur olmalar1 beklenir.

— Baglilik: Liderin hedeflerine ulasma konusunda kararli olmalarini ve baglilik gostermelerini
gerektirir (Malik, 2023).

Kapsayici liderlik, farkliliklar: benimsemeyi, bireylerin gii¢lii yonlerini degerlendirerek orgiitii
daha iyi seviyeye getirmeyi amaglamaktadir (Rayner, 2009). Toplumsal olarak diglanma riski tagiyan
bireylerin potansiyelleri, ihtiyaglari, istekleri, beklentileri ve haklarma 6nem verilerek, herkes esit
sekilde degerli goriilmektedir. Insana verilen deger, onun potansiyellerini ortaya ¢ikarmasina yardimei
olmakta ve siirecte motivasyonunu yiiksek tutmasimi saglamaktadir (Bortini, vd., 2016). Burada bir
dongii olugsmaktadir. Lider astlara deger vermekte bu sayede astlar motive ve yaratici olmakta, boylece
lider motivasyonu yiiksek bireylerle c¢alismakta ve problemleri daha kolay ¢o6ziime
kavusturabilmektedirler. Prime, Otterman ve Salib (2014), kadinlarin ve erkeklerin kendilerini
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gelistirmek ve katki saglamak igin esit firsatlara sahip oldugu kapsayici liderlik tarzinin, cinsiyet
esitsizliklerini azaltmak i¢in 6zellikle 6nemli olabilecegini vurgulamislardir. Diinyadaki tiim insanlari
kapsayan daha esitlik¢i ve adil bir evren olusumuna katkida bulunmak amaciyla okullarin ve liderlerin
bu konuda iizerine diiseni yapmasi son zamanlarda ¢okea dile getirilenler arasindadir (Najmaei, 2017).

Okullar, egitim faaliyetlerine tiim kesimden paydaslarin1 dahil etmede ve aktif katilimlarini
saglamada kiiltiirel farkliligin bilincinde olmali ve bu dogrultuda kiiltiirler insa etmelidirler (Ryan,
2006). Kapsayici okul kiiltiirii; biitiin paydaglarin dikkate alindigy, iletisim igerisinde oldugu, ortak bir
noktada birlesebildikleri, elestirinin ve aktif katilimim desteklendigi bir ortamin olugsmasin
kolaylagtirmaktadir (Keyes, Hanley-Maxwell & Capper, 1999). Okul ydnetiminin uygulayacagi
kapsayici liderlik tarzi, sadece okul yoOnetiminin ya da belli kisilerin, gruplarin degil tiim okul
paydaslarinin ihtiyaglarinin farkinda olmasini gerektirmektedir. Boyle orgiitlerde, herkesin okulun amag
ve hedefine katilim saglamasi; okulun tiim bilesenleri arasindaki iletisimin giiclenmesine, elestirel
bilincin kazandirilmasina, karar ve politikalarin olusturulmasinda herkesin 6zeliklerinin goz 6niinde
bulundurulmasina katki saglamaktadir. Kapsayici liderlik; yatay iligkiler temelinde, birlestirici,
biitiinlestirici ve esitlik¢i Ozelliklere sahip bir liderlik tarzidir (Ryan, 2006). Bu liderlik tarzi fark
yaratarak toplumu pozitif sekilde doniistiirmektedir (Anthony, 2017). Okullardaki kapsayici anlayisin
gelismesinde okul yoneticileri kilit noktada yer almaktadir. Bu manada kapsayici okul yoneticileri,
okuldaki ¢esitli paydaslarin deneyimlerine 6nem verir, cesitlilikleri sosyal yapilar seklinde 6ziimser ve
kiiltiirel degerlere saygili davranirlar (DeMatthews, Serafini & Watson, 2021). Kapsayici lider, okulun
biitiin paydaslarimi siirece dahil etmek icin giiclii iletisim ile uygun kosullar1 saglayabilir. Uygun ortam
saglandiktan sonra yagam tarzi, deger ve inanglara saygi egitim siirecinde orgiite baglilig1 da beraberinde
getirebilir. Bu anlamda, okul yoneticilerinin kapsayici liderlikleri, okul paydaslar i¢in daha kapsayici
ortamlarin olusturulmas: bakimindan 6nemlidir (Garrison-Wade, Sobel & Fulmer, 2007). Okul
yoneticilerinin okullarda kapsayici bir liderlik yaklagimi benimsemeleri, orgiit igerisinde diglanma
potansiyeline sahip olanlar1 dikkate alarak onlar1 orgiite ve kararlara katilima tesvik ederler (Ryan,
2006).

Kapsayict liderlik ¢esitli liderlik tarzlari ile benzerlik gostermektedir. Hollander (2008),
orgiitteki paydaslarin ihtiyaclarini karsilamay1 amaglamasi nedeniyle kapsayici liderligin doniisiimcii ve
etkilesimci liderlige benzedigini vurgulamaktadir (Kuknor & Bhattacharya, 2021). Salib (2014)
hizmetkar liderligi kapsayici liderlik ile iliskilendirmistir. Iki liderlik tarzinda da paydaslarin
ihtiyaglarindan bahsederken benzer lider davramislarimin varligini vurgulamistir. Gotsis ve Griman
(2016), paydaslarin desteklenmesi ve onlara deger verilmesi, sosyal esitlik ve farkli toplumsal
beklentilere duyarlilik, hizmetkar liderlik ile kapsayici liderlik arasindaki benzer liderlik davraniglar
olabilecegini belirtmislerdir.

Orgiitsel Baghhk

Kurumlarda ¢alisanlarin is davranislarini yonlendiren 6nemli bir faktor olarak goriillmesinden
dolay1 orgiitsel baghlik literatiirde 6ne ¢ikan kavramlar arasindadir (Meyer, Stanley, Herscovitch &
Topolnytsky, 2002). Boylelikle orgiitsel baglilik arastirmacilarin ilgi odagi durumundadir (Chughtai &
Zafar, 2006). Orgiitlerin siirdiiriilebilirligini saglamak ve &rgiitsel etkililigi artirmak icin drgiite yiiksek
diizeyde bagli ¢alisanlara ihtiyac oldugu sdylenebilir. Baglilik, astlari kuruma baglayan (Meyer & Allen,
1997, akt., Yahaya & Ebrahim, 2016) ve kurumun basari elde etmesine yardimci olan etmendir (Fornes,
Rocco & Wollard, 2008).

Tablo 1. Baghlik ve orgiitsel baghilik tanimlar

Referanslar Tanim
Kanter (1968) Baglilik, “bireyin duygusallik ve duygu birikiminin gruba baglanmasidir” (s. 507)
Porter ve ark. (1974) Baglilik “bireyin belirli bir kurulusla 6zdeslesmesinin ve ona katiliminin giictidiir” (s. 604)
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Marsh ve Mannari (1977)  “Kendini adamig ¢aligan, orgiitiin yillar iginde kendisine ne kadar statii artig1 veya tatmin
sagladigina bakmaksizin, orgiitte kalmanin ahlaki agidan dogru oldugunu diigiiniir” (s. 59)

Salancik (1977) Baglilik, “bireyin eylemlerine bagli oldugu bir varolus durumudur” (s. 62)

Meyer ve Allen (1991) Baglilik, “(a) ¢alisanin kurum ile iliskisini ortaya koyan ve (b) grup iiyeligini siirdiirme veya

sonlandirma hali iizerinde etkileri olan psikolojik bir etmendir” (s. 67)
Meyer ve Herscovitch “Baglilik, belirttigi gibi bir veya daha fazla hedefe yonelik bir eylem planina bireyi baglayan
(2001) bir giigtiir” (s. 301)

Pool ve Pool (2007) “Orgiitsel baglilik, bireyin kendisini bir kurulusla 6zdeslestirme ve onun érgiitsel hedeflerine
baglilik derecesini yansitir” (s. 353)
Aydin vd., (2011) “Orgiitsel baglilik, drgiitsel iiyeligi siirdiirmeye yonelik kesin bir istek, drgiitiin amaglariyla,

Orgiitiin basarilariyla 6zdeslesme, calisanin sadakati ve orgiit adina kayda deger ¢aba gosterme
istegidir” (s. 628)

Kaynak: (Yahaya & Ebrahim, 2016).

Orgiitsel baghlik, kisinin kendisini orgiitle ne kadar biitiinlestirdigini ve orgiitsel amaglara
baghlik derecesini yansitmaktadir. Orgiitsel baglilik, katilim, ¢alisan memnuniyeti ve is performansi
iizerinde olumlu etkilere yol agmaktadir (Meyer vd., 2002). Orgiitsel baglilik olgusu, astlarin drgiitiin
basarisina katkida bulunma istegi, orgiitiin hedeflerine ulasmasi i¢in harekete ge¢mesi ve oOrgiite
sadakatini ifade etmektedir (Redondo, Sparrow & Hernandez-Lechuga, 2021). Orgiitsel baglilik,
caligsanlar1 kuruma baglayan psikolojik bir bagdir. Bu bag, calisanlarin is doyumu ve caligsanlarin o
orgiitte kalmayi tercih etmeleri gibi birgok olumlu sonuca yol agar (Chun, Shin Choi & Kim, 2013).
Orgiitsel bagliliga sahip olan paydaslar, orgiitii aileleri gibi gormekte ve ondan ayrilmak
istememektedirler (Fazio, Gong, Sims & Yurova, 2017). Khandelwal (2009), 6rgiite bagliligin g
tutumu igerdigini vurgulamistir: orgiitiin hedefleriyle 6zdeslesme duygusu, orgiitsel gorevlere katilim
hissi, orgiite baglhilik duygusu. Katilm tutumu orgiitsel baglilik ile kapsayici liderligin kesisim
noktasidir. Mathieu ve Zajac’n (1990) caligmasinda, grup-lider iliskileri, kisisel 6zellikler, orgiitsel
ozellikler, is 6zellikleri ve rol durumlarinin 6rgiitsel bagliligin 6nciilleri oldugu belirtilmistir.

Porter, Steers, Mowday ve Boulian’e (1974) gore, orgiitsel baglilik ti¢ psikolojik faktorle
aciklanabilmektedir: birincisi, 6rgiitle 6zdeslesme; ikincisi, hedefe ulagsmada katilim; tiglinciisii kurumda
kalmak igin istek yani sadakattir. Fornes, Rocco ve Wollard (2008), 6rgiitsel bagliligin gerekliliklerinin;
esitlik ve adalet, amacin agik ve anlasilir olmasi, yetkilendirme, uyumluluk, ilgi ¢ekici ¢alisma, geri
bildirim ve taninma ve 6zerklik oldugunu belirtmislerdir. Hollander (2009) arastirmasinda, kapsayici
liderlerin astlarin sunduklar1 6nerilerin politikalarda yer almasini saglamalarinin, onlarin bagliligini
tesvik ettigini vurgulamigtir. Bu arastirma sonucuna gore, astlarin karar alma siirecinin bir pargasi
olduklari i¢in orgiite daha bagli olmalari muhtemeldir.

Orgiitlerin etkili bir sekilde devamliliklarini saglamalarinda 6nemli etmenlerden biriside,
caliganlarin orgiite bagliligidir. Bu durum okullar i¢inde aynidir. Yonetici ve dgretmenlerin okula ve
Ogrencilere baglilik gdstermesi okuldaki egitim durumlarini olumlu bir sekilde etkileyen etmenlerden
en dnemli olanidir (Ozkan, 2008). Bu durum 6ncelikle ydnetici ve dgretmenlerin sonrasinda da kurumun
verimliligini artirabilir. Bu bagliligin saglanmasi ve verimliligin artmas1 amaciyla en uygun liderlik
seklinin belirlenmesi gerekmektedir. Nitekim Yahaya ve Ebrahim (2016) calismalarinda, liderlik
tarzinin Orgiite bagliligi etkiledigi sonucuna varmiglardir. Bu manada, kapsayici liderlik tarzinin,
ogretmenlerin okula orgiitsel baglilik saglamalarinda yardimci olacag: diistiniilebilir. Tiirkiye’de okul
yoneticilerinin sergiledikleri kapsayici liderligin 6gretmenlerin orgiitsel bagliliklarina etkisini ortaya
koyan bir ¢aligma bulunmamaktadir. Bu nedenle literatiirdeki bu eksikligi gidermek ve literatiire katki
saglamak amaciyla konu iizerine ¢aligma yiiriitiilmiistiir. Bu ¢alisma ile okul yoneticilerinin kapsayici
liderliginin 6gretmenlerin orgiitsel bagliliklarini nasil etkiledigi 6gretmenlerin diisiinceleri gergevesinde
irdelenmistir. Amag dogrultusunda bu arastirmada bir ana problem iizerine odaklanilmistir:

Okul yoneticilerinin kapsayici liderliklerinin 6gretmenlerin orgiitsel bagliliklarina etkisi nedir?
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Ana problem dogrultusunda asagidaki alt problemler belirlenmistir:

1. Okul yoneticilerinin kapsayici liderlikleri, 6gretmenlerin rgiitsel bagliliklar izerinde cinsiyet,
hizmet yili, calistigi kurum tiiri, yas ve brans degiskenlerine gore anlamli bir farklilik
gostermekte midir?

2. Kapsayici liderlik ve orgiitsel baglilik arasinda anlamli bir iligki var midir?

3. Kapsayici liderlik boyutlart 6rgiitsel baglilik iizerinde anlamli bir yordayici etki gostermekte
midir?

Yontem

Aragtirmanin bu kisminda arastirmanin modeli, evren, 6rneklem, ¢alisma grubu, veri toplama
araglar1 ve verilerin analizi hakkinda bilgilere detayli bir sekilde yer verilmektedir.

Arastirma Deseni

Bu aragtirmada, kamu okullarinda ¢alisan O6gretmenlerin Orgiitsel baghlik algilart ve okul
yoneticilerinin kapsayicit liderlik davranis diizeyleri belirlenmistir. Bu calisma iligkisel tarama
modelinde yiiritilmiistiir. Karasar’a (2011) gore, iliskisel tarama modeli, iki veya daha fazla degisken
arasindaki ortak degisimin varligimi belirlemeyi amaglayan bir arasgtirma yontemidir. Bu modelde,
degiskenlerin birlikte degisip degismedigi ve eger degisim varsa bunun nasil gergeklestigi
incelenmektedir. Bu ¢alismanin bagimsiz degiskenini okul yoneticilerinin kapsayici liderlik davraniglart
ve bagimli degiskenini de orgiitsel baglilik olusturmaktadir.

Evren ve Orneklem

Bu calismanin evreni, 2023-2024 egitim-6gretim yilinda Isparta il Milli Egitim Miidiirligiine
bagli Isparta merkezde yer alan 71 kamu ortaokul ve lise kademelerinde calisan 2451 6gretmen
arasindan belirlenmistir. Arastirmanin drneklemini ise, evrenden kolay 6rnekleme yontemi ile secilen
340 o6gretmen olusturmaktadir. Arastirmaci tarafindan elektronik bir ortamda olusturulan bir form
Ogretmenlere e-posta ve sosyal aglar {izerinden ulagtirilmistir. Veri toplama siireci tamamlandiktan
sonra kayip veri olmaksizin toplam 340 O&lgegin veri analizi i¢in uygun oldugu belirlenmistir.
Orneklemin 228’i kadimlardan ve 112’si erkeklerden olusmaktadir. Ayrica 6gretmenlerin 182’si
ortaokul, 158’i ise lisede gorev yapmaktadir. Cohen, Manion ve Morrison’a (2007) gore, %0.05
ornekleme hatasi ve %95 giiven araliginda 2000- 2500 evren biiyiikliigi i¢in 322-332 kisinin ¢alismaya
katilmas1 yeterli goriilmektedir. Bu ifadelere gore orneklem sayisinin c¢alisma igin yeterli oldugu
sOylenebilir.

Veri Toplama Araci

Bu arastirma kapsaminda toplanan veriler, kisisel bilgi formu, “Kapsayic Liderlik Olcegi” ve
“Ogretmenler i¢in Orgiitsel Baglilik Olgegi” aracilig1 ile toplanmistir.

Kapsayici liderlik olcegi.

Bu ¢alismada, Hollander (2008) tarafindan gelistirilen Veysel Okcu ve Islam Deviren (2020)
tarafindan Tiirk¢eye uyarlanan “Kapsayici Liderlik Olgegi” kullamlmistir. Bu 8lgegin Cronbach alpha
katsayisi, maddelerin boyutlar test edilmis ve sonuglarin standart degerlerde oldugu goriilmiistiir.
Birinci boyut “tanima ve destekleme” 6 maddeden (1, 2, 4, 5, 6,7), ikinci boyut “adalet, iletisim ve
eylem” 5 maddeden (3, 10, 11, 15, 16) ve tglincii boyut “bencillik ve saygisizlik” 5 maddeden (8, 9, 12.
13, 14) olugmaktadir. Toplam 16 maddeden olusan dlgekte yer alan 8, 9, 12, 13 ve 14. maddeler ters
maddeler olarak kodlanmistir. Bu 6l¢egin KMO degeri .928’dir ve Barlett testi (p<.05, df=120)
anlamlilik ifade etmektedir. Bu sonuglar 6lg¢egin analiz i¢in uygunlugunu gostermektedir. Cronbach
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alpha degerlerinin, dlgek toplaminda .88 diger yandan birinci boyutta .89, ikinci boyutta .85, ii¢iincii
boyutta .79 oldugu goriilmektedir. Bu da 6lgegin giivenilir olmasi igin yeterli olarak goriilmektedir
(Okgu ve Deviren, 2020). Bu calismadaki giivenilirlik degerlerinin ise; dlcek toplaminda .93 diger
yandan birinci boyutta .89, ikinci boyutta .86, iiciincii boyutta .86 oldugu gériilmektedir. Olgegin
gecerliliginde ise AMOS dogrulayict faktér analizi sonucunda, ¥2=162.8, df=54, CMIN=3.01,
RMSEA=.07, GFI=.93, CFI=.96, NFI=.95 ve RFI=92 degerlerine ulagilmistir. Bu degerler,
Schermelleh-Engel ve Moosbrugger’in (2003) model uyum kriterlerine gére gegerliligi dogrulamistir.

Ogretmenler icin drgiitsel baghhk 6lcegi.

Ustiiner (2009) tarafindan gelistirilen, gecerlik ve giivenirlilik analizleri yapilan “Ogretmenler
i¢in Orgiitsel Baglilik Olgegi (OIOBO)” bu ¢alismada dgretmenlerin orgiitsel baghligini lgmek amaci
ile kullanilmigtir. Bu olgekte 5°li likert seklinde 17 madde yer almaktadir. Tek boyuttan olusan bu
6lcegin Cronbach Alfa katsayis1 0=0,986 olarak belirlenmis ve yliksek diizeyde giivenilir oldugu
belirtilmistir. Arastirmada Ogretmenlerden goriiglerini olumsuzdan olumluya dogru belirlenen
seceneklerle ifade etmeleri istenmistir. Bu dogrultuda, (1) hi¢ katilmiyorum, (2) az katiltyorum, (3) orta
diizeyde katiliyorum, (4) ¢ok katiliyorum, (5) tam katiliyorum, seklinde bir 6lgek kullanilmastir.
Olgekten alinabilecek en yiiksek puan ise 85, en diisiik puan ise 17 olarak belirlenmistir. Yiiksek bir
puan oOrgiitsel bagliligin yiiksek oldugunu, diisiik bir puan ise oOrgiitsel bagliligin diisiik oldugunu
gostermektedir. Bu ¢alismadaki giivenilirlik tek boyut ve dlgek toplaminda .97 oldugu goriilmektedir.
Olgegin gecerliligi AMOS dogrulayic1 faktdr analizi sonucunda, y2=157.6, df=85, CMIN=1.85,
RMSEA=.05, GFI=.94, CFI=.99, NFI=.97 ve RFI=.96 degerleri ile dogrulanmistir. Bu degerler,
Schermelleh-Engel ve Moosbrugger’in (2003) model uyum kriterleri ile uyumluluk géstermektedir.

Bulgular
Tablo 2. Demografik degiskenlere ait betimleyici bulgular
Degisken Frekans Yiizdelik
() (%)
Cinsivet Kadm 228 67,1
Insiye
y Erkek 112 32,9
20- 30 Yas 76 22,4
31-40 Yas 151 44.4
Yas

41- 50 Yas 83 24,4
51 Yas ve lizeri 30 8,8
1-10 Y1l 155 456
Hizmet Y1l 11-20 Yl 100 29,4
21 Y1l ve iizeri 85 25,0
Ortaokul 182 53,5
Caligilan Kurum Lise 158 465
Fen Bilimleri 49 14,4
Sosyal Bilimler 48 141
Brang Mesleki Egitim a1 121
Diger 202 59,4
Toplam Ogretmen Sayisi 340 100

Arastirmaya katilan Ogretmenlerin cinsiyetleri %67,1’1 kadinken, %32,9’u erkeklerden
olugmaktadir. Arastirmaya katilanlarin yas araliklar1 %22,4°1 20- 30 yas, %44,4°1 31- 40 yas, %24°4’1
41- 50 yas, %8,8’1 51 yas ve lizerinden olugsmaktadir. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin hizmet yillari
%45,6’s1 1- 10 y1l arasinda, %29,4’1i 11- 20 y1l arasinda, %25’i 21 yil ve iizerindedir. Arastirmaya
katilan Ogretmenlerin calistiklart kurum tiirleri, %53,5’1 ortaokul, %46,5’1 lise seklindedir.
Katilimcilarin branglart %14,4°# fen bilimleri, %14,1°1 sosyal bilimler, %12,1’1 mesleki egitim ve
%359,4’1 diger branslardandir. Hesaplamalar sonucunda hicbir kayip veriye rastlanilmamigtir. Ug
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degerlerin silinmesiyle geriye kalan 340 kisiden olusan Ogretmen veri kiimesi ile hesaplamalar
gergeklestirilmistir.

Tablo 3. Kapsayict liderlik olgegi ile dgretmenler igin orgiitsel baghilik dlgegi ve boyutlart bazinda aritmetik ortalamaya
ait bulgular

Boyutlar N X SS
Kapsayici liderlik 340 3.53 .80
Tanima ve destek 340 3.37 .88
Adalet, iletisim ve eylem 340 3.48 .89
Bencillik ve saygisizlik 340 3.78 .93
Orgiitsel baghlik 340 3.20 1.05
Tek boyut 340 3.20 1.05

3 boyuttan olusan kapsayici liderlik dl¢ceginin her bir boyutunun aritmetik ortalamasi alinmustir.
Olgegin birinci faktoriiniin alti maddeden, ikinci faktdriiniin bes maddeden, iiciincii faktoriiniin bes
maddeden ve dordiincii faktoriiniin bes maddeden olustugu belirlenmistir. Alinan sonuglar neticesinde
ilk boyut olan tanima ve destek boyutunun ortalamasi 3.37, adalet, iletisim ve eylem boyutu 3.48,
bencillik ve saygisizlik boyutu 3.78, X= 3.53 olarak hesaplanmistir.

Tek boyuttan olusan 6gretmenler i¢in orgiitsel baglilik 6l¢eginin boyutunun aritmetik ortalamasi
almmustir. Olgegin 17 maddeden olustugu belirlenmistir. Alian sonuclar neticesinde boyutunun
ortalamasi 3.20, X= 3.20 olarak hesaplanmustir.

Tablo 4. Basiklik ve ¢arpikliga iliskin bulgular

Istatistik SS
Kapsayici liderlik dlcegi
Basiklik -.45 A3
Carpiklik -45 .26
Orgiitsel baglilik dlgegi
Basiklik -.28 A3
Carpiklik -.79 .26

Normalligi test etmek amaci ile toplanan verilerin ¢arpiklik ve basiklik degerlerine bakilmistir.
Biiyiikoztiirk (2021) carpiklik ve basiklik degerlerinin £2.00 oldugunda dagilimin normal dagilim
sergiledigini ifade etmektedirler. Kapsayici liderlik dlgegi igin ¢arpiklik degeri -.45, basiklik degeri ise
-.45 olarak hesaplanmistir. Carpiklik ve basiklik degerleri -2 ve +2 arasinda oldugundan dolayi verilerin
normal dagilim sergiledigi tespit edilmistir. Ogretmenler igin orgiitsel baghlik dlcegi icin carpiklik
degeri -.28, basiklik degeri -.79 olarak hesaplanmistir. Ayni sekilde carpiklik ve basiklik degerleri -2 ve
+2 arasinda oldugu i¢in verilerin normal dagilim sergiledigi tespit edilmistir.

Tablo 5. Kapsayict liderlik olgegi ve 6gretmenler igin drgiitsel baglhilk dlgegi biitiinii ve boyutlar: Cronbach’s Alpha
giivenirlik katsayisi bulgular:

Olgekler ve boyutlar Cronbach's Alpha Madde sayisi
Kapsayici liderlik .93 16
Tanima ve destek .89 6
Adalet, iletisim ve eylem .86 5
Bencillik ve saygisizlik .86 5
Orgiitsel baghlik 97 17
Tek boyut 97 17
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Arastirmada kullanilan 6lgeklerin giivenilirligine karar vermek amaciyla giivenirlik analizi
gergeklestirilmistir. Giivenirlik; zamandaki degismezlik 6l¢iisi seklinde kabul edilmektedir (Tavsancil,
2002). Olgegin giivenirlik ¢aligmasi icin Cronbach’s Alfa ig tutarlik katsayis1 hesaplanmistir. Buna gore
i¢c tutarlik katsayis1 kapsayici liderlik olgeginin biitiinii i¢in .93 bulunmustur. Ayrica alt boyutlara
bakildiginda, “Tanima ve Destek” alt boyutu icin .89, “Adalet, Iletisim ve Eylem” boyutu icin .86 ve
“Bencillik ve Saygisizlik” alt boyutu igin .86 olarak hesaplanmistir. Ogretmenler igin drgiitsel baglilik
dlgeginin biitiinii icin tutarlik katsayis1 .97, alt boyutu icin .97 olarak hesaplanmistir. Olceklerin genel
ortalama giivenilirlik diizeylerinin yeterli oldugu saptanmistir. Biiyiikoztiirk’e (2021, s. 182) gore:

“00 < a< 0,40—Giivenilir degil”

“0,40 < a < 0,60 —Diisiik giivenilirlikte”

“0,60 < a < 0,80 —Oldukgea giivenilir”

“0,80 < a. <1,0 —Yiiksek derecede giivenilir” seklinde yorumlanmaktadir.

Giivenilirlik katsayisinin 0.70 ve {izerinde olmasi 6lgegin giivenirligi icin 6nemli goriilmektedir.
Yukaridaki tabloda goriinen 6lgeklere ait alt boyut ve tiim maddelerin giivenirliklerinin yiliksek derecede
giivenilir oldugu belirtilebilir.

Tablo 6. Kapsayict liderlik ve gretmenler igin orgiitsel baghlik olgegi puanlarimn cinsiyete gore t testi sonuglar

Cinsiyet N X SS sd t p
Kapsayici Kadin 228 3.50 .85 338 -1.07 .28
liderlik Erkek 112 3.60 .68
N - Kadin 228 3.18 1.09 338 -.51 .59
Orgiitsel baglilik Erkek 112 304 98
*p< 05

Kapsayict liderlik ve 6gretmenler icin orgiitsel baglilik dlgekleri biitlinii i¢in incelendiginde
ogretmenlerin orgiitsel bagliliklari ile cinsiyetleri arasinda anlamli herhangi bir farka ulasilamamustir.

Tablo 7. Ogretmenlerin kapsayici liderlik ve orgiitsel baghlik ile ilgili goriislerinin calisilan kurum degiskenine gore t
testi sonuclart

Cahigilan Kurum N X SS sd t p
Kapsayict Ortaokul 182 3.56 .81 338 74 45
liderlik Lise 158 3.50 79
- - Ortaokul 182 3.28 1.04 338 1.42 .15
Orgiitsel baglilik Lise 158 311 1.06
*p< 05

Tablo 7'de egitim ortamlarindaki kapsayici liderlik ile Ogretmenlerin orgiitsel bagliliklar
arasindaki iliskinin “calisilan kurum” degiskenine gore farklilik gosterip gostermedigine ait t Testi
sonuglar1 yer almaktadir. Olgege genel olarak bakildiginda, 6gretmenlerin ¢alistiklarr kurumlarin okul
midiirlerinin kapsayici liderlik davranislar agisindan anlamh farklilik yaratmadigi ortaya ¢ikmustir.

Tablo 8. Ogretmenlerin kapsayici liderlik ve érgiitsel baghhik ile ilgili goriislerinin hizmet yil degiskenine gére ANOVA
sonuglari

Hizmet yili N X SS sd F p
1-10 y1l 155 3.53 .76

Kapsayici 11-20 y1l 100 3.51 .86

liderlik 21 y1l ve tizeri 85 3.55 .79
Toplam 340 3.53 .80 338 .07 .92
1-10 y1l 155 3.21 1.04

A 9 11-20 y1l 100 3.21 1.08

Orgiitsel baghiik 000 85 3.17 1.06
Toplam 340 3.20 1.05 338 .03 .96

Tablo 8'de egitim ortamlarindaki kapsayici liderlik ile 6gretmenlerin orgiitsel bagliliklar
arasindaki iliskinin “hizmet yili” degiskenine gore farklilik gosterip gostermedigine ait ANOVA
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sonuglar1 yer almaktadir. Olgege genel olarak bakildiginda, &gretmenlerin hizmet yilinn okul
midirlerinin kapsayic1 liderlik davraniglar1 agisindan anlamli bir farklilik ortaya ¢ikarmadigi
gozlemlenmistir.

Tablo 9. Ogretmenlerin kapsayict liderlik ve érgiitsel baghlik ile ilgili goriislerinin yas degiskenine gore ANOVA
sonuglar

Yas N X SS sd F p
20-30 yas 76 3.47 74
Kapsayict 31-40 yas 151 3.57 .83
liderlik 41-50 yas 83 3.46 .82
51 yas ve iizeri 30 3.67 .68
Toplam 340 3.53 .80 338 .80 .49
20-30 yas 76 313 95
31-40 yas 151 3.32 1.07
Orgiitsel baghhik  41-50 yas 83 2.99 1.07
51 yas ve tizeri 30 3.35 1.15
Toplam 340 3.20 1.05 338 2.13 .09

Tablo 9'da egitim ortamlarindaki kapsayici liderlik ile Ogretmenlerin orgiitsel bagliliklar
arasindaki iliskinin “yas” degiskenine gore degisiklik gosterip gostermedigine ait ANOVA sonuglari
yer almaktadir. Olcege genel olarak bakildiginda, 6gretmenlerin yaslarmin okul miidiirlerinin kapsayici
liderlik davranislari tizerinde anlamli farklilik olusturmadigi gortilmektedir.

Tablo 10. Ogretmenlerin kapsayici liderlik ve érgiitsel baghlik ile ilgili goriislerinin brans degiskenine gére ANOVA
sonuglar

Brans N X SS sd F p
Fen bilimleri 49 3.58 a7
Sosyal bilimler 48 3.63 75
Kapsayict Mesleki egitim 41 3.37 81
liderlik Diger 202 3.53 .81
Toplam 340 3.53 .80 338 .88 44
Fen bilimleri 49 3.24 .95
Sosyal bilimler 48 3.26 .98
Orgiitsel baghilik ]I\D’[iegselrek’ egitim ‘2‘(1)2 g:gg ié;
Toplam 340 3.20 1.05 338 .83 A7

Tablo 10'da egitim ortamlarindaki kapsayici liderlik ile 6gretmenlerin orgiitsel bagliliklart
arasindaki iligkinin “brans” degiskenine gore degisiklik gosterip gostermedigine ait ANOVA sonuglart
yer almaktadir. Olgege genel olarak bakildiginda, &gretmenlerin branslarinin okul miidiirlerinin
kapsayici liderlik davraniglari tizerinde anlamli bir farklilik olusturmadigi goriilmektedir.

Tablo 11. Arastirma degiskenlerine iliskin analiz sonuglart

Degiskenler X Ss 1 2 3 4 5

1 Orgiitsel 3.20 1.05 - J9** T6** 76%* 58**
Baglhilik

2 Kapsayici 3.53 .80 - .90** 92** .83**
Liderlik

3 Tanima ve 3.37 .88 - .80** 58**
Destek

4 Adalet, 3.48 .89 - .65**
Tletisim ve
Eylem

5 Bencillik ve 3.78 .93
Saygisizlik

*p<.001

Tablo 11’e bakildiginda kapsayici liderlik davranislar ile 6gretmenlerin orgiitsel bagliliklar
arasinda genel anlamda pozitif yonlii yiiksek diizeyde anlamli bir iliski bulunmaktadir. Ancak kapsayici
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liderligin bencillik ve saygisizlik boyutu ile orgiitsel baglilik arasinda pozitif yonlii orta diizeyde anlaml
bir iliski bulunmaktadir. Biiyiikoztiirk’e (2021, s.32) gore:
Korelasyon Katsayisi; 0,00 — 0,30: Diisiik diizeyde iliskinin varlig
0,31 -0,70: Orta diizeyde iligkinin varlig:
0,70 — 1,00: Yiiksek diizeyde iligkinin varligi

olarak belirtilmektedir. Bu aragtirmada bu veriler géz 6niinde bulundurularak degerlendirme yapilmistir.
Korelasyon katsayisinin 0’dan kiiciik olmasi iki degisken arasinda negatif yonlii bir iligkinin
bulundugunu, 0 olmasi aralarinda bir iliski olmadigini, 0’dan biiylik olmasi ise aralarinda pozitif yonlii
bir iligkinin bulundugunu ortaya koymaktadir.

Tablo 12. Orgiitsel baghligin yordanmasina iliskin regresyon analizi

Bagimh Bagimsiz B SSHB. 8 t R R2 F p*
Degisken Degiskenler
Orgiitsel Sabit -42 .15 -2.70 .007
Baglilik
Tanima ve 47 .06 .39 7.20 .76 .58 467.078 <.001
Destek
Adalet, Tletisim .43 .07 .36 6.25 .76 .58 475.142 <.001
ve Eylem
Bencillik ve 13 .04 A1 2.75 .58 34 178.367 .006
Saygisizlik

R=.80, R2=.65, F=209.992, p<.05

Tablo 11°deki verilere gore; yodneticilerin kapsayici liderligi genel anlamda &gretmenlerin
orgiitsel baglilik diizeyini anlamli bir bi¢imde yordamaktadir [F=209.992, R2=.65]. Yoneticilerin
kapsayici liderlik davraniglari, 6gretmen orgiitsel bagliligindaki varyansin yaklasik %65’ini (R = .65)
aciklamaktadir. Bu sonuca gore; yoneticilerin sergiledikleri kapsayici liderlik 6zellikleri arttikga
ogretmenlerin orgiitsel baglilik diizeyi olumlu yonde etkilenmektedir. Tanima ve destek boyutu ile
adalet, iletisim ve eylem boyutu Ogretmenlerin Orgiitsel baglilik diizeyinin %58’ini (R? = .58)
aciklamaktadir. Bencillik ve saygisizlik boyutu ise 6gretmenlerin orgiitsel baglilik diizeyinin %34 iinii
(R? = .34) agiklamaktadir.

Sonuc, Tartisma ve Oneriler

Pek c¢ok caligmanin gosterdigi gibi kapsayici liderlik, basarili ve siirdiiriilebilir orgiitler
olusturmanin kritik bir bilesenidir. Kapsayici liderler, herkesin degerli ve saygi duyuldugunu hissettigi
bir kiiltiirii tegvik ederek zorluklarin iistesinden daha iyi gelebilirler ve hem kurulus hem de galisanlar
icin daha iyi sonuglar elde edebilirler. Kapsayici liderligin okul paydaslarini birlestirici ve biitiinlestirici
rolii dikkat ¢ekmektedir. Bu arastirmada okullardaki kapsayici liderligin 6gretmenlerin oOrgiitsel
bagliliklarini ne derece etkiledigi arastirllmistir. Bu aragtirmada, okul yoneticilerinin kapsayict liderlik
davranislart tanima ve destek; adalet, iletisim ve eylem; bencillik ve saygisizlik alt boyutlarina gore
degerlendirilerek 6gretmenlerin bu kapsayict davraniglara iliskin algilari, kapsayici liderligin orgiitsel
baghilik ile olan iligskisi ve degiskenlerin cesitli demografik degiskenlere gore anlamliliklar
incelenmistir.

Egitim ortamlarindaki kapsayici liderlik davraniglar ile 6gretmenlerin orgiitsel bagliliklar
arasindaki iligkinin “cinsiyet” demografik degiskeni agisindan degisiklik gosterip gostermedigine ait t
Testi sonuglarina gore; kadin 6gretmenlerle erkek dgretmenlerin orgiitsel baglilik ve kapsayici liderlik
puan ortalamalar1 arasinda anlamhi diizeyde bir farkliligin olmadig1 goriilmiistiir. Bdylelikle,
ogretmenlerin mesleklerine karsi algilari, diisiinceleri ve is durumlart gibi genel olgular géz 6niine
alindiginda cinsiyetlerine goére énemli bir farkliligin olmadigi sdylenebilir. Bu bulgu Sahin (2022)
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aragtirma bulgusu ile paralellik gostermektedir. Ayrica, Altmel-Yiincii (2022) ve Culha (2023)
calismalarinda yas ve cinsiyet degiskenleri bakimindan farkliligin olmadigini vurgulamislardir. Egitim
ortamlarindaki kapsayici liderlik davranislari ile 6gretmenlerin 6rgiitsel bagliliklar: arasindaki iliskinin
“caligilan kurum” demografik degiskeni bakimindan degisiklik gosterip gdstermedigine ait t Testi
sonuglarina gore; 6gretmenlerin ¢alistiklart kurumlarin okul midiirlerinin kapsayici liderlik davranislart
acisindan anlamli farklilik yaratmadigi goriilmiistiir. Bu bulgu Altinel-Yiincii (2022) ve Sahin (2022)
calisma bulgular ile ortiismektedir. Bu durum, biitiin kademelerde ki Ogretmenlerin 6gretmenlik
meslegini ayni sekilde algiladiklari ile ilgili olabilir. Ancak Culha (2023) calismasinda okul diizeyi
degiskenleri bakimindan anlamli farklilik gdsterdigini belirtmistir. Bu durumda katilimcilarin sorulara
cevap verirken ki durumu, farkli mekanlarda olmalar1 ve farkli yoneticilere sahip olmalar1 bakimindan
bulgularin da farkli olabilme ihtimalinin olmasi olarak agiklanabilir.

Egitim ortamlarindaki kapsayici liderlik davranislar ile 6gretmenlerin Orgiitsel bagliliklar
arasindaki iligskinin “hizmet y1l1” demografik degiskeni bakimindan degisiklik gosterip géstermedigine
ait tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonuglarmma gore; ogretmenlerin hizmet yilinin okul
miidirlerinin kapsayici liderlik davranislari agisindan anlamli farklilik yaratmadigi goriilmistiir. Bu
bulgu Sahin (2022) ¢alisma bulgusu ile paralellik gostermektedir. Egitim ortamlarindaki kapsayici
liderlik davraniglari ile Ogretmenlerin Orgiitsel bagliliklari arasindaki iligkinin “yas” demografik
degiskeni bakimindan degisiklik gosterip gostermedigine ait tek yonlii varyans analizi (ANOVA)
sonuglarina gore; 6gretmenlerin yaslarinin okul mudiirlerinin kapsayici liderlik davraniglar1 {izerinde
anlamli farklilik yaratmadigi goriilmiistiir. Bu bulgu literatiirdeki ¢alisma sonuglari ile drtiismektedir
(Agcihan, 2022; Altiel-Yiincii, 2022; Culha, 2023). Bu ¢alisma sonucu, gesitli yas gruplarindaki
ogretmenler tarafindan O6lgek maddelerinin benzer sekilde algilanmasi ve &gretmenlik mesleginin
duragan olmasi yani degisikliklerin ¢ok olmamasi gibi sebepler ile agiklanabilir. Egitim ortamlarindaki
kapsayici liderlik davranislart ile 6gretmenlerin orgiitsel bagliliklar arasindaki iligkinin “brans”
demografik degiskeni bakimindan degisiklik gosterip gostermedigine ait tek yonli varyans analizi
(ANOVA) sonuglarina gore; ogretmenlerin branglarinin  okul miidiirlerinin  kapsayici liderlik
davraniglart tizerinde anlamli farklilik yaratmadigi gozlemlenmistir. Bdylece okul miidiirlerinin
kapsayici liderlik davranislarinin tiim branglar i¢in benzer bir etkiye sahip oldugu sdylenebilir.

Genel anlamda kapsayici liderlik ile orgiitsel baglilik arasinda yiiksek diizeyde pozitif yonlii bir
iligki saptanmistir. Bu sonuglar, 6gretmenlerin ¢alistiklar: okuldaki liderlik tarzinin, onlarin okula olan
baghiligmi artirdigimi agiklamaktadir. Kapsayici liderlik, calisanlarin duygusal ihtiyaglarini anlama,
destekleme ve farkliliklara saygi gosterme tizerine odaklanan bir liderlik tarzi olarak tanimlanmaktadir.
Bu tarz liderlik, ¢alisanlarin giiven duygusunu artirabilir, katilimecihigi tesvik edebilir ve kurumsal
kiiltiirde olumlu bir ortamin olusturulmasina yardimci olabilir. Bu nedenle, kapsayici liderlik gosteren
okul midiirleri genellikle 6gretmenlerin 6rgiitsel bagliliginin artmasina yardimci olabilir. Bu durumda
okulun basarisin1 olumlu yonde etkileyebilir. Ancak bencillik ve saygisizlik boyutunda orta diizeyde
pozitif yonlil bir iliski saptanmistir. Bu durum 6gretmenlerin orgiitsel bagliliklarinin yoéneticilerinin
kapsayic1 davramslar ile paralel oldugunu gostermektedir. Orgiitsel baglilik diizeyinin belirleyicisi
olarak algiladiklar1 kapsayici liderlik ile iliskisinin yiiksek oldugu goriilmiistiir. Kapsayici liderlik
orgiitsel baglilig1 pozitif yonde etkilemektedir. Elde edilen bu sonug, yoneticilerin sergilemis olduklari
kapsayici liderlik davranislari, dgretmenlerin Orgiitsel bagliliklarimi etkilemekte ve bu etki egitim
ortamlarindaki 6gretmenleri okula bagliliga yoneltmekte seklinde yorumlanabilir. Buna ek olarak, okul
yoneticileri kapsayici liderlik davranislarini daha ¢ok sergileselerdi, dgretmenlerin Orgiitsel baglilig
daha da artabilirdi. Bu bulgu literatiirde (Bozkurt, 2017; Elsaied, 2020; Bas, 2022) bir¢ok calisma
bulgular ile desteklenmektedir. Yoneticilerin kapsayici liderlik davraniglarinin 6gretmenlerin orgiitsel
baglilik diizeyini anlamli bir bicimde yordadig: tespit edilmistir. Kapsayici liderlik davranislart ve
Ogretmenlerin Orgiitsel baglilig1 arasindaki neden sonug iligkisini belirlemek amaciyla gerceklestirilen
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coklu regresyon analizi sonucunda orta diizeyde bir yordama tespit edilmis ve istatistiksel olarak anlamh
bulunmustur. Boylece, kapsayici liderlik davraniglarmin 6gretmenlerin orgiitsel bagliligimi tahmin
etmede hayati bir rol sergiledigi soylenebilir. Okul miidiirlerinin kapsayici liderlik davraniglart arttikga,
ogretmenlerin okula baghiliklarinin artacagi hem korelasyon hem de regresyon sonuclart ile
vurgulanmisgtir. Bu durum egitim kurumlarinda liderlik gelisimi ve yonetim pratigi i¢in énemli bir bulgu
olarak goriilebilir. Kurum liderleri, kapsayici liderlik becerilerini gelistirme ve tesvik etme ile
ogretmenlerin orgiitsel bagliligint artirabilirler. Bu bulgu Fang, Chen, Wang ve Chen’in (2019)
kapsayici liderlik ile farkli degiskenleri arastirdiklar1 ¢alisma bulgusu ile benzerdir.

Literatiir incelendigi zaman kapsayici liderlik davraniglarinin, ¢alisanlarin ise gomiilmiisliik,
psikolojik sermaye, isle biitiinlesme, ise baglilik, proaktif davraniglar ve psikolojik giivenligine etki
ettigini agiklayan pek ¢ok ¢aligma mevcuttur (Carmeli vd., 2010; Qi & Liu, 2017; McLeod, 2018; Wang
vd.,2019; Fang vd., 2019; Elsaied, 2020; Jiang vd.,2020; Zeng, Zhao & Zhao, 2020; Bao, Xiao, Bao &
Noorderhaven, 2022; Bas, 2022). Baska bir sektorde Yasin, Jan, Huseynova ve Atif’in (2023) benzer
bir ¢aligmasi da bu ¢aligmay1 destekler niteliktedir. Literatiirde okullardaki kapsayici liderlik ve orgiitsel
baglilik arasindaki iligkiyi agiklayan daha once yapilmis bir aragtirma yer almamaktadir. Bu sebepten
dolay1, bu calisma ikisi arasindaki iligskiyi tartisan ilk arastirma olma oOzelligi tagimaktadir. Bu
caligmanin sonugclari kapsayici liderligin 6gretmenlerin orgiitsel bagliliklarinda yiiksek oranda olumlu
bir etkiye sahip oldugunu ortaya ¢ikarmaktadir. Algilanan kapsayici liderlik orgiitsel baglilig1 artirmada
hayati bir rol oynamaktadir (Yasin vd., 2023). Ogretmenlerin orgiitsel baglilik diizeylerinin yiiksek
olmas1 beraberinde iyi okul iklimini, yliksek Ogretmen performansini, yiiksek &grenci basarisim
getirebilir. Nitekim kapsayict liderlik arttikca gorev performansi artmaktadir (Xiaotao, Yang, Diaz &
Yu, 2018). Bu durumda, bu ¢alismaya 6nem kazandirmistir.

Oneriler

i.  Hem okul midiirlerinin kapsayici liderlik davranmiglari hem de 6gretmenlerin orgiitsel
baglilik diizeylerini yiikseltmek miimkiindiir. Bu dogrultuda okul ydneticilerine kapsayici
liderlik ad1 altinda egitimler diizenlenebilir. Bu egitimlerin, 6gretmenlerin orgiitsel baglilik
diizeylerinde iyilesme saglayacagi diisiiniilmektedir. Bu egitimlerde yapilan arastirma
sonuclarindan bahsedilerek kapsayici liderligin orgiitsel bagliligi beraberinde getirdigi
vurgusu yapilabilir.

ii.  Cesitliligin ¢ok oldugu giliniimiizde, okul yoneticileri kapsayici liderligi benimsemeli ve
kapsayici liderlik davranislarini gelistirme cabasi igerisinde olmalilardir.

iii.  Tirkiye’de ¢esitliliklerin daha ¢ok oldugu illerde bu arastirma tekrarlanabilir.

Arastirma ve Yayin Etigi Beyam

Bu arastirma kapsaminda, Siileyman Demirel Universitesi Etik Kurulu’nun 20.05.2024 tarihli
ve 149/22 sayili yazisiyla etik kurul izni alinmistir. Etik izninde belirtilen arastirma igerigine uygun
olarak arastirma tamamlanmaistir.

Yazarlarin Makaleye Katki Oranlar
Makale her iki yazarin da esit oranda katkilariyla kaleme alinmistir.
Cikar Beyani

Yazarlarin higbir kisi ya da kurulus ile ¢ikar ¢atismasi bulunmamaktadir.
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Extended Abstract

In today's world, borders have disappeared with the effect of globalisation and the world has
become a single place. In light of this, nations have integrated, leading to social changes within
institutions. This transformation has brought forth new leadership needs. The characteristics required
for leaders to manage social needs within institutions have varied. In this regard, inclusive leadership is
perceived to address the leadership needs of organizations undergoing social change due to its
integrative, egalitarian, participative, identity-forming efforts, support for creativity, and desire to hear
the voice of every employee. Inclusive leaders do not view diversity in organizations as a disadvantage;
instead, they strive to turn it into an advantage. They perceive those who appear different in the
organization as unique and seek to benefit from their uniqueness. Inclusive leadership distinguishes
itself from traditional leadership styles in these aspects. Another point is that inclusive leaders attach
great importance to their relationships with employees. The focus of this study is on educational
organizations. Inclusive educational environments are important in terms of considering the interests of
all stakeholders, active participation in decision-making, healthy communication, and ensuring that no
one is excluded. In such organizations, everyone's participation in the school's purpose and goals
contributes to strengthening communication among all components of the school, fostering critical
consciousness, and considering everyone's attributes in the formulation of decisions and policies. One
of the important factors in ensuring the continuity of organizations effectively is the commitment of
employees to the organization. This situation is the same within schools. The commitment of
administrators and teachers to the school and students is the most important factor that positively affects
the educational situation in the school. Firstly, the determination of the most appropriate leadership style
is necessary to ensure this commitment and increase productivity. In this regard, it can be considered
that the inclusive leadership style may assist teachers in establishing organizational commitment to the
school.

There is no study in Turkey that reveals the impact of inclusive leadership displayed by school
administrators on the organizational commitment of teachers. Therefore, to fill this gap in the literature
and contribute to it, a study has been conducted on the subject. With this study, how school
administrators' inclusive leadership affects teachers' organizational commitment has been examined
within the framework of teachers' thoughts. In this research, perceptions of organizational commitment
of teachers working in public schools and the level of inclusive leadership behaviors of school
administrators have been determined. This study was conducted in the relational screening model. In
the study, firstly literature review, then data collection with scales, and finally data analysis were carried
out. The population of this study consisted of 2451 teachers working in 71 public middle and high
schools located in the center of Isparta affiliated to the Isparta Provincial Directorate of National
Education during the 2023-2024 academic year. The sample of the study consists of 340 teachers
selected from the population by simple random sampling method. The data collected within the scope
of this research were collected through a personal information form, "Inclusive Leadership Scale,” and
"Organizational Commitment Scale for Teachers." Descriptive statistics, Pearson Correlation Analysis,
and Multiple Linear Regression Analysis were performed in the analysis process. According to the
research findings, teachers' organizational commitments and school administrators' perceptions of
inclusive leadership were found to be at a "moderate” level. In general, a high level of positive
correlation was found between inclusive leadership and organizational commitment. These results
explain that the leadership style in the school where teachers work increases their commitment to the
school. Therefore, school administrators who demonstrate inclusive leadership can generally help
increase the organizational commitment of teachers. This can positively affect the success of the school.
It was concluded that there was no difference in the relationship between inclusive leadership behaviors
in schools and teachers' organizational commitments according to gender, institution worked, years of
service, and age of teachers.

As school principals' inclusive leadership behaviors increase, it was emphasized with both
correlation and regression results that teachers' commitment to the school will increase. This situation
can be seen as an important finding for leadership development and management practice in educational
institutions. In this regard, some recommendations can be made. It is possible to increase both the
inclusive leadership behaviors of school principals and the levels of organizational commitment of
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teachers. In this context, training sessions can be organized for school administrators under the title of
inclusive leadership. It is considered that these trainings will improve the levels of organizational
commitment of teachers. In these trainings, emphasizing the results of research indicating that inclusive
leadership brings organizational commitment can be made. This research can be repeated in provinces
where diversities are more common in Turkey.
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PEDAGOJIK LIDERLIK: BIR OLCEK GELISTIRME CALISMASI!

Miinevver CETIN? & Abdussamet AKTAS®
0z

Bu aragtirmanin amaci, ¢alisanlarin algilari ile liderin pedagojik liderlik 6zelliklerini gosterme diizeyini betimleyecek gegerli
ve giivenilir bir 6lgme araci gelistirmektir. Arastirmada 6lgek gelistirmenin amacina uygun olacak sekilde tarama modeli tercih
edilmistir. Olgek tiim kurum ve kurulus tiirlerinde uygulanabilecek tarzda gelistirilmistir. Arastirmanin 6rneklemini Istanbul
ili Anadolu Yakas: ilgelerinde resmi okullarda gorev yapmakta olan 6gretmenler olusturmaktadir. Olgek gelistirme siirecinde
oncelikle Agimlayici Faktor Analizi (AFA) ve ardindan Dogrulayici Faktor Analizi (DFA) gergeklestirilmistir. AFA iglemi
372 katilimer verisi ile, DFA iglemi ise 542 katilimci verisi ile gergeklestirilmistir. Analizler sonucunda iki boyuttan ve 30
maddeden olusan bir 6lcek elde edilmistir. Olgegin alt boyutlar1 gelisim odaklilik ve profesyonellik seklinde isimlendirilmistir.
Olgegin Cronbach Alpha giivenirlik katsayis1 .97 olarak tespit edilmistir. Maddelerin ayirt ediciligini tespit etmek amaciyla
%?27’lik alt ve iist grup karsilastirmast yapilmis ve maddelerin ayirt edici oldugu sonucuna ulasiimistir. Sonug olarak dlgegin
gegerli ve giivenilir olduguna karar verilmis ve 6lgek Pedagojik Liderlik Olgegi seklinde isimlendirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Pedagojik Liderlik, Olgek Gelistirme.

Pedagogical Leadership: Scale Development

Abstract

The objective of this study is to develop a valid and reliable measurement tool that will describe the extent to which leaders
demonstrate pedagogical leadership characteristics, as perceived by employees. In accordance with the objective of scale
development, the survey model was selected as the most appropriate methodology for this study. The scale was developed in a
manner that allows for its application in all types of institutions and organizations. The research sample comprises teachers
employed in public schools located in the Anatolian Side districts of Istanbul. In the process of scale development, an
Exploratory Factor Analysis (EFA) was initially conducted, followed by a Confirmatory Factor Analysis (CFA). The EFA was
conducted with data from 372 participants, while the CFA was conducted with data from 542 participants. The analyses yielded
a scale comprising two dimensions and 30 items. The sub-dimensions of the scale were designated as development orientation
and professionalism. The Cronbach alpha reliability coefficient of the scale was determined to be 0.97. To ascertain the
discrimination of the items, a 27% lower and upper group comparison was conducted, which demonstrated that the items were
discriminative. Consequently, it was concluded that the scale was valid and reliable, and it was designated the Pedagogical
Leadership Scale.

Keywords: Leadership, Pedagogical Leadership, Scale.
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Hizla meydana gelen teknolojik ve dijital gelismeler bilginin, bilgiyi {iretmenin, paylasmanin
ve bilgiye erisim seklinin degismesine neden olmaktadir. Béylece kurumlardan beklentiler degismekte

ve kurumlarin hayatta kalma miicadelesi artmaktadir. Bu beklentilere cevap verebilme ve kiiresel
baglamda rekabet edebilme noktasinda liderlik, en 6nemli gii¢ olarak 6n plana ¢ikmaktadir.

Icinde bulundugumuz c¢agda lider, kurumun dijital olgunlugunu saglayarak bu vizyonu
gerceklestirmek icin gerekli olan beseri ve teknolojik kaynagi esglidimlemek zorundadir (Sainger,
2018). Lider dijital yeterlik ve teknolojik bilgi agisindan donanimli, degisimi yonetebilen ve dijital
adaptasyonu hizlandiran boylece kurumun dijital ¢aga adaptasyonunu saglayan konumdadir (Hansen
vd., 2011; Young, 2022). Kurumlarin beklentilere cevap verebilmesi ve kiiresel Olgekte rekabet
edebilmesi i¢in liderin bilgi, beceri ve yeterliklerinin yan1 sira kurum personelinin de bilgili, becerikli
ve gerekli yeterliklerle donanmasi, tiim paydaslarin gelisimi gerekmektedir. Bu kapsamda var olan
liderlik stilleri haricinde bir liderlik stili ortaya koymak gerekmistir. Bu dogrultuda Sergiovanni (1996;
1998) tarafindan yapilan calismalarla liderlik tiirlerinden biri olarak pedagojik liderlik literatiire
kazandirilmustir.

Pedagoji, ¢ocuk ve onciiliik etmek kelimelerinin bir araya gelmesiyle olusan paidagogos
kelimesinden tiiretilmistir (MacNeill & Silcox, 2003). Dolayisiyla egitimle ilgili bir kavram olan
pedagoji, bir egitimcinin 6grenmeyi nasil ve neden etkiledigi ile ilgilenmektedir (Sandri, 2022).
Pedagoji egitimin hem bilimi hem de sanati1 olarak 6zetlenmektedir (Best, 1988).

Pedagojik liderlik ise mevcut liderlik stillerini kapsamakla beraber is birlik¢i ve katilimei bir
liderlik tasviri ¢izen ayni zamanda paydaslarin gelisimini 6nemseyen bir liderlik stilidir. Bir anlamda
pedagojik liderlikte, pedagojik gelisime daha genis bir grup dahil edilmektedir (Heikka, 2014).
Sergiovanni’ye (1998) gore pedagojik lider 6grenciler i¢in sosyal ve akademik sermaye, 6gretmenler
icin entelektiiel ve mesleki sermaye gelistirerek kapasitenin artirilmasini amaglamaktadir. Bu baglamda,
pedagojik liderin giiven ve is birligini esas alarak sosyal sermayeye yatirim yapmasi okul etkililigine ve
ogretmen gelisimine katkida bulunacaktir. Akademik sermayenin desteklenmesi ise; kurumda is birlikgi
kiiltiir olusturarak, ¢alisanlarin mesleki gelisimlerini tesvik ederek, motivasyonu yiiksek tutarak, tim
paydaslar icin ellerinden gelenin en iyisini yapma zihniyetini yerlestirerek olmaktadir (Sergiovanni,
1998). Diger taraftan entelektiiel sermaye; caligsanlarin becerileri, bilgi birikimi, kurum kiltiiri,
paydaslarla iliskiler, kurumsal imaj ve itibar, teknolojik altyapi, yeniliklerin fikirlerin tesvik edilmesi,
uygulama ve rutinlerden olusmaktadir (Marr & Moustaghfir, 2005). Son olarak profesyonel sermayede
mesleki gelisime odaklanilarak profesyonel performans sergilemek esas alinmaktadir (Nolan & Molla,
2017). Benzer sekilde Aung (2018) pedagojik liderligin sirasiyla 6grenci, personel, kurum ve ¢evre-
toplumun gelisimine odaklandigini belirtmektedir.

Pedagojik liderin; kendini siirekli gelistirme, vizyon gelistirme ve paydaslar1 vizyon etrafinda
birlestirme, paydaslart motive etme, kurumun is ve isleyisini destekleyerek gelistirme, gliven ortami
olusturma gibi sorumluluklart bulunmaktadir (Peng & Vastatkova, 2016). Pedagojik liderin
sorumluluklarina deginen Sergiovanni (1996) ise pedagojik liderler igin on gorev belirlemistir.

Tablo 1. Pedagojik liderin gorevieri

Gorev Tanim

Amag Vizyon belirleme ve paydaslari vizyon etrafinda birlestirme.

Uyum Herkesin rol ve sorumlulugunun belirli oldugu uyumlu bir ortam olusturma.

Deger Kuruma ait degerler olusturma, bunlari1 kurumsallagtirma.

Motivasyon Calisanlarin hem temel psikolojik ihtiyaclari hem de kiiltiirel ihtiyaglarini karsilama.

Sorun Cézme  Sorunlari ¢6zme, sorunlarm iistesinden gelinmesi igin ¢alisanlar1 harekete gegirme.
Yonetim Kurumun etkili ve verimli ¢alismasi igin destek saglama.
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Aciklama Calisanlardan istenen seylere dair aciklama yapma.

Etkinlestirme  Engelleri ortadan kaldirma, ¢alisanlara kaynak ve destek saglama.

Model Olma Caliganlara ve diger paydaslara model olma.

Denetim Gerekli denetimleri zamaninda gergeklestirme, sorunu tespit etme ve ¢dziim i¢in adim atma.
Kaynak: Sergiovanni, 1996.

Bu dogrultuda pedagojik liderin davraniglarimi su sekilde siralamak mimkiindiir; hedef ve
beklentileri net bir sekilde ifade etmek, ¢alisanlar1 motive etmek, ¢alisanlarin gelisimine odaklanmak,
is birligine dayali kiiltiir olugturmak, denetleme ve degerlendirmeyi onemsemek, yenilikleri tesvik
etmek ve yeni fikirlere énem vermek (Llorent-Bedmar vd., 2021). Dolayisiyla pedagojik liderin;
yenilikleri takip etmesi, orgiit yapisin1 gelisim ve yenilik {izerine insa etmesi, yeni teknolojilere
adaptasyon i¢in ¢aba gdstermesi; mesleki gelisimi desteklemesi, yeni bir kiiltiir insa edilmesi; paydaslar,
gevre, diger kurum ve kuruluslarla is birlikleri gelistirilmesi gibi konularda cesur davranmasi
beklenmektedir (Dimmock & Goh, 2011). Bdylece pedagojik lider tarafindan yonetilen kurumun
ogrenen topluluga doniismesi kaginilmazdir (MacNeill vd., 2005; Webb, 2005).

Ogrenen topluluga doniismek ayni zamanda tiim paydaslarda gelisim odakl1 zihniyet yapisina
sahip olunmasini gerektirmektedir. Bu noktada devreye giren pedagojik lider tim paydaslarin en iyi
yonlerini ortaya ¢ikartmayi1 amaglamakta (Male & Palaiologou, 2012), paydaslarin kendi becerilerine,
yeteneklerine ve zekalarina giivenmeleri noktasinda tesvik edici ve rol model olmakta, ¢abay1 ve
basariy1 takdir etmekte (Webb, 2005; Lucas & Claxton, 2013), statilkoya meydan okumakta,
hatalarindan ders almakta, elestiri ve geri bildirimlere deger vermekte, bilgi transferini kolaylastirmakta
(O’Reilly & Tushman, 2008), degisime kars1 direncin karsisinda durarak doniisiimii tesvik etmekte
(Turner, 2020), degisimin siirdiiriilebilir olmasi i¢in ¢aba gostermektedir (Coughlin & Baird, 2013).

Bu bilgilerden hareketle, diger liderlik stillerini de i¢ine alacak sekilde kapsamli bir liderlik stili
olarak karsimiza ¢ikan pedagojik liderlik insan sermayesine yapilan yatirim, dijital ve teknolojik
gelismelerin takibi ve adaptasyon, tiim paydaslarin gelisimi, gelisim odakli zihniyete yapilan yatirim ve
profesyonellik gibi 6zellikler ile 6n plana ¢ikmaktadir. Literatiirde pedagojik liderligi tanimlama ya da
pedagojik liderlik ile baska bir degiskeni inceleme iizerine yapilan aragtirmalar sinirl sayida da olsa
mevcuttur (Contreras, 2016; Lee, 2016; Male & Palaiologou, 2017; Garcia-Martinez & Tadeu, 2018;
Bashir & Afzal, 2019; Paredes vd., 2019; Day vd., 2020; Zarkada, 2022). Pedagojik liderlik tizerine
Olgek gelistirilmesi konusunda ise ulusal ve uluslararasi literatiir incelendiginde sadece Varlik ve
arkadaslar1 (2021) tarafindan gelistirilen Pedagojik Liderlik Olcegine rastlanmistir. Ancak dlgegin okul
miidirlerinin  gortsleri alinarak olusturuldugu ve okul midiirlerine yonelik hazirlandigi, sadece
pedagojik liderlik kavramin literatiire kazandiran Sergiovanni’ye (1996; 1998) ait ¢alismalarin temel
alindig1 gorilmektedir. Dolayisiyla, ilgili tiim arastirmalarin temel alinacagi, ¢alisanlarin algilarindan
yola cikilarak liderin davraniglarinin degerlendirilecegi ve tiim kurum kuruluslar tarafindan
kullanilabilecek bir 6l¢ek gelistirilmesinin gerekli olduguna karar verilmistir. Bu baglamda bu
caligmanin amaci pedagojik liderlik 6zelliklerini gésterme diizeyini betimleyecek gegerli ve giivenilir
bir 6lgme araci gelistirmek olarak belirlenmistir. Olgegin literatiire, liderlere, kurum ve kuruluslara katki
sunacagi diigiiniilmektedir.

Yontem
Arastirma Modeli

Arastirmanin amaci1 pedagojik liderlik olgeginin gelistirilmesi oldugu i¢in aragtirma modeli
olarak betimsel tarama modeli tercih edilmistir. Betimsel taramada amag grubun 6zelliklerini var oldugu
sekliyle betimlemektir (Biiyiikoztiirk, 2012; Karasar, 2012).
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Evren ve Orneklem

Calismanin &rneklemi; “2023-2024 egitim-6gretim yilinda Istanbul ili Anadolu Yakasi resmi
okullarinda gérevli 6gretmenler” evreninden secilmistir. Oncelikle Anadolu Yakasi ilgeleri birer kiime
olarak, ardindan bu kiimelerde bulunan okul tiirleri, anaokulu, ilkokul, ortaokul, lise olmak tizere birer
tabaka olarak kabul edilmistir. Tabakal1 6rneklemede evrendeki alt gruplarin belirlendikten sonra bu alt
gruplar evren icindeki oranlarina gore temsil edilir (Biiyiikoztiirk vd., 2018). Orneklem se¢iminin ikinci
asamasl olarak her tabakadan ayri ayr1 uygun ornekleme alma yontemine gidilmistir (Balci, 2011).
Olgek gelistirme basamaklarinda gergeklestirilecek analizler i¢in madde sayismin bes ila on kati
biiytikliikte katilimciya ulagsmanin yeterli oldugu belirtilmektedir (Kass & Tinsley, 1979; Bryman &
Cramer, 2001; Tabachnick & Field, 2007). Bu dogrultuda A¢imlayict Faktor Analizi (AFA) i¢in 372
katilimec1, Dogrulayict Faktor Analizi (DFA) igin 542 katilimciya ulagilarak bu veriler iizerinden
islemlere baslanmustir.

Olgegin gelistirilmesi.

Bu aragtirmanin amaci pedagojik liderlik 6zelliklerini gosterme diizeyini betimleyecek gecerli
ve giivenilir bir 6lgme aract gelistirmek olarak belirlenmistir. Bu dogrultuda madde havuzunun
olusturulmasi, uzman goriislerinin alinmasi, 6n uygulamanin yapilmasi, 6l¢ek 6zelliklerinin incelenmesi
adimlar takip edilmistir (Carpenter, 2018; Biiyiikoztiirk vd., 2020).

Madde havuzu olusturma adiminda pedagojik liderlik kavramina iligkin ulusal ve uluslararasi
literatiir kapsamli bir bigimde taranmig, 6l¢egin altyapisi teorik temele oturtulmustur (Carpenter, 2018).
Literatiir taramas1 neticesinde Pedagojik Liderlik (PL) Olgegi madde havuzu icin 47 madde
belirlenmistir. Maddelerin yazilmasinda anlasilir ve sade bir dil, somut ve karmasikliklara mahal
vermeyecek ifadeler kullanilmasina dikkat edilmistir (Johnson & Morgan, 2016). 5°li Likert Tipi
dereceleme yontemiyle hazirlanan 6lgek maddeleri uzman goriisiine sunulmadan 6nce bes ayr1 Tiirk Dili
ve Edebiyat1 d6gretmenine gonderilerek sadelik, anlasilirlik ve dil bilgisi baglamlarinda incelenmesi
saglanmistir. Ardindan 6l¢egin kapsam, goriiniis ve yap1 gecerliklerini tespit edilmesi amaciyla uzman
goriislerine bagvurulmustur. Uzman goriisleri Egitim Bilimleri alaninda gérev yapmakta olan 10 6gretim
elemanindan almmustir. Olgeklerin kapsam gegerlik analizleri hesaplanirken uzman gériisii formunda
maddelere uygun goriisii belirten uzman sayisinin, toplam uzman sayisina boliimiiniin bir eksigi ile elde
edilen Kapsam Gegerlik Oran1 [KGO] formiilii kullanilmigtir (Lawshe, 1975). Uzman goriislerinin
incelenmesi neticesinde 47 maddeden 8 tanesi ¢ikartilmig, 14 tanesi yeniden diizenlenmis, boylece
Pedagojik Liderlik Olcegi 39 maddeye indirilmistir. Ardindan Agimlayict Faktor Analizi igin
katilimeilar iizerinde uygulama yapilmistir.

Bulgular
Ac¢imlayici Faktor Analizi

Pedagojik Liderlik 6l¢egi igin toplanan veriler iizerinde oOncelikle normallik varsayiminin
karsilanip karsilanmadigi, 6rneklem biiyiikligiiniin faktorlestirmeye uygun olup olmadig ile ilgili
islemler gergeklestirilmistir.

Veri toplama neticesinde 391 katilimciya ulasilmistir. Gergeklestirilen analizlerde Boxplot
islemi yapilarak u¢ degerler ¢ikartilmig, 372 katilimci verisi ile tiim maddelerin basiklik ¢arpiklik
degerlerinde +2 -2 araligi elde edilmistir. Boylece verilerde normal dagilim saglanmistir (George &
Mallery, 2020). Ardindan yapilan Bartlett Kiiresellik testi ve Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi
sonuglarina gore; Bartlett’s (Chi-Square) (18996.472) ve Kaiser-Meyer-Olkin (.969) degerlerinin ¢ok
degiskenli normallik varsayimi karsiladig1 ve 6rneklem biiyiikliigiiniin faktorlestirmeye uygun oldugu
anlagilmigtir (Cokluk vd., 2012). Béylece AFA islemine gecilmistir.
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AFA islemi i¢in faktor yiikii alt sinir1 .50 olarak alinmistir. Comrey ve Lee (2013) faktor yiikii
degerleri icin .71 iizerini mitkkemmel, .63-.71 ¢ok iyi, .55-.63 iyi, .45-.55 orta, .32-.45 zayif olarak
degerlendirilmesini 6nermektedir. Degiskenlere ait tim varyans degerlerinin hesaplanmasi ve veriyi
aciklayan degiskenlerin en aza indirgenmesi amaciyla oncelikle Temel Bilesenler Analizi yapilmustir
(Sencan, 2005; Yurdabakan & Ciim, 2017). Madde ¢ikartma islemleri yapilirken; herhangi bir faktor
altina girmeyen madde, {i¢ faktdre birden dahil olan madde, iki faktore dahil olan ve yiikler arasindaki
farkin .10’dan az oldugu gozlenen madde seklinde se¢im yapilmustir. Bu maddelerin tespiti i¢in ise
Bilesenler Matrisi Tablosu incelenmistir. Bu islem sonucunda 1 madde olgekten ¢ikartilmustir.

Ardindan kalan maddelere Varimax Dik Dondiirme Yontemi (VDY) uygulanmistir.
Arastirmalarda siklikla tercih edilen bu yontem icin birden fazla faktor oldugu diistiniilen durumlarda
tercih edilmesinin uygun oldugu (Biiyiikoztirk, 2012), faktor yiikk degeri varyanslarinin maksimum
olmasint sagladig1 ifade edilmektedir (Tabachnick & Fidel, 2007). Analiz sonuglarinin
degerlendirilmesi ve madde ¢ikarilmasi islemi i¢in Dondiiriilmiis Bilesen Matrisi Tablosu gz oniinde
bulundurulmustur. Sonuglara gore 8 madde 6l¢ekten ¢ikartilmistir.

Kalan maddeler ve verileri tizerinden Bartlett Kiiresellik ve Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testleri
tekrar edilmistir; Bartlett’s (Chi-Square) (14322.828) ve Kaiser-Meyer-Olkin (.970) seklinde
bulunmustur. Sonuglara gore islemlere devam edilebilecegi anlasiimistir.

Faktor sayisinin belirlenmesi asamasinda oncelikle Yamag¢ Birikinti Grafigi incelenmistir.
Yamag Birikinti Grafigine gore 6zdegerler arasindaki fark ikinci faktorden sonra azalmis, egim ortadan
kalkmaya baglamigtir. Burada 6l¢egin iki faktorlii oldugu anlasilmistir.

Scree Plot

Eigenvalue

1 2 3 4 5 & 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30

Component Number

Sekil 1. Pedagojik liderlik ol¢egine ait yamag birikinti grafigi

Faktor sayisinin belirlenmesinde ayrica; olgekte kag faktor ortaya ¢iktigini, bu faktorlerin 6z
degerlerini ve agikladiklari varyans degerlerini gosteren A¢iklanan Toplam Varyans Tablosu da dikkate
almmustir.

Tablo 2. Pedagojik liderlik dlgegine ait agiklanan toplam varyans tablosu

Faktor Yiiklerinin

Bilesenler Baslangic Ozdegerlfri - Toplam Faktor Yﬁklﬂeri" | Déndirilmils Toplarr:larj |
Toplam Va[’)/ans Kurr:;latlf Toplam Va[))/ans Kumol/ﬂatlf Toplam Vagans Kumol/ﬂatlf
(] () (] () ( (
1 20,572 68,572 68,572 20,572 68,572 68,572 11,329 37,764 37,764
2 2,006 6,688 75,260 2,006 6,688 75,260 11,249 37,496 75,260
3 0,685 2,284 77,544
4 0,640 2,132 79,676
5 0,605 2,018 81,694
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6 0,527 1,758 83,451
7 0,477 1,590 85,041
8 0,409 1,362 86,403
9 0,378 1,261 87,665
10 0,357 1,190 88,855
11 0,324 1,081 89,936
12 0,290 0,968 90,903
13 0,280 0,932 91,836
14 0,258 0,858 92,694
15 0,215 0,718 93,412
16 0,200 0,665 94,077
17 0,193 0,644 94,721
18 0,186 0,620 95,341
19 0,168 0,560 95,901
20 0,156 0,520 96,421
21 0,148 0,494 96,916
22 0,133 0,442 97,357
23 0,131 0,435 97,792
24 0,125 0,417 98,209
25 0,121 0,404 98,613
26 0,109 0,362 98,975
27 0,097 0,324 99,299
28 0,086 0,288 99,587
29 0,076 0,255 99,842
30 0,047 0,158 100,000

Tabloya gore birinci faktoriin toplam varyansa katkisinin %37.76, ikinci faktdriin toplam
varyansa katkisinin %37.49 oldugu gorilmektedir. Dolayisiyla iki faktoriin toplam varyansa katkisi
%75.26dir. Bu varyans degerinin dlgek gelistirme i¢in yeterli oldugunu sdylemek miimkiindiir (Scherer

vd., 1988).

Hangi maddelerin hangi faktdr altinda toplandigina karar vermek amaciyla Dondiiriilmiis
Bilesen Matrisi Tablosuna basvurulmustur.

Tablo 3. Pedagojik liderlik ol¢egi
dondiiriilmiis bilesen matrisi tablosu
Faktorler

Maddeler isi
Geligim Profesyonellik

Odaklilik
PL11 0,827
PL8 0,794
PL10 0,791
PL12 0,791
PL7 0,765
PL6 0,765
PL9 0,762
PL14 0,747
PL5 0,736
PL3 0,731
PL2 0,731
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PL15 0,728 0,523
PL13 0,725

PL19 0,720

PL1 0,706

PL37 0,843
PL26 0,826
PL36 0,823
PL38 0,822
PL27 0,815
PL25 0,795
PL35 0,788
PL34 0,782
PL28 0,781
PL29 0,748
PL30 0,726
PL31 0,573 0,688
PL33 0,521 0,686
PL39 0,669
PL32 0,546 0,663

*Temel Bilesenler Analizi *Varimax *Rotasyon 3 yinelemede yakinsamustir.

Sonuglara gore birinci faktor altinda toplanan PL11, PL8, PL10, PL12, PL7, PL6, PL9, PL14,
PL5, PL3, PL2, PL15, PL13, PL19, PL1 Gelisim Odaklilik olarak, ikinci faktor altinda toplanan PL37,
PL26, PL36, PL38, PL27, PL25, PL35, PL34, PL28, PL29, PL30, PL31, PL33, PL39, PL32
Profesyonellik olarak isimlendirilerek 6l¢ege son hali verilmistir. Tabloda baz1 maddelerde binisiklik
goziikse de iki faktor arasindaki yiik degeri fakinin .10°dan biiyiik olmasi nedeniyle bu maddeler
Olgekten c¢ikartilmamis ve yiik degeri biiyiik olan faktore dahil edilmistir.

Dogrulayic1 Faktor Analizi

AFA ile belirlenmis olan faktor yapilarimin dogrulugunu test etmek amaciyla DFA iglemi
yapilmigtir (Byrne, 2012). Bu asamada ki kare ve uyum indeksleri dikkate alinmigtir.

Biiyiik 6rneklemli caligmalarda ki kare degeri genellikle anlamli ¢ikmaktadir (Barret, 2007). Bu
durumda, ki karenin serbestlik derecesine bolinmesiyle elde edilen CMIN/df degeri incelenmektedir.
Bu degerin 2’nin altinda olmast miikemmel uyuma, 3’iin altinda olmasi iyi uyuma, 5 veya 5’in altinda
olmasi ise kabul edilebilir uyuma isaret etmektedir (Simsek, 2007; Kline, 2011; Cokluk vd., 2012).

Uyum indeksleri ise ki kare testi neticesinde olusabilecek sinirliliklar1 ve yanliliklar1 ortadan
kaldirmak amaciyla gelistirilmistir (Barret, 2007). Bu indeksler i¢in incelenecek uyum degerleri
belirlenmistir. AGFI ve GFI degerleri 0-1 arasinda olmak tizere; .95 ve iizeri miikemmel uyum, .90 ve
lizeri iyi uyum olarak degerlendirilmektedir (Stimer, 2000; Tabachnick & Fidell, 2007; Schumacker &
Lomax, 2010). CFI degeri 0-1 arasinda olmak iizere; .95 ve {izeri miikemmel uyum, .90 ve iizeri iyi
uyum olarak degerlendirilmektedir (Hu & Bentler, 1999; Siimer, 2000). RMSEA degerinin 0(Sifir)’a
yakin olmasi beklenmektedir. Bu degerin .05 veya altinda olmasi iyi uyum, .05 ile .08 arasinda olmasi
kabul edilebilir uyum anlamina gelmektedir (Maydeu-Olivares & Garcia-Forero, 2010; Kline, 2011;
Celik & Yilmaz, 2013). RMR ve SRMR degerleri 0-1 arasinda olmak iizere; .05 veya daha kii¢iik olmasi
miilkemmel uyuma, .05 ile .08 arasinda olmasi kabul edilebilir uyum seklinde yorumlanmaktadir
(Stimer, 2000; Tabachnick & Fidell, 2007; Schumacker & Lomax, 2010; Kline, 2011; Bayram, 2013).
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Pedagojik Liderlik Olgegi igin AFA sonucunda ortaya cikan faktdr yapisimin dogrulanmasi
amactyla 30 maddeden olusan Glgek 586 katilimciya uygulanmistir. Ug veri ve kayip deger ayiklama
islemlerinin ardindan 542 katilime1 verisiyle islemlere baglanmistir. Gergeklestirilen DFA sonucu Sekil
2’de verilmistir.

®®

CMIN/df.3,137

Sekil 2. Pedagojik liderlik olgegi DFA

Modifikasyon onerileri dikkate alinarak gergeklestirilen analiz sonucuna goére; 6nerilen modelin
ki kare degerinin serbestlik derecesine orani (3.137) iyi uyuma yakin olup kabul edilebilir uyuma isaret
etmektedir. Uyum indeksleri incelendiginde ise RMSEA degeri (.060) kabul edilebilir uyum, GFI degeri
(.871) kabul edilebilir uyum, AGFI degeri (.850) kabul edilebilir uyum, CFI degeri (.941) iyi uyum,
RMR degeri (.015) miikemmel uyum, SRMR degeri (.033) miikemmel uyum diizeyinde oldugu
goriilmiistiir. Elde edilen analiz sonuglarina gore AFA ile ortaya konulan faktor yapilari DFA ile
dogrulanmistir.

Giivenirlik Cahsmalarina Iliskin Bulgular

Olgegin giivenirligini belirlemek igin 6ncelikle Cronbach Alfa i¢ tutarhlik katsayisi tespiti
yapilmis ve sonuglar Tablo 4’te sunulmustur.

Tablo 4. Pedagojik liderlik 6lgegi Cronbach Alfa giivenirlik katsayilar:

Pedagojik Liderlik Olgegi Cronbach Alfa I¢ Tutarlilik Katsayilari
Gelisim Zihniyeti 934
Sabit Zihniyet .967
Genel 971

Tablo 4 incelendiginde hem alt boyutlar baglaminda hem de &lgegin geneli baglaminda
giivenirligin yiiksek diizeyde oldugu goriilmektedir (Ozdamar, 2016).

Olgekte bulunan maddelerin madde ayirt ediciligini belirlemek amaciyla %27'lik alt-iist gruplar
arasinda bir karsilastirma yapilmistir. Aritmetik ortalamalar arasinda farklilik olup olmadigim
belirlemek i¢in bagimsiz t-testi uygulanmistir (Biiytikoztiirk vd., 2018).

Tablo 5. Alt-Ust %27 lik gruplarn farkina iliskin bagimsiz t testi sonuglart
Madde  Grup N Ort. ss t Sd p
PL1 Alt %27 146 3.64 57 -14.47 290 0.00
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Ust %27 146 4.70 67

0,

P2 s T I 1220 290 000
0,

PL3 ey - 2273 200 000
0,

PLA s m ye 2450 290 000
0,

PLS ey S 2335 200 0.00
0,

PLE  niay . 2010 290 0.00
0,

PLT s I 1853 290 000
0,

PLE ey T 2815 290 000
0,

PLO s T 2462 290 000
0,

PLIO (oo T 2776 290 000
0,

PLIL s oy 1584 290 000
0,

PLIZ ey T 2162 290 000
0,

PLIS (e T 2782 290 000
0,

(R R 2302 290 000
0,

PLIS (e . 2173 200 0.00
0,

PLIS 0y a9 2219 200 000
0,

PLIT iy 1 2422 290 000
0,

PLIS (s R 2877 200 000
0,

PLIS ) R 25.86 200 000
0,

PLEO o T 2493 200 000
0,

PLL e S 2355 200 000
0,

(R o o 2323 290 000
0,

PLZS s T 2621 200 000
0,

PLA oy S 3161 200 0.00
0,

PLIS L o 2825 290 000
0,

PLZS R 2586 290 000

PLZT T 3155 290 000
0,

PLES Lo 2863 200 000

PLES G hh T 2555 290 000
0,

R N 2507 290 000

Tablo incelendigi zaman 6l¢ek maddelerinin %27'lik en diisiik ve en yliksek gruplar arasinda
(p<.001) anlamli oldugu ve maddelerin giivenilirlik diizeyinin yiiksek oldugu, ayrica maddelerin
beklenen diizeyde ayirt edici 6zellik gosterdigi goriilmektedir.
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Sonug, Tartisma ve Oneriler

Bu arastirmada calisanlarin algilar1 ile Pedagojik Liderlik ozelliklerini gdsterme diizeyini
betimleyecek gecerli ve giivenilir bir 6lgme araci gelistirmek amaglanmistir. Arastirmanin ulusal ve
uluslararas: literatiire katki saglayacagi disiiniilmektedir. Bu dogrultuda madde havuzunun
olusturulmasi, uzman goriislerinin alinmasi, 6n uygulamanin yapilmasi, 6lgek 6zelliklerinin incelenmesi
adimlan takip edilmistir (Carpenter, 2018; Biiyiikoztiirk vd., 2020).

Literatiir taramas1 neticesinde Pedagojik Liderlik (PL) Olgegi madde havuzu icin 47 madde
belirlenmistir. 5’li Likert Tipi dereceleme yontemiyle hazirlanan 6l¢ek maddeleri uzman goriisiine
sunulmadan 6nce bes ayr1 Tiirk Dili ve Edebiyat1 6gretmenine gonderilerek sadelik, anlasilirlik ve dil
bilgisi baglamlarinda incelenmesi saglanmigtir. Uzman goriisleri Egitim Bilimleri alaninda gorev
yapmakta olan 10 6gretim elemanindan alinmustir. Uzman goriislerinin incelenmesi neticesinde 47
maddeden 8 tanesi ¢ikartilmis, 14 tanesi yeniden diizenlenmis, boylece Pedagojik Liderlik Olgegi 39
maddeye indirilmistir. Ardindan Ag¢imlayici Faktor Analizi yapmak iizere katilimcilar {izerinde
uygulamaya ¢ikilmugtir.

372 katilimcer verisi ile tiim maddelerin basiklik carpiklik degerlerinde +2 -2 araligi elde
edilmistir. Boylece verilerde normal dagilim saglanmstir (George & Mallery, 2020). Bartlett Kiiresellik
testi ve Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi degerlerinin ¢ok degiskenli normallik varsayimi karsiladigi ve
orneklem biiyiikligiiniin faktdrlestirmeye uygun oldugu anlasilmis ve AFA islemine gegilmistir.

AFA islemi i¢in faktor yiikii alt smir1 .50 olarak alinmistir. Degiskenlere ait tiim varyans
degerlerinin hesaplanmasi ve veriyi agiklayan degiskenlerin en aza indirgenmesi amaciyla 6ncelikle
Temel Bilesenler Analizi yapilmigtir (Sencan, 2005; Yurdabakan & Ciim, 2017). Bu islem sonucunda 1
madde olgekten cikartilmistir. Ardindan kalan maddelere Varimax Dik Dondiirme Yontemi (VDY)
uygulanmigtir. Analiz sonuglariin degerlendirilmesi ve madde ¢ikarilmasi islemi i¢in Dondiiriilmiis
Bilesen Matrisi Tablosu goz 6niinde bulundurulmustur. Sonuglara gore 8 madde Slgekten gikartilmustir.
Kalan maddeler ve verileri lizerinden Bartlett Kiiresellik ve Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testleri tekrar
edilmis ve iglemlere devam edilebilecegi anlasilmistir.

Faktor sayisimin belirlenmesi asamasinda Yamag¢ Birikinti Grafigi ve Acgiklanan Toplam
Varyans Tablosu incelenmistir. Tabloya gore Olgegin iki faktorlii olduguna ve varyans degerlerinin
Olgek gelistirme i¢in yeterli olduguna karar verilmistir. Son olarak hangi maddelerin hangi faktor altinda
toplandigina karar vermek amaciyla Dondiiriilmiis Bilesen Matrisi Tablosuna bagvurulmustur.
Sonuglara gore maddeler iki faktor altina toplanmig ve faktorler; gelisim odaklilik ve profesyonellik
seklinde isimlendirilmistir.

AFA ile belirlenmis olan faktor yapilarinin dogrulugunu test etmek amaciyla 542 katilimet
verisi ile DFA islemi yapilmistir. Sonuglara gore; modelin ki kare degerinin serbestlik derecesine orani
(3.137), RMSEA degeri (.060), GFI degeri (.871), AGFI degeri (.850), CFI degeri (.941), RMR degeri
(.015), SRMR degeri (.033) seklinde tespit edilmistir. Elde edilen analiz sonuglarina gére AFA ile ortaya
konulan faktor yapilart DFA ile dogrulanmustir.

Olgegin giivenirligini belirlemek icin Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayis1 dikkate almmis ve
olgegin Cronbach Alfa degerinin .97 oldugu tespit edilmistir. Ayrica alt-iist %27’lik karsilastirmaya
gore Olcek maddelerinin %27'lik en diisiik ve en yiiksek gruplar arasinda anlamli oldugu ve maddelerin
giivenilirlik diizeyinin yliksek oldugu, ayrica maddelerin beklenen diizeyde ayirt edici 6zellik gosterdigi
goriilmiistiir.

Pedagojik Liderlik Olgegi gelistirilmesi i¢in yapilan analizler ve gegerlik giivenirlik ¢aligmalari
neticesinde 6l¢egin, ¢alisanlarin algilar1 araciligryla kurum liderinin Pedagojik Liderlik Stili 6zelliklerini
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gosterme diizeyini betimlemek amaciyla kullanilabilecegini gdstermektedir. Olgegin ilk 15 maddesi
Gelisim Odaklilik, son 15 maddesi Profesyonellik olmak iizere iki boyuttan olusmaktadir. Olgek Likert
Tipi besli derecelendirme olacak sekilde gelistirilmistir. 30 maddeden olusan 6l¢ekten en diisiik 30 en
yiiksek 150 puan alinmaktadir.

Sonug olarak tiim kurum ve kuruluglar tarafindan kullanilabilecek gecerli ve giivenilir bir 6lgek
gelistirilmistir. Olcek sayesinde kurum personelinin algilar1 dikkate alinarak, kurum liderinin pedagojik
liderlik stiline 6zgli 6zellikleri gosterme diizeyi tespit edilebilecektir. Bu baglamda liderler kendileri
hakkinda dogru bilgiye sahip olacak ve i¢cinde bulundugumuz teknolojik ve dijital cagda dogru liderlik
stillerini tercih edebileceklerdir. Ayrica literatiire pedagojik liderlik konusunda bir c¢aligma
kazandirilmis olup gelecekteki arastirmacilarin dikkati bu konuya ¢ekilmis olacaktir. Bu dogrultuda
arastirmacilarla birlikte, basta egitim kurumlari, egitimciler, egitim yoneticileri ve diger kurum kurulus
yoneticilerinin kendi liderlik uygulama ve davranmiglari agisindan bu aragtirmadan faydalanmasi
Onerilmektedir.

Arastirma ve Yayin Etigi Beyam
Makale arastirma ve yayin etigi ilkelerine uyularak kaleme alinmstir.
Yazarlarin Makaleye Katki Oranlar:

Makale, Miinevver CETIN ve Abdussamet AKTAS tarafindan kaleme alinmis olup, baska yazar
ve kuruluslarin yazim siiresince destegi bulunmamaktadir.

Cikar Beyani

Bu makale ile ilgili olarak hi¢bir kisi ya da kurulusla ¢ikar ¢atismasi bulunmamaktadir.
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Extended Abstract

Rapid technological and digital developments increase expectations from organizations and
competition among them. With the changing age, there have been some changes in the duties,
responsibilities and practices of leaders. Today, the leader comes to the forefront in keeping up with the
age of the organization and in building the mental structures of the employees in a development-oriented
way. In this direction, pedagogical leadership was introduced to the literature as one of the types of
leadership by Sergiovanni (1996; 1998).

Pedagogical leadership, on the other hand, is a leadership style that encompasses existing
leadership styles, but it is also a collaborative and participative leadership style that emphasizes the
development of stakeholders. In a sense, pedagogical leadership involves a wider group in pedagogical
development (Heikka, 2014). The pedagogical leader aims to increase capacity by developing social and
academic capital for students and intellectual and professional capital for teachers (Sergiovanni, 1998).
In short, pedagogical leadership is characterized by investing in human capital, following and adapting
to digital and technological developments, development of all stakeholders, investment in a growth-
oriented mindset, and professionalism.

Although there are a limited number of studies in the literature on defining or examining
pedagogical leadership and another variable, only Varlik et al. (2021) developed a pedagogical
leadership scale. However, this scale was created for school principals and only the theory put forward
by Sergiovanni was taken into consideration. Therefore, it was decided that there is a need for a scale
that can be used by all institutions and organizations other than schools, that can be evaluated according
to the perceptions of institutional staff, and that is based on all research.

In this direction, this study aims to develop a valid and reliable measurement tool to describe
the level of demonstrating Pedagogical Leadership characteristics with the perceptions of employees. It
is thought that the research will contribute to the national and international literature. The sample of the
study consists of teachers working in public schools in the Anatolian Side districts of Istanbul. Since the
population is quite large, cluster sampling, stratified sampling and convenience sampling methods were
used together in sample selection. In this direction, the steps of creating the item pool, obtaining expert
opinions, conducting the pre-application, and examining the scale properties were followed (Carpenter,
2018).

As a result of the literature review, 47 items were identified for the Pedagogical Leadership (PL)
Scale item pool. The scale items prepared with 5-point Likert-type grading method were first sent to 5
Turkish Language teachers to be examined. Then, expert opinion was obtained from 10 lecturers
working in the field of Educational Sciences. As a result of the examination, the Pedagogical Leadership
Scale was reduced to 39 items. Then, an Exploratory Factor Analysis was conducted on the participants.

With 372 participants, a range of +2 -2 was obtained in the kurtosis skewness values of all items.
Thus, the data were normally distributed (George & Mallery, 2020). It was understood that the Bartlett
Sphericity test and Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) test values met the multivariate normality assumption
and the sample size was suitable for factorization, and the EFA process was started.

The lower limit of factor loading for EFA was taken as .50. In order to calculate all variance
values of the variables and to minimize the variables explaining the data, Principal Component Analysis
was performed first. As a result of this process, 1 item was removed from the scale. Then, Varimax
Perpendicular Rotation Method (VDY) was applied to the remaining items. The Rotated Component
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Matrix Table was taken into consideration for the evaluation of the analysis results and item removal
process. According to the results, 8 items were removed from the scale.

At the stage of determining the number of factors, the Slope Accumulation Graph and the Total
Variance Explained Table were analyzed. Here, it was decided that the scale had two factors and the
variance values were sufficient for scale development. Finally, the Rotated Component Matrix Table
was used to decide which items were grouped under which factor. According to the results, the items
were grouped under two factors and the factors were named as development orientation and
professionalism.

In order to test the accuracy of the factor structures determined by EFA, CFA was conducted
with 542 participants' data. According to the results; the ratio of the chi-square value of the model to the
degrees of freedom was determined as (3.137), RMSEA value (.060), GFI value (.871), AGFI value
(.850), CFl value (.941), RMR value (.015), SRMR value (.033). According to the results of the analysis,
the factor structures revealed by EFA were confirmed by CFA.

In order to determine the reliability of the scale, Cronbach's Alpha internal consistency
coefficient was taken into consideration and it was found that the Cronbach's Alpha value of the scale
was .97. In addition, according to the lower-upper 27% comparison, it was seen that the scale items were
significant between the lowest and highest 27% groups and the reliability level of the items was high,
and the items showed the expected level of discrimination. So, Pedagogical Leadership Scale can be
used to describe the level of demonstration of the Pedagogical Leadership Style characteristics of the
institutional leader through the perceptions of the employees.

As a result, a valid and reliable scale that can be used by all institutions and organizations has
been developed. Thanks to the scale, by taking into account the perceptions of the staff of the
organization, the level of the leader of the organization showing the characteristics specific to the
pedagogical leadership style will be determined. In this context, leaders will have accurate information
about themselves and will be able to choose the right leadership styles in the technological and digital
age we are in. In this direction, it is recommended that researchers, especially educational institutions,
educators, educational administrators and other institutional organization managers benefit from this
research in terms of their own leadership practices and behaviors.
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1 | Kurum i¢in bir vizyon olusturur.
2 | Tim paydaslart kurumun vizyonu etrafinda birlestirir.
3 | Kisisel vizyona sahiptir.
4 | Calisanlari, degisimi baglatan olmalar1 yoniinde tesvik eder.
5 | Calisanlarin mesleki gelisimleri i¢in firsatlar olusturur.
6 | Calisanlarin mesleki gelisim ihtiyaglarini tespit eder.
7 Mesleki gelisim programlarinin tiim paydaslarin gelisimi tizerinde olumlu
etkiye sahip oldugu bilinciyle hareket eder.
8 | Degisim ve yeniliklere 6nciiliik eder.
9 | Calisanlari, yeniliklere adapte olmalari igin tesvik eder.
10 | Calisanlarm yenilik¢i uygulamalar hakkindaki bakis agisini genisletir.
11 | Calisanlarda zihniyet degisimi yoluyla 6grenme kiiltiirii olusturur.
12 | Calisanlara yapict geri bildirimde bulunur.
13 | Ogrenme igin elverisli, is birlik¢i ortamlar olusturur.
14 | Kapsayic kiiltiir olusturur.
15 | Tiim paydaslarin yeni beceriler edinmesini destekler.
16 | Kurumda giiven ortami olusturur.
17 | Tim paydaslarla iyi iliskiler kurar.
18 | Tiim paydaslara kars1 diiriisttiir.
19 | Deneyimlerini paylagmayi bilir.
20 Maddi kazang saglamaktan ziyade, insan sermayesinin potansiyelini
gelistirir.
21 Calisanlar1 ve diger paydaglari, kurum i¢in ellerinden gelenin en iyisini
yapmaya tesvik eder.
22 | Zor durumlarin iistesinden gelmeleri igin ¢aliganlar1 harekete gegirir.
23 | Calisanlarin verimini, verimliligini diisiiren engelleri ortadan kaldirir.
24 Temel psikolojik ve kiiltiirel ihtiyaglara 6nem vererek personelin
motivasyonunu yiiksek tutar.
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25 | Basarty1 paylasir.

26 | Cabayi takdir eder.

27 | Sorunlari duyar.

28 | Problemleri ¢ozmeye isteklidir.

29 | Kolaylastiricidir.

30 | lyi bir gdzlemci olup, kurum ici ve dis1 olaylardan haberdardur.
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