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OKUL GELISTIRME VE LIDERLIK
Dr. Ogr. Uyesi Hatice TURAN

GIRIS
Okul gelistirme arastirmalar1 son yillarda uluslararasi literatiirde 6n plana ¢ikmustir. Fark yaratan
okullara yonelik aragtirmalar okul gelistirme ve reform ¢abalar i¢in ¢ikis noktast olmustur. Okul
gelistirme ile amaglanan genellikle nicel yonelimli olmustur. Bu yaklasim, temelde 6grenci
ciktilar ile ilgilenmis ve “Tiim Ogrenciler 6grenebilir.” anlayis1 buna dayanak olmustur (Balc,
2002 s.51) Okul gelistirme, basarisiz okulun basarili ve etkili hale gelmesidir, diger bir ifade ile
etkili okul bilgi birikiminin etkili olmayan okullara uygulanmasidir. Okul gelisiminden
bahsedilirken literatiirde karsilasilan bazi temel kavramlar mevcuttur. Bunlar; degisim,
yenilesme, doniisiim, reform ve gelisimdir. Ilk boliimde bu kavramlara deginilecektir.

1. Okul Gelistirmede Temel Kavramlar

Degisim
Toplumlar ve toplumsal sistemler zaman igerisinde stirekli bir degisim dinamigi igerisindedir.
Degisim, belirgin bir sistematigi olan siirectir ve belli bir siirede herhangi bir seyde meydana
gelen farklilasmadir (Erdogan, 2002, s.8-11). Basaran’a (1998, s5.128) gore ise degisim bir
biitiiniin unsurlarinda, unsurlarin birbiriyle iligkilerinde, oncekine goére nicelik ve nitelikte
gozlenebilir bir ayriligin olusmasidir. Orgiitsel degisim toplumsal degisim iginde gerceklesirken
toplumsal degisimden dogrudan etkilenen, zaman iginde fazlalasarak cevresini de etkileyebilen
ve giderek 6nemi artan bir kavramdir (Tezcan, 1984, s. 130). Degisim, her ne kadar gelisim
izlenimi veren bir kavram olsa da higbir dogrultuyu ifade etmeyen bir kavramdir. Yani degisim
ileriye dogru olabilecegi gibi geriye dogru da olabilir. Bunlarin her ikisi de degismedir (Tezcan,
1984, s 2). Degisim dogas1 geregi ¢cok boyutludur (Ozdemir, 2021). Egitim érgiitlerinde igsel,
dissal ve bireysel degisim olmak iizere {i¢ tip degisim vardir:

e Icsel degisimler, okul icindeki degisim faaliyetleri,

e Dissal degisimler, egitim sisteminin biitlinlinii etkileyen degisimleri,

e Bireysel degisimler ise kisilerin fikirleri, inanglar1 ve tutamlartyla dogrudan iliskili
degisimleri ifade eder (Goodson, 2001).

Toplumlarin gelisim sirecleri farkli bakis agilari ile smiflandirilmaktadir. Hangi
simiflandirmaya bakilirsa bakilsin toplumun gelisim asamasi ile egitim arasinda siki bir iliski
gortliir. Sosyolojik bakis acisina gore toplumun gegirdigi ii¢ evrenin okul kurulus sistemlerine
etkisine bakildiginda ziimresel/sinifsal toplumlarda toplumsal tabakalari belirgin kilan okul
sistemleri goriilmektedir. Bu okul sisteminde tabakalar arasinda gecis yoktur ve 6grenci kendi
tabakasinin okulunda egitim goriir. Sanayilesme ile tabakalarin yerine ekonomik yapilar almistir.
Bu durumda kalifiye is goren ihtiyaci nedeniyle ortak bir egitim veren kurumlar kurulmustur.
Demokratik toplumlarda ise tiim Ogrencilere yatay ve dikey gecislere imkan veren okul tipi
ortaya ¢cikmustir. Sekil 1°de toplumlar ve okul kurulus sistemleri gosterilmistir.

Yenilesme (Innovation)

Yenilesme de bir degismedir. Degisimin yonii her zaman olumluya dogru olmamasina
ragmen yenilesme, olumluya yonelimle es anlamlilik tasimaktadir. Ozdemir’e (2000, s.31) gore
yenilesme Onceden planlanmis, kontrol altina alinarak olumlu sonuglar dogurmasi planlanan
belirli bir degismedir.

Orgiitsel yenilesme orgiitte etkililik ve verimliligi artirmak icin birey ve grup
davraniglar1 ve rollerinde, arag ve gereclerde, orgiit yapisinda meydana getirilen bilingli
faaliyetler toplamidir (Eren, 1998, s. 481).

Bu ve benzeri durumlarda 6rgiitiin kendini yenilemesine ihtiya¢ duyulmaktadir. Likert
(1961) orgiitiin yenilenmesinden bahsederken orgiitiin etkilesim sistemi ve yaraticiligin
canlandiracak, oOrgiit i¢indeki insanlarin gelismesini saglayacak ve Orgiitiin sorunlarinin
¢ozuimiinii kolaylastiracak sekilde yonetimi ortaya koymustur (Akt. Owens ve Valesky (2021).
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Sekil 1. Okul kurulus sistemleri
Kaynak: Ergun, 1994,

Doniisiim (Transformation)

Dontisiim degisimden farkli olarak eski yapinin yerini tamamen yeni ve farkli bir
yapiya birakmasidir (Ozdemir, 2021, s. 57). Orgiitsel degisim, orgiitiin belirli bir boliimiinii ya
da tamamini degistirmeyi amaglarken, doniisiim ¢ok boyutlu ve ¢ok asamali olarak orgiitiin
farklilasmasin1 hedeflemektedir (Rothwell ve Sullivan, 2010, akt. Ozdemir, 2021, s. 57). Yani
doniistiirme degistirmeden ¢ok daha kapsamli bir islemdir. Donilisiim o6rgiitiin mevcut deger,
yap1, siire¢ ve uygulamalarinin arzu edilen sonucu vermediginde zorunlu oldugu sdylenebilir
(Ozden, 2008).

Reform (Islah)

Reform, bir seyi ya da seyleri daha iyi héle getirmek icin yapilan degisiklik,
iyilestirme, diizeltme ve 1slahtir. Reformda bozulan iyi gitmeyen bir durumdan arzu edilen,
istenen daha iyi bir duruma gegis hedeflenir (Ozdemir, 2021, s. 58).

Gelisim (Development)

Gelisim; kiiciikliikten biiytikliige, yakinliktan karmasikliga dogru nitelik ve nicelik
olarak degismenin olusumudur (Basaran, 1994). Orgiitsel gelisimin amac1 rgiitiin isleyisini
iyilestirmektir. Orgiitsel gelisim okullarn kendini yenileme kapasitesini artirmaya yonelik bir
yaklasimdir ve okul gelisimi soyle tanimlanir: Tutarli, sistematik olarak planlanmis, sistemin
kendi kendine ¢alisma ve gelisme ¢abasini, resmi ve gayri resmi prosediirleri, siiregleri, normlar
veya yapilart degistirmeye acik¢a odaklanma g¢abalarini ve davramis bilimi kavramlarini
kullanmadir (Fullan, Miles, Taylor, 1980).

Orgiitsel gelisim amaglar1 hem bireylerin yasam kalitesini hem de orgiitsel isleyisi
icerir. Yani Orgiitsel gelisim i¢in ana mesele; gorev, teknoloji veya yap1 boyutlarindan ziyade
orgutteki insan sosyal sistemidir.

2. Okul Gelistirme Teorileri

Okul gelistirmenin temel amaci, okulun problem ¢ézme kapasitesinin gelistirilmesidir.
Bunun i¢in de okula dayali okul capli stratejiler, merkezi degisme stratejilerine tercih
edilmektedir (Parlar, 2012). Louis, Toole ve Hargreaves (1999, s.264-265), okul gelisiminin ii¢
degisim kaynagmin birbirleriyle iliskili etkilerinin neticesi olarak meydana ¢ikan bir siireg
oldugunu belirtmislerdir. Bu li¢ degisim kaynagi1 (Akt. Parlar, 2012):

e Bilerek planlanan,
e Teskilatlarin varlik stirecleri ile dogal olarak ortaya ¢ikan,
e Onceden bilinemeyen ve sezilemeyen degisimlerdir.

Okul gelisimi, bilerek planlanan bir degisim igin bir ara¢ olmasina ragmen, 6nceden
bilinmeyen ve planlanmayan durumlara kars1 kendi caginda etkili bir tepki saglamay1 hedefleyen
bir siire¢ olup okulun degisen dis sartlar1 bilerek bunlar1 yonetmesi ile gerceklesmektedir. Okul
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gelistirmenin temel amaci aslinda okulun problem ¢ozme kapasitesini gelistirmektir. Okul
gelistirme caligmalar1 her dénemin temel islevlerinden biri olmustur. ideal insan 6zellikleri ve
bu Ozelliklerin egitim ile kazandirilacag: fikri ile toplumsal yapidaki degisimler tarihin her
caginda bu 6zelliklerin degismesini kaginilmaz kilmistir. Hesapgioglu’na (2002) gore tarihte dort
temel donem vardir:

e Antik Yunan (10 400-1S 476)

e Hristiyan Orta Cag (476-1453)

e Bilimle-Teknik Yeni Cag (1453-1980)

e Postmodern Cag (1980’den sonra)

Siralanan donemlerin paradigmasina uygun olarak egitilmis insan idealleri olusmustur.
Bu idealler tabii ki egitim sistemlerinin gelisimine etki etmistir. Antik Cag’da bilge insan ideali,
Orta Cag’da metafizik ogretilere yonelen insan ideali, Yeni Cag’da hir ve demokratik insan
ideali ve Postmodern Cag’da kendi kendine yeten ve diinya vatandasi insan ideali bu donemlerin
egitim sistemlerini de etkilemistir.

Okul gelistirmede son 50 yilda birtakim teoriler ortaya konulmustur. Okullar egitim
orgilitleridir. Dolayisiyla okul gelisiminde Orgiit, yonetim ve liderlik teorileri de 6nemli bir yere
sahiptir. Ornegin, klasik y&netim teorisi okullar1 {iretim hatt1 olarak gelistirirken, neo-klasik
yonetim teorileri 6grenci merkezli okul gelisiminde etkili olmustur. Morgan (1998)’a gore
orgiiler tarihsel siirecte sekiz farkli bakis acisi ile degisim gostermislerdir. Morgan’in ortaya
koydugu yaklagimlardan besi asagida aciklanmistir:

e Makine olarak orgutler: “Makine metaforu” olarak literatlire giren bu &rgiit yapisinda tipki
bir makine dislisi gibi insanlarin da bir biitiiniin par¢ast oldugunu, makineden beklenen verim ile
insandan beklenen verimi etkileyen unsurlarin benzer olduguna odaklanmaktadir.

e Organizma olarak orgitler: Orgiitlerin de canli bir varlik olarak goriildiigii; dogup, gelisip,
degisip, 6ldiigline odaklanmaktadir.

e Beyin olarak orgitler: Ogrenmeyi Ogrenen ve kendini yonetebilen orgiitler olarak
tanimlanabilir. Esnek ve yenilige agiktirlar.

e Kiiltir olarak orgtler: Orgiitii sosyal bir yap1 olarak gorir; 6rgit icinde norm, gelenek, ve
degerlerin biitiinlestigi kiiltiir onemlidir.

e Politik sistemler olarak orgitler: Orgiitiin giig, otorite ve politik oyunlardan etkilendigine
odaklanir.

Bu orgiit yaklasimlarin1 okullar tizerinden incelersek asagidaki 6zellikleri gorebiliriz:
e Makine olarak okullar: Okullarda nicel akademik ¢iktilarin verimlilik olarak kaydedilmesi.
e Organizma olarak okullar: Okullarin cansiz yapilar yerine insan gibi canli varliklar olarak
goriilmesi ve agik sistem yaklasimi ile incelenmesi. Girdi, siireg, ¢ikt1 ve geri besleme.
e Beyin olarak okullar: Kendini degistirebilmeyi 6grenebilen ve sekli yenilenen okul.
e Kiltur olarak okullar: Okul kiiltiirii ve iklimi ¢aligmalari, okullarda deger ve ritiiellere
odaklanma.
e Politik sistemler olarak okullar: Okulda yoneticinin giigleri (yasal giig, bilgi giicii, uzmanlik
glic), otorite ve politik oyunlarin 6nem kazanmasi.
3. Okul Gelistirme Yontemleri
Etkili okul gelistirme, egitim sistemlerindeki degisimin ve “bir seyleri harekete ge¢irmenin”
altinda yatan temel yontemlere odaklanir (Parlar, 2012). Bu okul gelistirme yontemleri sunlardir:
* Rasyonel planlama
» Kamu tercihi
e Sibernetik (gudu bilim)
¢ Kendi kendini olusturma

457



Bu yontemlerin okul gelisimine yaklagimlari:
» Rasyonel planlama modelinin bir Griini olarak gérilen mufredat teorisi
* Tesvik tedbirleri ve miisteri kontrollii sorumlulugu vurgulayan mikroekonomik teori ve
kamu tercihi teorisi
» Ogrenen orgiitlere iliskin teori ve guidil bilim
* Kendi kendini olusturma kavramina iligkin kuram gelistirmede yer alan 6z diizenleme ve
0z-organizasyon teorileri

Rasyonel planlama yontemi: Egitime uygulandiginda etkili bir orgiitsel isleyise olanak
saglayan ve kuralci bir disiplindir. Rasyonel planlama diisiincesi, hedef koymak ve hedeflere
ulagsmak i¢in kullanilan sistematik yaklasimin etkili okul gelistirme modellerinde ne kadar 6nemli
oldugunun fark edilmesini saglamistir (Scheerens ve Demeuse, 2005, akt. Parlar, 2012). Egitim
sistemlerinin dort gelisim asamasi yukarida bahsettigimiz teoriler ile iliskili olan dort asama
sOyledir (Carnerio,1994, akt. Parlar, 2012):

e Uretim odakli

e Tiiketim odakl

e Miisteri odakli

e Yenilik odakl

Bu asamalarin temel 6zellikleri Tablo 1’°de gosterilmistir.
Tablo 1.
Egitim Sistemlerinin Gelisim Asamalarinin Temel Ozellikleri

Uretim odakh asama Tiiketim odakh Miisteri odakh Yenilik odakh
asama asama asama
Ogretim fabrikasi Okulun Mali oransizliklar Miizakereye karsi
demokratiklesmesi dizenleme

Seri tiretim hatt1 Katilim (aile, 6grenci)  Ortak sorumluluk Proje ¢alismasi

Standartlasma Ulusal standartlar Kisisellestirme Halka yakin ag
olusturma
Tekdze kurallar Yetkilerin dagitilmasi ~ Gorevlerin dagilmasi Devam eden yeniden
dizenleme
Biirokratik giic Teknokratik gli¢ Ortak iktidar Yaratici iktidar/yetki
Ogretmen odakl1 iiretim Kitle iletigim Bireysel caligma Yatay yonetim
teknolojileri programlari iliskileri
Gittikce artan harcama Kamu yatirimi Kullanici ticretleri Program finansmant
Ogretmen merkezli Ogrenci merkezli Interaktif 6gretim Degisken
pedagoji pedagojiler pedagojik
geometriler
Ogrenci degerlendirmesi Formatif Sonuglarin Performans
degerlendirme degerlendirilmesi degerlendirmesi

Kaynak: Carnerio,1994, akt. Parlar, 2012.

Kamu tercihi yontemi: Ebeveyn ve diger ilgili kisilerin ihtiyaglar1 diistiniildiigiinde, okul
gelisimi i¢in dis baskinin 6nemi ve okulun belli bir otonomiyle hareket etme ihtiyaci, etkili okul
gelistirme kavramsal modelinin 6nemli 6geleri olarak kabul edilebilir.
Sibernetik yontem: Rasyonel planlamadan daha az g¢aba gerektiren bir planlama tirtdir. Bu
prensibin hala rasyonel modele ait oldugu diistiniilmekte fakat bu proaktif yonelimden daha ¢ok
geriye doniik (deneyimden 6grenme) bir yonelime sahiptir. Sibernetikte degerlendirme, geri
bildirim ve diizeltici hareket dongiisiiniin ana prensiplerden birisidir. Degerlendirme, geri
bildirim, diizeltici hareket ve 6grenme dongiileri dort asamadan olusur (Scheerens and Demeuse,
2005, akt. Parlar, 2012):

e Performans 6lgme ve degerlendirme

* Verilen ya da heniiz olusturulan normlara dayali degerlendirme yorumu
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* Diizeltici hareketi gergeklestirme kapasitesi olan birimlere bu bilgiyi iletme veya geri
bildirim sunma
+ Orgiitsel performansi gelistirmek igin bu bilginin siirekli ve fiili kullanim1
Kendi kendini olusturma yontemi: Kendi kendini olusturma kavrami, biyolojik bir terim olarak
ortaya ¢cikmistir ve bu disiplinde canli organizmalarin dogus siirecini anlatmak i¢in tiiretilen bir
terimdir. Oz-organizasyon ve kendi kendini olusturma teorisi asagidaki ¢ikarimlarda bulunur:
* Otonomi, sabitlik ve orgiitsel kimligin 6nemini fark etme
» Aktorlerce kullanilmakta olan teorilerin esas alindig: kiiltiirel acilara dikkat ¢eken okul
gelistirmeyle ilgili goriislere uygun bir bakis agis1
* Dis etkilere karst mevcut durumun savunulmasi ve korunmasina yonelik orgiitsel
fenomenin fark edilmesi
* Hiyerarsik ve dis denetimin 6nemine iligskin belirli kosullar
+ Orgiitlerin amag, iiretkenlik ve etkinlik odakli oldugu varsayimina iliskin belirli kosullar
(Scheerens and Demeuse, 2005, akt. Parlar, 2012)
4. Okul Gelistirme Modelleri |
Okul gelistirme calismalar1 siireklidir ve toplumsal sartlardan etkilenir. Ulkeler toplumdaki
degisimleri ve uluslararasi degisimlere giren okul sistemlerini siirekli gozden gegirmek
durumundadirlar. Ulkeler toplumsal, ekonomik, kiiltiirel farkliliklarindan dolay: farkli okul
gelisim modelleri ortaya koymuslardir. Uluslar1 kapsayacak etkili okul gelistirme modelleri,
iilkeler i¢cin model olmaktansa bir ¢erceve olmustur. Bu ¢alismalardan biri de “Etkili Okul
Gelistirme Projesi’’dir. Etkili Okul Gelistirme Projesini (ESI), biitiin iilkelerde uygulanmasi
mimkun olan ve gelistirme ¢alismalarinin basar1 ya da basarisizligini agiklayabilecek, genel bir
model olarak gérmek neredeyse imkansizdir. Bu ylizden “model” yerine “kavramsal gerceve”
terimi kullanilmistir (Reezigt, and Creemers, 2005, akt: Parlar, 2012).
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Sekil 2. Etkili okul gelistirmeye uygun kavramsal ¢ergeve
Kaynak: Parlar, 2012.

* Durum faktorleri (Egitim ortami/durumu)
0 Gelistirmeye yonelik baski: Disaridan degerlendirme ve izlenme, dis aktorler, egitim
politikalar1
o Egitim hedefleri: Resmi egitim hedefleri
0 Gelistirme kaynaklari: Okullara verilen otonomi, mali kaynaklar, giinliik ¢alisma
sartlari, yerel destek
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* Okul faktorleri (Gelisen okul)

0 Gelistirme kiiltiirii: Gelismeye yonelik i¢sel baski, otonomi, ortak vizyon, 6grenen
orgiit, egitim ve meslektas is birligi, gegmis, motivasyon, liderlik, kadro dengesi,
Zzaman

0 Gelistirme siiregleri: Gelistirme ihtiyacinin degerlendirilmesi ve belirlenmesi, detayli
gelistirme ifadeleri, gelistirme plani, uygulama, degerlendirme

0 Gelistirme sonuglari: Okul kalitesinde degisimler, 6gretmen niteliginde degisimler,
ogrenci sonuclarindin niteliginde degisimler (bilgi, beceri ve tutum)

Literatiirde en ¢ok bilinen okul gelistirme modelleri agsagida incelenmistir:
P. Dalin ve H.G. Rolff’iin okul gelistirme modeli

Bu modelin temelinde ii¢ boyut vardir. Bunlar:

e Personel gelistirme

e Ogretim/ders gelistirme

o Orgiit gelistirme

Okul gelisimi merkezinde 0gretim ve dgretmenler ile 6grenci ve veliler bulunmaktadir. Rolff’e
(2008, s. 17) gore bu sekildeki okul gelisimi, belli bir sistem ¢ercevesinde bir taraftan egitim
gelistirme diger taraftan ise oOrgiitsel ve kisisel gelisim ile birlikte hareket etmektedir. Dalin
(2005, s.4), cagdas okul gelisiminin {i¢ kaynagina gore yenilikler ve stratejilerin odaklandigi
hususlar1 soyle belirtmistir: Miifredat ve 6gretim, Organizasyon gelistirme, karar verme stirecinin
tek merkezde olmamasi (Akt. Parlar, 2012). Dalin’e (2005) gore gore okullarin karsilastig
sorunlardan bazilar1 sunlardir (Akt. Parlar, 2012):
* Gelecegin miifredat programini tanimlamak ve gelistirmek

* Smfi¢indeki geleneksel uygulamalardan uzaklasip ¢esitli ortamlarda yaraticiliga ve
iiretime dogru hareket etmek

* Bugiinki aktivitelerin ¢gogunu 6nemli oranda azaltmak, 6grenci ve 6gretmen igin
ortam saglayan yeni okul organizasyonu tanimlamak ve gelistirmek

» Personeli ve diger insan kaynaklarini yeni rollere ve yeni miifredata hazirlamak

Dalin (2005, s.18) bu modelin basarili olmasi i¢in program, okul ve iilke
seviyesinde dikkat edilmesi gereken konulari vurgulamistir. Bunlar Tablo 2’de
verilmistir.
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Tablo 2.
Okul Geligimi icin Ug Seviyede Dikkat Edilmesi Gereken Hususlar

Program seviyesinde Okul seviyesinde Ulke seviyesinde
Agik belirlenmis program  Okulun agikca Reformla uyumlu agikca
hedefleri belirlenmis hedefleri gozlemlenebilir hedefler
Degisim i¢in gerekli Gugla liderlik Reform i¢in duragan bir
teknolojinin sunumu cevre sunma
Program hedefleri igi Lider ekip Yapilandirilan okul ile
mantikli kanitlar tilke arasinda agik anlayis

olusumu
Gerekli kaynaklarin Oz degerlendirme
olusturulmasi mekanizmasi
Teknik destek Coklu secenek havuzu
Okullar arasi gapraz Gizli oylama ile program
ziyaretler ve plan1 degerlendirme

Kontrol mekanizmasi
Beklenmedik  sonuclar
igin arastirma ve biitce
ayrilmasi

Ogretmenler ve okul
arasinda etkili iletisim

Kaynak: Dalin, 2005, akt. Parlar, 2012.

M. Fullan, B.Benneu ve C. Bennet’in okul gelistirme modeli

Arastirmacilar okul gelistirmeyi bir sistem biitlinliigii icerisinde Ve parcalarin birbirini etkilemesi
bi¢iminde ele almaktadir (Parlar, 2012).

Ogretim

Suratejileri

Sekil 3. Smif ve okul gelistirmek i¢in karsilastirmali bir ¢erceve
Kaynak: Fullan, Benneu ve Bennett, 1990, s.15, akt. Parlar, 2012

5. Okul Gelistirme Modelleri 11
Milli Egitim Bakanhg1 1997 yih okul gelistirme modeli

Tirkiye’de 1997 yilindan itibaren kademeli olarak uygulamaya konulan “Okul Gelisim Modeli”
ad1 verilen okul gelistirme yaklasiminda okul gelisim siire¢ basamaklar1 sdyledir (MEB, 2007,

s.12):

Okul gelisimi yonetim ekibinin kurulmasi

Okul gelisimi hedefleri ve stratejik planlama

Ihtiyag analizi

Oncelikleri belirleme ve ¢alisma gruplarinm kurulmasi
Caligma planlarinin hazirlanmasi

SAEI N

461



6.  Yillik okul gelisim planlarinin hazirlanmasi

7. Yillik okul gelisim planlarinin uygulanmasi

8.  Degerlendirme ve diizeltmelerin yapilmasi

9.  Diizeltilmis okul gelisim planinin uygulanmast
10. Son degerlendirme ve rapor yazilmasi

Okul gelisim modelindeki her bir basamak bir sonraki basamag1 hazirlamaktadir. Bu
on basamak tamamlandiginda yeniden basa doniip ilk basamaktan siire¢ yeniden baslamaktadir.
Bu sayede siirekli gelisim amaglanmaktadir. Okul gelisim modeli, paylasimct bir yonetim
anlayisini ve is birligine dayali bir caligma sistemini esas almaktadir. Okul Gelisim Yo6netim
Ekibi (OGYE), okul toplumunu olusturan biitiin birimlerden temsilcilerin katilimi ile kurulacak
olan gelisim silirecinin yiiriitiilmesinde rol alir (MEB, 2007).

Balcr’nin kurumsallagsmayi esas alan gelistirme modeli

Diger okul gelisim modeli Balci (2002) tarafindan gelistirilen “Kurumsallagsmay1 Esas
Alan Gelistirme Modeli”’dir. Kurumsal paradigma, gelisme ile ilgilidir. Paylasilmis amaglar, is
birligi i¢inde ¢alisma ve 6grenme imkanlart hem birbirlerini hem de ana ve gelecekteki trtnleri
sekillendirmek {tizere etkilesirler. Kurumsal paradigmayi olusturan bu faktorler, kurumsal
paradigma gelistirmede ¢ok dnemlidir. Balci’nin ortaya koydugu modele gore okul, degisimin
merkezinde kalir. Degisme olarak okul gelistirme, icerden degismeyi ongoriir, i¢sel dinamikler
daha etkilidir. Ancak okul gelistirmenin dis ¢evre baglami i¢inde gergeklestigi unutulmamalidir.
Bu demektir ki okul gelistirmede i¢sel orgiitsel boyutlar ve 6gretmen yorumu ¢ok 6nemlidir
(Parlar, 2012).

Vizyon
olusturma

Girigimcilik
ve
guclendirme

Gelisimcei
planlama

Sinif ve
Okul
Gelistirme
Yonetim ve
problemle
bas etme

Personel
Geligtirme,
Kaynak Yardimi

Yeniden

yapilanma

Sekil 4. Kurumsallagsma faktorleri
Kaynak: Balci, 2002.

Sel¢uk’un 21. yiizy1l esnek okul modeli

21.yy. Esnek Okul Modelinde 5 ana boyut, 12 alt boyut vardir. Okul gelistirme
bu boyutlarin biitiinciil olarak incelenmesi ile baslar. Bes ana boyut sdyledir (Selguk,
2008):

e Ogrenme ve dgretme

o Liderlik

e Insan kaynaklar1 ve mesleki 6grenme
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e Okul ve toplum iligkileri
e Veri enformasyon yonetimi

(" )\
BOYUT 1 * Mufredat
OGRENME VE OGRETME " Ogretim
* Degerlendirme
J/
|\
( N\
BOYUT 2 * Ogretimsel liderlik
LIDERLIK * Paylasilan liderlik
* Operasyonel kaynak yonetimi
\_ J
( )\
BOYUT 3 T
INSAN KAYNAKLARI VE MESLKEI - Personel nitelikler
OGRENME * Mesleki 6grenme
\_ J/
( N\
BOYUT 4
s . e Aile katilimi
OKUL VE TOPLUM ILISKILERI T
* Toplum katilimi
J
(G
( )\
BOYUT 5 * Veri yonetimi
VERI VE ENFORMASYON YONETIMI « Enformasyon yonetimi
J/
(G

Sekil 5. Okul gelisim boyutlar1 ve alt boyutlari
Kaynak: Selcuk, 2008.

Pedagojik okul gelistirme

Bu yaklagima gore okulun tiim g¢alisanlar1 okulun pedagojik amaclarinin farkindadir ve tim
egitim siireglerine bunu hakim kilarlar. Turan’a (2008) gére okulun pedagojik amaglari sunlardir:

« Ogrencilerin ¢ok yonlii akademik basarisim gerceklestirmeli,

s birligine dayali calisma aliskanliklar kazandirmali,

* Toplumun sahip oldugu insani degerleri kazandirmal,

» Opgrencilerin kendilerini gerceklestirmelerini saglamal,

« Ogrencilerin kendilerine giivenlerini gii¢lendirmeli,

+ Ogrencilerin kendi yeteneklerini kesfetmelerini saglamals,

+ Ogrencilerde merak ve heyecan uyandirmal,

* Dayanigsma ve yardimlagma degerlerini kazandirmali,

» Farkliliklar i¢inde birlikte yasamay1 6gretmelidir (Akt, Parlar, 2012).

Pedagojik okul gelistirme c¢alismasi Klippert tarafindan gelistirilmistir. Klippert
(1999) PISA smav sonuglarinin Almanya’nin egitim siireglerinin gelistirilmesi gerekliligi
dogurdugunu diisiinerek yeni bir 6grenme kiiltiiriine ve modeline ihtiya¢ duyuldugunu belirterek
pedagojik okul gelisimi ¢alismasi baslatmistir. Klippert’e gore pedagojik okul gelistirmenin ana
hedefleri soyledir (Akt, Parlar, 2012):

1. Profesyonel 6grenmenin gelistirilmesi
e  Bagimsizlig artirma

Temel is tekniklerini belirleme
Iletisim becerilerini iyilestirme
Smif i¢i grup calismalarini tesvik etme

2. Ogretmenlerin 6gretme yiikiimliiliigiiniin hafifletilmesi
e Ogrencileri bagimsiz ¢alismaya ydnlendirme
e  Ogrencilere yardimc1 6gretmen rolii kurma
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o Ogretmen takim ¢alismasini destekleme
e  Okul yonetiminin tedbirler almasini destekleme

3. Ogretim reformunun biitiin okula etkisi

Ders igerikleri ve 6gretmen istthdami degisimi
Okul ve sinif tasarimlarinin degisimi

Performans 6l¢iim ve degerlendirilmesinin degisimi
Toplanti planlamalarinin degisimi

Isgiicii plan degisimi

Okul iklimi degisimi

Kaynaklarin yonetiminin degisimi

e Okul program ve profili degisimi

4. Yerel yonetimlerin finansal yikinu hafifletme
e  Siddet ve bagimliligin 6nlenmesi
e  Hosgorii ve dayanismanin desteklenmesi
e  Anahtar yeterlik ile ¢cevre glivenligi

6. Okul Gelisim Siireci ve Okul Gelisim Plan1
Okul gelistirme tek basina 6gretmen ve yoneticinin gorevi olamayacak kadar dnemli bir faaliyet
ve degisim girisimidir. Okul gelistirme bir “siire¢” olarak ele alindiginda bu siireci etkileyecek
faktorler olacaktir. Miles’a (1986, akt. Parlar, 2012) gore okul gelistirme siireci asamalari soylece
siiflandirilabilir:

*  Girigim: Gelisme planinin ve siirece bagliligin kararlastirilmasidir.

e Uygulama: Gelisme planmin ilk doniisimiini  kapsar, okulun siirecin nasil
uygulayacagimi 6grenmesi asamasidir. Gelisme plani iyi es gudumlenmeli, i¢ destek
saglanmalidir.

*  Kurumsallasma: Gelisme plan1 okulun genel is yapma kalibinin pargast oldugunda bu
asama olusur.

Acikgoz’e (1993) gore okul gelistirme siirecinde; gelenek ve adetler, orgitsel
amaclarin miktar1 ve netligi, okulun programlar1 ve kisilere dikkat edilmelidir. Okul gelisimi
oncelikle gelisim planlamasi ile baglar. Bir okul gelisim plani, 6grenci basarisini yiikseltmek i¢in
okulun ihtiyaglarini tertip eden ve bu degisikliklerin ne zaman ve nasil yapilacagini gésteren bir
yol haritasidir (Parlar, 2012). Okul gelisim plani, okulun mevcut durumu ve gelecekte hedeflenen
durumu ile ilgili olarak gereksinim duyulan bilgileri organize eder. Okul gelisiminde temel amag
egitim ve dgretimin niteliginin gelistirilmesi, 6grenci basarisinin arttirilmasi ile okulun fiziksel
ve insan kaynaklarimin gelistirilmesidir (MEB, 2007). Okul gelisimi planlar1 okulun tiim
paydaslarini icermelidir. Okul gelisim plam titizlikle hazirlanmalidir. Okul gelisim planlart
genellikle 3 yillik tasarlanir. Iyi hazirlanmis bir okul gelisim plani:

» Ogrenci basari seviyelerini ve 6grenci basarisini etkiledigi bilinen okul cevresi gibi diger
faktorleri izlemek i¢in paydaslar tesvik eder.

» Ogrencilerin ne kadar iyi performans sagladiklarina dair giincel ve giivenilir bilgi ile
okullar 6grencilerin, 6gretmenlerin ve ailelerin ihtiyaclarina daha iyi bir sekilde cevap
verebilmektedirler.

* Kamunun 6grenci basarisi i¢in okulu sorumlu tutabildigi ve gelisimi Olgebilecegi bir
mekanizmadir (Parlar, 2012).

Okul gelistirme ve 1iyilestirme planlama siireci sekiz asamada sdyle ortaya
konulmustur (Bergeson, 2005, s.11):
1. Faydaya yonelik hazirliklarin degerlendirilmesi
2. Bilgi toplanmasi, diizenlenmesi ve secilmesi
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Okul portf6yiiniin insa ve analizi

Hedef tespiti ve onceliklendirilmesi

Etkili uygulamalarin arastirilarak secilmesi

Hareket planinin yapilmasi

Planin uygulanmasinin siirekli izlenmesi

Planin 6grenci basarisi lizerindeki etkisinin degerlendirilmesi

N kW

Giiniimiizde her okulun vizyonunun, misyonunun ve temel degerlerinin belirlendigi ve

-----

bir okul gelisim planina sahip olmasi gerekir (Schlecty, 2005, s.64). Bergeson (2005)’e gore okul
yoneticisi okul gelisim siirecinin yonetiminde olmalidir. Ancak diger paydaslarin katilimi ile
saglanmalidir. Okul gelisim siirecinde temel varsayimlar sdyle siralanmistir (MEB, 2007):
e Okul gelisim siireci sonunda okul daha etkin bir egitim kurumu haline gelir.
Yapilacak tiim ¢alismalarda planli ve stirekli gelisim temel esastir.
Okul gelisim stireci okulda karar vericilerin sayisinin artmasini saglar.
Ulasilamayan hedefler sonraki planlama déneminde ele alinir.
Gelisme nitelikli personele baglidir. Okulda personel gelisimi de desteklenir.
Okulda ekip galismasi desteklenir.

Okul gelisim siireci etkili okullarin olugmasi i¢in dnemlidir. Okul gelisim plani ise
hedeflere ulasmak i¢in yolu ¢izer. Okul gelisim plan1 temel siiregleri; tasarim, uygulama, gozden
gecirme, izleme ve degerlendirmedir. Milll Egitim Bakanlig1 raporunda da belirtildigi iizere okul
gelisim siireci basamaklar1 soyledir:

Okul gelisim yonetim ekibinin kurulmasi

Okul gelisim hedefleri ve stratejik planlama

Ihtiyag analizi

Oncelikleri belirleme ve ¢alisma gruplarmin kurulmasi
Calisma planlarinin hazirlanmasi

Yillik okul gelisim planlarinin hazirlanmasi
Degerlendirme ve diizeltmelerin yapilmasi
Duzeltilmis okul gelisim planinin uygulanmasi

Son degerlendirme ve rapor yazimi1 (MEB, 2007).

CoNoO~WNE

Okul gelisim planinda 6grenci 6grenmesini artirmaya odakli amaglar, bu amagclar
tamamlayacak stratejiler, planin degerlendirilmesi, 6grencinin degerlendirilmesi i¢in alternatif
6lglimler, teknolojinin miifredata yansimasi i¢in metotlar, yapilandirilmig 6grenme yollar
olmalidir (Gould, 2005, s.2). Okul gelisim plani, okulun etkili bir kurum haline getirilmesi i¢in
Oonemli bir aractir. Okulun stratejik amaclarina ve hedeflerine ulasabilmesi i¢in bir yol haritasi
niteligi tasir. Okul i¢inde egitim ve dgretimin niteligini giivence altina alir (Parlar, 2012). Plan,
okulun etkililiginin gelistirilmesi i¢in dikkatleri dogrudan hayati nitelik tasiyan stratejik amag ve
hedeflere yoneltecektir. Okul gelisim plani, okul toplumunun hayal giiciiniin ve bu giiciin eyleme
doniistiiriilebilmesinin gerektirdigi yeterliklerin yerinde ve zamaninda kullanilmasidir (Parlar,
2012).

7. Okula Dayal Yonetim
Okula dayal1 yonetim yaklagimi, egitim sistemindeki kaynaklarin tahsisi ile karar alma yetki ve
sorumlulugun okula ait olmasi olarak ifade edilmektedir (Caldwell ve Spinks, 1992). Okula
dayali yonetimin temel arglimani okul ile ilgili kararlarin okula en yakin insanlar tarafindan
alinmasidir (Saglam, 2008, s. 216). Okula dayali yonetim, okula karar verme yetkisi ve
sorumlulugu vererek Ozerkligini artirir. Okula dayali yOnetimin amaci; okul gevresini
gelistirmek, yonetimin etkinligini ve personelin is doyumunu yiikseltmek, personeli siirekli
gelistirmek, okul etkinliklerini yakin ve uzak c¢evre ile is birligi halinde iyilestirmektir
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(Kapusuzoglu, 2004, akt. Parlar, 2012). Okula dayal1 yonetim (ODY) anlayisina gore okul temel

karar verme birimi olacak ve kararlar miimkiin olan en alt seviyede alinacaktir. Degisim

konusunda i¢ dinamikler etkili olacak ve yenilesmeler saglanabilecek, yetki paylasimina

gidilecek, okul ve c¢evresi program, biitge ve personel se¢imi konusunda tam yetkili olacaktir

(Ozdemir, 2000). Okula dayal1 ydnetimin en biiyiik yarari, 6grenciyi merkeze alarak 6grencinin

ve c¢evrenin ihtiyaglarina uygun bir okul Orgiitlenmesine ortam saglamasidir. Bu yaklagim,

egitime velilerin dahil edilmesine, toplumla baglar olusturulmasina ve is ¢evresi ile aktif

baglantilar kurulmasina katki saglayacaktir (Giglii, 2000). Bu yaklasim, okulda karar verme

stirecinde;

e Okul i¢i ve dis 6gelerin katiliminin saglanmasi,

* Biitce, egitim programi, personel ve Ogretim boyutlarinda okullarin 6zerk bir yapiya
kavusturulmasi,

» Ogretmenin okulda daha etkin rol oynamasi,

» Ogretimin zenginlestirilmesi; okul ortami, egitimci personelin rollerinin yeniden
belirlenmesi,

*  Okulun amaglarinin (vizyon, misyon ve yapi a¢isindan) belirlenmesinde yonetici, 6gretmen,
uzman, Ogrenci ve toplum katilimmin saglanmasi ve belirlenmesi konular1 {izerinde
yogunlagmistir (Peterson, 1991, akt. Parlar, 2012).

Okula dayali yonetimin avantajlari
e ODY, 6grenciler i¢in daha iyi programlar demektir.
e ODY insan kaynaklariin tam olarak kullanilmasina firsat verir.
ODY yiiksek kaliteli kararlar alinmasin1 saglar, ¢iinkii okul i¢cinde farkli bakis
acilar1 ve uzmanliklari kararlara yansir.
ODY personelin baglilik ve katilimint ytikseltir.
ODY personelin liderlik 6zelliklerini yikseltir.
ODY orgiitsel amaglarin daha belirgin kilinmasinda 6nemli bir rol oynar.
ODY iletisimi gelistirir.
ODY personelin moralini yikseltir.
ODY yenilik¢iligi destekler.
ODY kamuoyu giivenini arttirmada da dnemlidir.
ODY mali kontrolii artirir.
ODY yeniden yapilanma firsat1 saglar (Ozdemir, 2000).

Okula dayali yonetimin olumsuz yanlar

Daha fazla is

Disiik etkililik

Uzmanligin etkisini zayiflatma

Okul performansinda belirsizlik

Personel gelistirmeye olan yogun ihtiyag
Yeni rol ve sorumluluklarin karistirilmasi
Koordinasyon zorluklar1 (Ozdemir, 2000).

Okula dayali yonetim; egitimde yenilesme, personelin iyilestirilmesi, siirekli
profesyonel gelisim, okul faaliyetlerinin iyilestirilmesi konulari iizerinde odaklanmaktadir
(David, 1992, s. 153 akt. Ozdemir, 2000). Ancak ODY ’nin yukarida da sayilan olumsuz yanlari
nedeniyle bazi engeller ile karsilagilabilmektedir. Okula dayali yonetim bir degisim siirecidir.
Dolayisiyla degisime karsi diren¢ ODY ’nin uygulanmasindaki en énemli engellerden biridir.
Yonetici ve liyeler degisime direng gosterebilir ya da isteksiz davranabilirler. Ydneticilerin
siklikla degismesi de ODY’nin uygulanmasinda onemli bir engeldir. ODY personel
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gelistirilmesine ihtiya¢ olusturmaktadir. Personelin karar siirecine katilabilmesi i¢in bazi
nitelikleri kazanmalar1 gerekmektedir. Personel gelistirme, orgiitlerde biitge harcamalarinin
yiikselmesine neden olmaktadir. Orgiitleri ODY uygulamasindan alikoyabilecek diger bir engel
de budur. ODY ile demokratik yonetim yayginlasacag i¢in yetkileri elinde bulunduran mevcut
yonetim ODY’den kagmabilmektedir. Orgiitlerde degisim ve yenilesme gibi ODY de siireg
gerektirmektedir ve biraz zaman almaktadir. ODY i¢in hevesli iiyelerin aceleci tavr1 ODY nin
kabuluini etkileyebilecektir (Ozdemir, 2000).

Okula dayal1 yonetim bir okul gelistirme yaklagimidir. Okula dayali yonetim, egitimde
O0grenci merkezli olmada, demokratiklesmede, yetki aktariminda, okulun amaglarinin ve
islevlerinin gergeklesmesinde, kiiltiiriin yapilandirilmasinda giiclii bir egitim reformu olmalidir
(The World Bank, 2004, s.4). Yeni arastirmalar ise okula dayali yonetim; egitimde 6grenci
merkezli olmada, demokratiklesmede, yetki aktariminda, okulun amaglarinin ve islevlerinin
gergeklestirilmesinde, kiiltiirlin  yeniden yapilanmasinda giiglii bir egitim reformu olarak
gorilmektedir. Orgutleri reformlara uyumlastiran, degisime uyumla hale getiren unsurlardan biri
ise 6grenen Orgiit olmalaridir.

8. Ogrenen Okul
Okullarin degisimlere ayak uydurmasi ve siirekli gelismesi 6grenen orgiit olmasi ile iligkilidir.
Senge’e (1993, s.27-28) gore dgrenen orgiitler her seyin degisecegine ve hicbir seyin siirekli
olmadigina personeli inandirmigladir. Senge, 6grenen orgiit yaklasimi ile kurumlarin 6grenme
hiz ve kapasitelerini 6ne ¢ikarmaktadir. Ogrenen okulda okulun tiim iiyeleri ile birlikte dgrenme
hedeflenir. Ogrenen &rgiit kuramimin temeli 1960’1 yillarda yapilan calismalara dayansa da
orgiitlerce tam anlamiyla taninmasi1 1990 yilinda Peter Senge tarafindan yayinlanan “Besinci
Disiplin-Fifth Discipline” adli kitap ile miimkiin olmustur.

Orgiitiin 6grenmesi yeni bilgi yaratmaya imkan verecek ortam hazirlamak, gelistirilen
yeni bilgiyi yeni diislince ve sistem iiretiminde kullanmak, buradan elde ettigi beceriyi bir
ogrenme firsat1 sayarak yeniden bilgi yaratmayi tesvik etmektir (Kogel, 1998, s. 318). Balci’ya
(2006, s. 256) gore Ogrenen oOrgiit; deneyimlerden ders almasini bilen, 6grenerck degisen ve
geligen bir orgiittiir. Yani 6grenen orgiitlerde:

Ogrenme siireci ¢alisanlarin yaptig1 her seyin igerisine dahil edilmistir.
Her diizeyde 6grenme vardir.

Ogrenme bir siirectir.

Ogrenme orgiitii degistirir.

Bireyler kendilerini gelistirirken ayn1 zamanda kurumlarini da gelistirirler.
Bireyler yaraticidir, orgiitii yapilandirabilirler.

Ogrenen orgiitiin parcas1 olma ¢alisanlar1 motive eder.

Egitim ile amaclanan bireylerin 6grenmeyi Ogrenmelerini saglamak ve egitim
yonetiminin gorevi ise okulu 6grenen okul héline getirebilmektir. Balci’ya (2002, s. 129) gore
Ogrenen Orgiit yaklasimi uzun ve devamlilik gerektiren bir siirectir. Okulun lideri olan yonetici
etkili bir orgiitsel 6grenme modelinin kurulmasini etkileyen asagidaki faktorleri bilmelidir:

e Ogretmenlerin bireysel dgrenme istegi pekistirilmelidir.
Degismeye acik bir okul kiiltiirii olusturulmalidir.
Once bireysel sonra grupla 6grenme saglanmalidir.
Demokratik yonetim sekli uygulanmalidir.
Okul, cevresi ile biitiin olusturmalidir.
Okulun tiyeleri egitim teknolojisi kullanabilmelidir.
Ogrencilerin basar1 durumunda smavdan ziyade dgrenme durumlari etken olmalidir.
Okulun iiyeleri hizmet i¢i egitime yonlendirilmelidir.
Basarili 6gretmen ve 6grenciler 6diillendirilmelidir.
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Ozdemir’e (2021, s. 42) gore dgrenemeyen orgiitlerde gézlenen bazi davranislar vardir.
Bunlar:
Pozisyonum neyse ben oyum
Orgiitlerde hiyerarsik kademe icinde ¢alisanlar kendilerini sorunlarin iistesinden gelebilecek
guice sahip gormezler. Uyeler “Bu is bizi asar.” sdylemini siklikla kullanir ve calisanlar
kendilerini siklikla yetersiz hisseder.

“Coziimde gorev alamayanlar, problemin par¢ast olurlar”

Goethe

Diisman disarida
Ogrenemeyen orgiitlerde gdzlenen diger bir davranis, karsilasilan her problemde bir diisman
aramalaridir. Orgiitlerin paydaslar1 oldugu gibi, rakipleri de vardir. Orgiitler karsilasilan
problemlerde paydaslar1 ya da rakipleri suclayabilir. Bu suclamalar, sorunlara dogru teshis
koyamamalarina ve ¢oziim yolu bulamamalarina neden olabilir. Okul yoneticisinin okulda
akademik basarida meydana gelen diisiiste veli ilgisizligini sebep gostermesi, dgretmenin sinif
yonetiminde yasadigi sikintilarda okul yoneticisini sebep gostermesi diisman disarda davranisina
ornektir.

Sorumluluk tstlenme kuruntusu
Yonetimde yetkinin paylasilmasi, Orgiitleri 6grenen Orgiit haline getirmekte 6nemlidir.
Orgitlerde yoneticiler yetkiyi ellerinde tutmaya yatkindirlar. Ancak yetkilerin sonuglarinin
sorumluluklarin1 alinmasinda o kadar istekli olmazlar ve hiyerarsik kademedeki caligsanlari
sug¢lamaya egilimlidirler. Bu yaklasim yoneticiye giiveni, orgiite bagliligi ve orgiitsel gelisimi
olumsuz etkiler. Okulda toren hazirliklarinda tim kararlarin yonetici tarafindan verilmesi
durumunda ¢ikan bir aksakligin sorumlulugunun 6gretmenlere yiiklenmesi bir 6rnek olarak
verilebilir.

“Akilli adam aklini kullanir, daha da akilli adam baskalarimin da akillarin kullanir.”

’

Bernard Shaw

Olaylara takilip kalma
Diger bir 6grenememe hastaliga da gecmisin buglnii yonetmesine izin vermektir. Orgutte daha
Once yasanan olaylara takilip kalma, yeni firsatlar1 kazanmay1 engelleyebilir. Okul yoneticine
daha once yaptiklar1 bir proje dnerisinin kabul edilmemesi nedeniyle “Artik bu okul miidiiriine
hicbir Oneri ile gitmem, bosa caba sarf ediyoruz.” diisiincesi 6grenen okulun Oniine ket
vurmaktadir.

“Diinkii giinesle buglinkii ¢amasir kurutulmaz.”

Turk Atasozu

Tecriibe ile 6grenme hali
Tecriibe ile 6grenme Orgiitlerde sadece yil olarak algilanir ise bu bir sorundur. Tecriibe akil ve
mantik siizgecinden gecirilerek kullanilirsa faydali olabilir. Ogrenen ve gelisen orgiitler
tecrilbbeden ¢ok akl1 ve bilimi rehber edinirler. Orgiitlerde su sdyleme siklikla rastlariz: “Biz bu
is1 boyle yaptik hep.” Yapilan yontem hatali olsa dahi uzun yillardir ayni sekilde yapilmasi onu
giivenilir kilmistir. Bu tip davranislarin yaygin oldugu orgiitler 6grenen 6rgiit olmaktan uzaktir.
9. Orgiitsel Degisme ve Yenilesme |
Birinci boliimde degisim, orgiitsel degisim, yenilesme, gelisim kavramlar1 kisaca agiklanmustir.
Bu boliimde orgiitsel degisim ve yenilesme ayrintili olarak ele alinacaktir. Degisimin insanlar
i¢in kaginilmaz olarak goriildiigii yaklasimlarin yaninda, insanlarin bilingli eylemleri olmaksiniz
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degisimin gerceklestirilemeyecegini iddia eden farkli yaklasimlar da vardir (Ozdemir, 2021, s.
1). Schein’e (1985) gore sosyal sistemler s6z konusu oldugunda degisimin kendiliginden
gerceklesmesi ¢cogu zaman miimkiin olmamaktadir. (Akt. Ozdemir, 2021, s. 2). Y&netim
kuramlar1 orgiitsel yapi ve siireglerini agiklarken, orgiitsel degisime yonelik varsayimlarda da
bulunur. Burnes’e (2009) gbre yonetim kuramlari ayn1 zamanda orgiitsel degisim kuramlari
olarak da goriilebilir. Yonetim diisiincesini ortaya koyan temel yaklasimlar Sekil 6’da
verilmistir.

Klasik Yonetim Yaklagimlari

Neo-klasik Yonetim Yaklagimlari

Modern Yonetim Yaklagimlari

Ug yaklasimi kapsar:

Bilimsel yonetim yaklasimi Uc yaklagimi kapsar:
Yonetim stiregleri yaklagimi *Dinamik yénetim yaklasimi Pe—
- I yaklagimi
Biirokratik yénetim yaklasimi X {liskileri vakl
R nsan iliskileri yaklasimi * Durumsallik yaklagimi
Bu yaklagimlarda sirasiyla; érgitlerde galisan *Yenii iliskileri yakl .
verimini artirmaya, yénetim siireglerine ve . eni insan iliskileri yakiagimi * Amaglarina gore yonetim
orgiitiin yapisina odaklanilmaktadir. Orgutin informal yapisina odaklanir, klasik * Toplam kalite yonetimi
yo6netim yaklagimlari ile goz ardi edilen . o
"insan" unsurunu 8nemser. Stratejik yonetim
Orgiitleri bitiin olarak goriir. Liderlik,
demokrasi, kalite, strateji kavramlarini

O6nemser.

- Psiko-sosyal bakis Butlincul bakig

Motivasyon kuramlarini ortaya gikarmistir.

Sekil 6. Yonetim Yaklasimlari

Kaynak: Turan (2021b) tarafindan Hoy ve Miskel, (2010)’dan esinlenerek
hazirlanmstir.

Klasik yonetim yaklasimlari diye de anilan yonetime rasyonel bakista Orgutler
rasyonel olarak ele alinmakta, calisanlarin gorev ve sorumluluklari agik olarak tanimlandiginda
verimin artacagl diisliniilmektedir. Bu yaklasimin degisime bakis acisina gelindiginde bu
anlayisa gore kat1 hiyerarsik yonetimin bir sonucu olarak orgiitsel degisim, planl ve yonetilebilir
bir olgu olarak ele alinmistir (Ozdemir, 2021, s. 4). Bu yaklasimda ayrica, ¢alisanlarin genellikle
en az ¢abay1 gosterip en fazla kazanci elde etmeyi amacladiklar1 varsayimiyla orgiitsel degisimin
oncelikle verimi artirmay1 amaclamasi ve bu amaci gergeklestirmek i¢in de ¢alisanlar iizerinde
daha yogun kontrol ve denetim mekanizmalarinin gerekliliginden bahsedilmektedir (Ozdemir,
2021, s. 4).

Neoklasik yaklasim olarak literatiirde yerini almis olan orgiite psiko-sosyal bakis;
orgiitlerde kabul gorme, ait olma ve giivenlik gibi birtakim sosyal ihtiyaclarin g¢alisanlarin
performanslarinda ¢cogu zaman digsal motivasyon kaynaklarindan daha etkili olabilecegini ortaya
koymaktadir. Orgiitsel degisimin harekete gegiricisi olarak ¢alisanlarin duygusal tatmini ve grup
dinamikleri yerini almistir (Ozdemir, 2021, s. 5).

Modern yonetim yaklasimlart 6rgiite biitiinciil bakis agisi ile her 6rgiitiin kendine 6zgii
kosullarina gore farklilasan yonetim stratejilerinin belirlenmesi fikri ile literatiirde yerini almaya
baslamistir. Her orgiitii kendi gergekligi icerisinde degerlendiren bu yaklasim ile orgiitsel
degisimi 6nceden belirlenmis ilkelere gore planlamak yerine, degisimi 6rgiitiin mevcut durumu
ve dinamiklerine gore ele almak énerilmektedir (Ozdemir, 2021, s. 5).
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Tablo 3.

Eski ve Yeni Yaklagimlarin Egitim Kurumlarina Bakislar

Eski yaklasimlar

Yeni yaklasimlar

Bilgi kesindir.

Bilgi gecicidir.

Egitim ansiklopedik bilgi kazandirmak i¢in verilir.

Egitim konular1 derinligi anlamak i¢in
verilir.

Bilgi gelecekte kullanilmak i¢in edinilir.

Bilgi yeni bilgi Uretmek icin edinilir.

Bilginin yayicisi olarak 6gretmen

Ogrenme etkinlikleri diizenleyicisi olarak
O0gretmen

Sinifta tek karar verici olarak 6gretmen

Kararlar diger 6gretmenler ile birlikte
verilmektedir.

Tek yonlii iletisim

Cift yonlii iletisim

Uriin temelli egitim

Stireg temelli egitim

Okul 6grencinin 6grendigi yer

Okulda herkes birlikte 6grenir.

Ogretmen 6grenciye bilgi aktarir.

Ogretmen 6grenciye sorgulamay1 dgretir.

Veliler egitim ve okuldan anlamaz.

Velilerin is birligi esastir.

Yarigmaya dayali

Birliktelige dayal

Normal dagilima gore 6grenci degerlendirme

Tiim 6grenmeye yonelik degerlendirme

Kontrol edici 6gretmen

Diizenleyici lider, 6grencinin ihtiyaglarina

egilen ve isi yapan kisi olarak 6gretmen

Ogretmen merkezli Ogrenci merkezli

Yetiskin hayatin sorumluluklari iizerine
odaklanmis ve tanimlanmisg yeterlikler

Tek kitap tzerine program temelli

Kontrol edici olarak ydnetici Diizenleyici, 6gretim lideri, 6grencinin
ihtiyaglarina egilen ve isi yapan kisi olarak

yonetici

Kaynak: National Quality Academy, 1994, akt. Ozdemir 2021.

Orgiitsel degisim siniflandirmalarindan en yaygin olanlart planli, plansiz, acil ve
asamalr degisim surecidir (Mills vs., 2009).

Planli degisim modeli
Orgitiin belirli bir boyutunu degistirmek amaciyla dnceden tasarlanmis, kasith miidahaleler
olarak goriilebilir (Stickland 1991, akt. Ozdemir 2021, s.6). Planli degisim modeli
caligmalarindan en ¢ok bilinen Kurt Lewin’in ortaya koydugu modeller sunlardir: Gii¢ alam
kurami, grup dinamikleri, eylem arastirmasi ve {i¢ agamal1 degisim modeli.

Gii¢ alani kuramina gore Orgiitlerde daima degisimi destekleyen ve degisimi
engelleyenler mevcuttur. Bu, sistemin dengesini yar1 duragan sekilde dengede tutar. Bir degisime
verilecek tepki i¢in mevcut giiglerin analizi yapilir.

Grup dinamikleri yaklasimina gore orgiitsel davranisin temelini bireysel davranislar
degil, grup davraniglar olusturmaktadir. Lewin’e gore birey davranisi grupta baskilandigi icin
orgiitsel davranis ve degisimi agiklamak icin bireyin davraniglarini ortaya c¢ikarmak yetersiz
olacaktir (Ozdemir, 2021, s.6).

Eylem aragtirmasi yaklasimina gore orgiitlerde degisim igin ¢alisanlarin sorgulama ve
eyleme gegmede sorumluluk almasi gerekmektedir.

Planlt degisim modelleri degisim hakkinda orgiitlere bir¢ok fayda saglasa da ¢evrese
belirsizlikler ve dinamik kosullar altinda orgiitler plansiz ve ani degisimlere de hazirlikli
olmalidir. Weick’e (2000) gore onceden planlanmis stratejiler ile orgiitler yenilik¢i sekilde
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yonetilemez. Erdogan’a (1997, s. 200) gore degisim siireci Sekil 7°de gosterildigi gibi
ilerlemektedir:

Degisim ihtiyacinin Degisim
belirlenmesi Tani koyma Degisim programi prpograminin Degerlendirme
uygulanmasi

Sekil 7. Degisim siireci
Kaynak: Erdogan, 1997.

10. Orgiitsel Degisme ve Yenilesme 11
Okullarda planl orgiitsel degisme ¢abalarindan, ig gorenlerin yeni bir teknolojiye uyumu, daha
yiiksek is goren giidiillemesi, ¢ok daha yenilik¢i is géren davranisi gibi amaclar bulunabilir.
Ancak okullarda, ger¢ek anlamda planli bir orgiitsel degismenin temel amaci, 6rgltsel uyum ve
etkililiktir. Owens ve Valesky’e (2021, s. 253) gore degisim bazi1 temel Ozelliklere sahiptir.
Degisim:
e Spesifiktir, yeni ve daha yiiksek orgilitsel sonuglarin elde edilmesine yonelik planlanmis ve
yonlendirilmistir. Orgiitlerde zaman iginde plansiz sapmalar ile tezat olusturmaktadir. Planl ve
yonlendirilmis degisim, siradan bir orgiiti ya da diisik performansh bir orgiitii yiiksek
performansli bir 6rgiite doniistiirebilir.
e Orgiitiin tamamini igerir.
e Orgiitiin su anda ve gelecekte degisime olan ihtiyacini daha etkili bir sekilde karsilayabilme
kapasitesini artirir.
e Zaman i¢inde siirdiiriilebilirdir. Kaliciliga sahiptir.

Degisim siirecini etkileyen faktorler _

Degisim siireci oOrgiitlerde bireyleri ve oOrgiitii derinden etkiler. Iyi yoOnetilmis degisim
streclerinin basarili sonuglar dogurduguna yonelik Ornekler mevcuttur. Degisim siireci
orgiitlerde dikkat ¢eker ve birtakim canliliklara neden olabilir. Newton ve Tarrant’a (1992) goére
degisim siirecinde meydana gelen degisimler ve bu siireci etkileyen faktorler sdyledir:

e Degisim ilging ve heyecan vericidir.
Degisim, orgiit iiyelerine yeni firsatlar sunar.
Degisim tiyelerin profesyonel gelisimini hizlandirir.
Degisim kurumda farkli yeni gruplarin dogmasina neden olur.
Degisim gilinlik uygulamalarin dahi bilimsel olarak goézden gegirilmesine imkan
verebilir.
Degisim ile gliven ortami olusur.
Degisim, orglitsel ve bireysel ayriliklarin olumsuz etkisini azaltir.
Degisim ile iiyeler bireysel gelisim imkan1 da bulur.
Degisim ile ilgi ve dikkat artar.

Yenilesme
Orgiitiin kisa dénemde etkililigini saglama ve personelin is doyumunu arttirmak, orta dsnemde
orgiitlin ¢evreye uyumunu gelistirmek ve uzun dénemde ise orgiitiin varligini siirdiirebilmesi,
yenilesmeye kars1 drgiitiin saglayabildigi uyum ile miimkiin olmaktadir (Ozdemir ve Cemaloglu,
2000, s.15).

Yenilesme, bir rastlantidan ¢ok istenmis ve planlanmis bir harekettir. Yenilik planl
degisimdir. Yenilesme, toplumda ve egitim sistemi i¢inde bir etkilesim sonucu olugsmakta ve
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toplumdaki bireylerin yeni olarak gordiikleri siirecler i¢in kullanilmaktadir (Varis ve digerleri,
2001, ). Yenilesme siireci Sekil 8’deki gibi gostermistir:

Uygulamak  Basa Uzak dur Kabul Sabote et

Uygula zorunda ¢ik etme

<

|

) \ ] | V )\ Y)
T T P

Kabul Tgisizlik Pasif Aktif
asamasi asamast direnis direnis

A 4

Sekil 8. Orgiitiin yenilesme siireci
Kaynak: Oldcorn, 1989, akt. Ozdemir, 2021.
Sekilde gosterilen yenilik asamalar1 agagida siralanmaistir:
1. Kabul: Bu asamada orgiit, yenilik ile yasamak zorunda oldugunu anlar ve yeniligi
benimser.
Ilgisizlik: Bu durumda kararsizlik vardir. Yenilige pek ilgi gdsterilmez.
Pasif direnis: Orgiit olabildigince yenilige uzak durur. Yeniligi tanimaz.
Aktif direnis: Yenilige diismanca tavir takinilir. Agikca kurtulmaya caligilir.

Hown

Yenilesme egitim oOrgiitlerine etkili bir degisimin empoze edilmesi yerine, surekli
problem ¢6zme i¢in i¢ kapasite artirnmin1 amaglar. Owens ve Valesky’e (2021, s. 273) gore
yenileme sireci:

e Ortaya ¢ikan sorunu anlamak ve tanimlamak,

e Hedefler, amaclar ve dncelikler belirlemek,

o Gegerli alternatif ¢oztimler Gretmek,

e Secilen alternatifi uygulamak i¢in kapasite artirimini igerir.

Egitim orgiitlerinde yenilesme, etkili bir degisimin empoze edilmesi yerine siirekli
problem ¢6zme i¢in i¢ kapasite artirimini amaglar. Egitim toplumdan etkilenirken toplumu da
etkileyen bir olgudur. 21. yiizyi1l becerilerini kazanmis, kalifiye insan gilicii toplumun
kalkinmasinda en 6nemli etmendir. Egitim orgiitlerinde yenilesme toplumun sosyal ve ekonomik
hedeflerine erismesi i¢in kiymetlidir. Kendi kendini yenileyen okullarin ii¢ temel ozelligi
sOyledir (Zaltman, Florio ve Sikorski, 1977):

e Okulun kiiltiirii degisime uyum ve cevap verme yetenegini destekler. Okulda agik
iletisim ve problem ¢6zme becerisi yukselir.

o Katilimeilarin sistematik, is birlik¢i problem ¢ozme siireclerine siki sikiya bagl
olabildikleri bir dizi net, agik ve iyi bilinen prosediirlere sahiptir.

e Sorunlarin ¢6ziimii i¢in yalmzca i¢ enerji, fikir, kaynaklara glvenen bir 6rgltten
ziyade, sorunlarin ¢6ziimii i¢in uygun fikirleri ve kaynaklar1 aragtirmaya ne zaman ve

nasil ulasilacagini bilen bir orgiittiir (Akt. Owens ve Valesky, 2021, s. 273).

11. Etkili Okul Olusturma
Barnard’a gore etkililik orgiitiin amaglarina ulasma derecesi olarak tanimlanmaktadir Balci
(1993). Ama¢ modeline gore 6rglt, amaglarini basardig: 6l¢iide etkilidir. Sistem modeline gore
ise Orgit, cevre ile uyumlu ve rekabet edebildigi dl¢iide etkilidir (Ozdemir, 2021, s. 82). Siireg
modeline gore okul i¢i ve sinif i¢i uygulamalardaki verimlilik okulu etkili hale getirmektedir.
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Doyum modelinde okulun etkililigi tiim kesimlerin beklentisi ile okul uygulamalari1 arasindaki
tutarlilik iizerine kuruludur. Yasallik modelinde ise okulun uygulamalarinin ve ¢iktilarin toplum
nezdindeki mesruiyeti okulu etkili kilar. Orgiitsel 5grenme modelinde okul etkililigi, 6grencileri
O0grenmeye motive ederek, 0grenme giigliikklerini azaltarak, 6grenci gelisimlerini desteleyerek
saglanir (Ozdemir, Turan, Coban, 2021).

Etkili okul felsefesi biitiin 6grencilerin 6grenebilecegi temeline dayanir. Etkili okul;
Ogrencilerin bilissel, duyussal, psikomotor, sosyal ve estetik gelismelerin en uygun saglandigi
optimum bir grenme ¢evresinin yaratildigi okuldur (Ozdemir, 2021, s. 83).

{grenci Basansini Ftkileyen Faktirler

|
| 1

IMmssal Faktéder (Okul disa faktarler) Icsel Faktdrler (Okulla ilgili faktdrer)

L (Mrrenci - yapu ve fdrgitlenme
- okul iklimi

- kigize] Geellikler - okl kilsErs

- IEn.'.:n.'r'_'ln.'r N - argitse amaclar
- Gfrenme gecmis - argitsel kaynaklar
- Gfrenmeye yonelik tutom - Aretmen nitelig

- Gfiretmen niceliji
— Aile - Offrelim programman sperigi
- iy hirlikli zlxgma
- Ggrenmeye aynlan zaman
- yiksek akademik bagan beklentisi
- Gfirenme crtamlannin oygunlugu
- okul yoneticsinin Liderlik davramglan

- efitim diireyi

- sosyo-ekonomik dizey

- egitime yomelik tatum

- pocufun Gfrenme sirecine katibma

- gocujun Gfrenme sirecine destek verme

s Cevre

- afirenme balivetlerine upgunluk
- toplumsal dest=k

- difier Grgitlerin destefii

- egitim politikalan

Sekil 9. Ogrenci basarisin etkileyen faktorler

Kaynak: Akkaya, 2021, s.76.

Ogrenci basarisina odaklanan etkili okul hareketinin ilk ayagm Coleman ve
arkadaslar tarafindan 1966 yilinda yapilan Egitimde Firsat Esitligi aragtirmasi olusturmaktadir.
Arastirmanin savlari ilk defa Amerikali sosyolog James Coleman tarafindan bir kongrede rapor
olarak sunuldugu i¢in alanyazinda Coleman Raporu olarak da adlandirilmaktadir. Rapor ve
sonrasinda yapilan arastirmanin sonuglarina goére okulun 6grenci basarisi tizerinde fark yaratacak
bir etkisi bulunmamaktadir (Akkaya, 2021, s. 72). Ogrencinin ailesinin sosyo-ekonomik diizeyi
Ogrenci basaris1 tlizerinde daha belirleyicidir. Bunlara ilaveten 6grenci basarilar1 arasindaki
farkliliklarin;  6grencilerin  6grenme  gegmisleri, Ogretim imkanlar1 ve Ogretmenlerin
niteliklerinden kaynaklandigi belirtilmistir.

Okul etkililiginin 6nem kazanmaya baglamasiyla arastirmacilar etkili okullarin
ozelliklerini calistilar. Ogrencilerin yiiksek akademik standartlara ulagsmalar icin desteklendigi
ve egitimsel amaglar1 bagarmak i¢in gerekli i¢sel kosullarin yaratildigi okullar, etkili okul olarak
nitelendirilmektedir (Balci, 2011). Bu galismalar ile etkili okullarin daha az etkili okularin aksine
ne gibi egilimleri oldugunu ortaya koymaya calistilar. Bu ¢alismalar sonucunda etkili okullarin
bes temel varsayimi ortaya konulmustur (Pukey ve Smith, 1985):

e  Okulun temel amaci 6gretimdir, okul bunu yapabilmelidir. Basar1; 6grencinin bilgi, beceri
ve tutumlarindaki gelismenin dlgiilmesiyle ortaya ¢ikar.
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*  Okul 6grenme ve 6gretmenin meydana geldigi biitiin ¢evreyi saglamakla gorevlidir.

e Okullar biitiinciil bakis acisiyla hareket etmelidir. Sadece bazi 6grencilerin ihtiyaglarini
karsilamak ve Ogretim programinin biitiinliigiinii bozarak kismi cabalarla ilerleme
saglamak basarisizliga yol agar.

e Okuldaki en 6nemli 6zellikler bina ve tesis gibi maddi 6zelliklerden ziyade 6gretmenlerin
ve c¢alisanlarin tutum davramislaridir.

* En oOnemlisi de okul 6grencinin akademik basaris1 veya basarisizliginin sorumlulugunu
tistlenmelidir. Ogrencilerin farkli 6zelliklerine bakilmaksizin 6grenme kapasiteleri var
seklinde gortlmelidir (Akt. Owens &Valesky, 2021, s. 204).

Yoksul ailelerden gelenler farkl bir 6gretim programina ihtiya¢ duymaz, fakirlikleri de
temel becerileri ogrenmelerine bir mazeret degildir. Okullardaki farkhiliklar 6grenci
basarisina etki etmektedir ve bu farkliliklar okul ¢alisanlar: tarafindan kontrol edilebilir.
Steward Purkey & Marshall Smith

Etkili okullarin 6zellikleri:
Agik ve belirgin amagclar ve amaclar iizerine odaklanmis misyona sahiptirler.
Yoneticiler kendilerini 6gretim lideri olarak gordrler.
Tim paydaslar yiiksek beklentilere sahiptir.
Ogrencilerin 6grenmesini gelistiren dgrenme imkanlar1 ve firsatlari verilir.
Ogrenci ilerlemesini takip ederler ve zengin akademik programlara sahiptirler.
Okul-aile iligkisini gelistirirler.
Gucll yonetimsel liderlik stilini benimserler.
Uygun okul iklimine sahiptirler.
Temel beceriler iizerine odaklanirlar.
Etkin bir yoneltme sistemi vardir.
Okul kaynaklar1 temel dgrenci basarisini getirmeye yonlendirilir (Ozdemir, 2021, s. 84).

Pukey ve Smith’in etkili okullar tizerinde yaptiklar1 derin arastirmalar sonucunda bu
okullarin 6zelliklerine yonelik farkli boyutlarda sonuglar ortaya koyulmustur. Asagida siralanan
dort ozellik okullarin zamanla etkililigini artirarak ve problem ¢6zmeyi siirdiirerek okulun
kapasitesini yenileme ve artirma igin biiyiik bir giice sahiptir (Akt. Owens &Valesky, 2021, s.
204):

Birlik duygusunu gelistirmek, fikirleri ve bilgileri paylasmak ve okulda
bunlar arasindaki fikir birligini saglamak i¢in is birlik¢i plan yapma ve
esit sorumlulugun oldugu iliskiler.

Ogretmen dgrenci arasindaki ayristirmay1 azaltacak ve ortak paylasim

Etkili okul duygusunu gelistirecek birlik olma duygusu
olmak igin dort . } . el
ozellik Orgiitiin ortak amagclar etrafinda bir arada olmasina hizmet eden is birligi

icinde caligma, esit sorumluluk alma, bir arada olma duygusunu yiikselten
ortak acik hedefler ve beklentiler

Ortak kararlastirilmis hedefler, ortak fikir ve is birligi yapma etrafinda bir
araya gelmis 0grenci, 6gretmen, ¢alisan ve yetiskinlerin olusturdugu insan
toplulugu olarak okullarin ciddiyetini ve amaglarini ifade eden diizen ve
disiplin

Hoy ve Miskel (2012, s. 275) okulun etkililiginin gostergelerinin agik sistem
dongiisiiniin her bir asamasinda ¢ikabilecegini ifade etmektedir: Girdiler (insan ve finansal
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kaynaklar), dontistiirmeciler (i¢ isleyise iligskin siirecler ve yapilar) ve ciktilar (performans
sonuglar1). Girdi oSlgiitii, okulun etkililik i¢cin baslangi¢ kapasitesi ve potansiyelini etkiler.
Ogrenci kapasitesi, 0gretmen vyeterligi, bina ve ara¢ durumu girdilere Ornektir. Egitim
orgutlerinin amaglarina ulasma durumlari diger bir ifade ile performans ¢iktilari da etkililigi
etkiler. Ogrenci akademik basar1 durumu, 6gretmen performansi ¢iktilara Grnektir. Okullarda
doniistiirmeci siire, nitelik ve girdileri ¢iktilara doniistiiren siiregtir. Ogretmen yonetici liderligi,
Ogretimin niteligi ve niceligi, kiiltiir ve iklim doniistiirmeci dlgiite 6rneklerdendir.
12. Okul Temelli Mesleki Gelisim

Orgiitlerde insan kaynag yonetilirken calisanlarin bilgi temelli gelisimi nemsenir. Akill
liderler calisanlarin mesleki gelisiminden kesinti yapmaz, onu siirdiirmeye calisir. Ciinkii
gelismis insan kaynaginin Orgiitiin ilerlemesinde en onemli etkenlerden oldugunu bilirler.
Mesleki gelisim 6gretmenler i¢in lisans diplomasi sonrasi alinan egitimleri, kurslari, lisanstistii
egitimleri, sertifika programlarim1 vb. kapsar. Mesleki gelisim ile ilgili tartisilan en 6nemli
konulardan biri, etkili mesleki gelisim programlarinin 6zellikleridir. Glickman vd., (2007, s. 353)
etkili mesleki gelisimin 6zelliklerini soyle siralamigtir:

r D

Etkili mesleki gelisim programlarinin 6zellikleri
N y

*Programin planlama, uygulama ve degerlendirme sathalarma katilimecilarin katiliminin
saglanmasi

*Gelisim programinin temelini okul hedeflerinin olusturmasi ancak bireysel ve grupsal
hedefler okul hedefleri ile ortiistiiriilebilir.

*Okul gelisim ve 6gretimsel gelisimle ilgili aragtirma ve iyi 6rneklerle yogurulmus bir
program

*Zaman ve diger kaynaklarin saglanmasinin yani sira program planlama ve sunuma
katilm1 igeren idari destek

*Yetigkin egitim prensiplerinin goz oniinde buludurulmasi

*Degisim siireclerinde bireysel isteklere de cevap verebilecek ihtiyaclari igeren degisim
arastirmalarini g6z oniinde bulundurmasi

Surekli 6lgme ve geri bildirim verme
*Okul kiiltiiriiniin bir parg¢asi olarak siirekli mesleki gelisim ortami olusturma

21. yiizyll becerileri ve ogretmen rolii
Alanyazinda 21. yy. becerilerine yonelik farkli siniflandirmalar vardir. Bu simiflandirmalarin
kesistigi birkag beceri sdyle siralanabilir:
e Elestirel diisiinme ve problem ¢0zme
e [lletisim ve is birligi
e Esneklik ve uyarlanabilirlik

Milli Egitim Bakanliginca 6gretmen mesleki yeterlikleri ti¢ baslikta toplanmaktadir: .
Mesleki bilgi, ii. Mesleki beceri, iii. Tutum ve degerler. (MEB, 2017). MEB tarafindan belirlenen
bu yeterliklerin kullanim alanlar1 Sekil 10’da gosterilmektedir:
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Ogretmenlik

uygulamasi

istthdami

Aday
Ogretmen

Hizmet

Akademik oncesi yetistirme
ders Ogretmen sureci

icerikleri yetistirme

N
Ve

OGRETMEN
Siireklli YETERLIKLERI :
mesleki \ Oz
gelisim degerlendirme

\

Performans
degerlendirme

Kariyer
gelisimi ve
odullendirme

Sekil 10. Ogretmen yeterliklerinin kullanimi
Kaynak: MEB (2017).

Mesleki gelisim, calisanlarin mevcut ve gelecekteki rolleri i¢in performanslarinin
gelistirilmesini saglayan tiim etkinlikleri kapsar (Little, 1987, akt. Turan, 2021a, s. 135).
Ogretmenlerin mesleki gelisimini hangi o6zelliklerin etkili kildigini arastiran calismalar,
ogretmenin pedagojik, igerik ve teknolojik bilgisine odaklanmaktadir (Coban ve Atasoy, 2019).
Iyi tasarlanmis mesleki gelisim, yukarida da bahsedilen 21. yy. icin ihtiya¢ duyulan bilgi, beceri
ve yetkinlikleri gelistirmelerini destekleyen kapsamli bir 6gretim ve 6grenim sisteminin temel
bilesimi olarak diisiiniilmelidir (Darling-Hammond, Hyler ve Gardner, 2017). Ogretmenlerin
mesleki gelisim etkinlikleri, hizmet 6ncesi ve hizmet i¢i olarak iki temel baslhiga ayrilmistir.

Hizmet Oncesi etkinlikler, 6gretmenin meslege baslamadan once aldigi 6gretmenlik
meslegine yonelik egitimlerdir. Bu egitimler; lisans diizeyinde alinan teorik ve uygulamali
dersler, staj egitimi, danigsmanlik siireci, ders gozlemleridir.

Hizmet ici egitimler, 6gretmenlik meslegine baglayan ogretmenlerin aldiklar1 tiim
egitimlerdir. Seminer, ¢alistay, kurslar buna érnek olarak verilebilir. Ogretmenlerin hizmet igi
egitimlerine yonelik kapsayici, katilimci ve siirdiiriilebilir 6rnekler (Turan, 2021a, s. 136)
tarafindan g0yle siralanmigstir:

e Lisansiistii egitim

e Akran ko¢lugu

e Mesleki yayinlart okuma

e Ogretmen aglarma katilim

e Egitim bilisim aglarini etkin kullanmak
e Projelere etkin katilim

Okul yoneticileri 6gretmenlerin mesleki gelisiminde 6nemli bir aktordiir. Okul
yoneticileri 6gretmenlerin mesleki gelisimlerini Oncelikli olarak onlar1 bilgilendirerek ve
yonlendirerek ikinci olarak da dgretim denetimleri ile destekleyebilir. Ogretmenin mesleki
gelisimi, 6gretmenlerin birbirleri ile etkili iletisimi ve takim g¢alismalar1 ile de saglanabilir.
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Bununla beraber, okullarin 6grenen ve dinamik orgiitler olmasi, yonetsel sorumluluklarin
paylasilmasi, mesleki 6grenme toplulugu kavramini 6n plana ¢ikarmistir.

Eger bugiiniin ogrencilerine, diiniin o6grencilerine 6grettigimiz gibi ogretiyorsak
onlarin geleceginden ¢aliyoruz demektir.

John Dewey

13. Mesleki Ogrenme Toplumu

Mesleki 6grenme toplumu olarak okullar, 6grenci basarisinin artirilmasi i¢in 6gretmenlerin
birlikte okulun vizyonunu paylagmasi, birbirlerine egitim 6gretim anlaminda destek vermesi, yol
gostermesi ve yeni uygulamalari1 arastirip paylagmasi anlamina gelmektedir (Mullen, 2009).
Karadag ve Bellibas’a (2017) gore mesleki 6grenme topluluklar: 6gretmenlerin is birligi yaptigi,
takim caligmalarini kapsayan, 6gretmenlerin birbirleri ile etkilesiminin bulundugu, yeni 6gretim
uygulamalarinin tartigildig: birlikte 6grenme ortamidir. Mesleki 6grenme toplulugu kavraminin
temeli, sistematik is birligi ve destekleyici etkilesimlerle karakterize edilmis birlikte ¢alisma
kiiltiirtine dayanir (Vanblaere ve Devos, 2018). Kisaca mesleki 6grenme topluluklari,
Ogretmenlerin hem bireysel olarak hem de meslektaglariyla beraber, egitim-6gretim
uygulamalarini gelistirmeye yonelik destekleyici bir 6rgiit yapisidir (DuFour, 2003).

Mesleki 6grenme toplumunun tlizerinde durdugu anahtar kavramlar, 68renci basarisi
ve ¢alisanin mesleki 6grenmesidir (Stoll ve Louis, 2007). Okullarin mesleki 6grenme toplulugu
héline doniisebilmeleri i¢in ¢alisanlarin birtakim 6zellikleri gostermeleri gerekmektedir. Bunlar;
“paylasilan ve destekleyici liderlik”, “paylasilan destekler ve vizyon”, “birlikte 6grenme ve
uygulama”, “paylasilan kisisel uygulama” ve “destekleyici kosullar’dir (DuFour ve Eaker,
1998). Bu boyutlar mesleki 6grenme toplulugu oOzellikleridir. Boyutlar asagida ayrintili
incelenecektir.

Paylagsilan ve destekleyici liderlik: Bu boyut, okul mudurinun tek lider olmamasi ve
karar asamasinda 6gretim rolii hakkinda bilgiler vermektedir (Hipp ve Huffman, 2003). Mesleki
ogrenme topluluklarinda liderlik geleneksel liderlikten farklidir. Mesleki G6grenme
topluluklarinda idare, is birlik¢i ¢alismay1 destekleyen gorev ve sorumluluklar1 paylasmayi
benimser. Boyle bir yapida okul yoneticileri okul gelisimi i¢in ¢6ziim ararken 6gretmenler ile
beraber arastirir, ortak hedefler icin birlikte ¢alisir.

Paylasilan degerler ve vizyon: Mesleki 6grenme topluluklarinda ortak amaca hizmet
etmek ve okul vizyonu olusturmak temel prensiplerdendir. Bu baglamda, 6gretmenler 6gretim
niteligini artiracak 6grenci temelli bir vizyonu paylasir ve birlikte ¢aligirlar.

Birlikte 6grenme ve uygulama: Mesleki 6grenme topluluklarinda herkes bireysel
ogrenmeye tesvik edilir ve sorumluluk almalari saglanir (Thompson, Gregg ve Niska, 2004),
kolektif calisma en belirgin 6zelliklerindendir (Kosterelioglu ve Akin-Kosterelioglu, 2008).
Mesleki 6grenme topluluklari, aralarinda olusturduklart dinamik 6zellikler ile okul biitiinlinde
ogrenmenin ger¢eklesmesini saglamak i¢in bilgi paylasimi ve 6grenme ortamini gelistirmektedir
(Cucemen, 2018).

Paylagsilan kisisel uygulama: Bu boyutta gézlem, destekleme, uygulama, yeni 6gretim
teknikleri ve geri doniitler saglama kritik noktalardir (Hipp ve Huffman, 2003). Bu ozelligin
oldugu okulda 6gretmenlerin sinif i¢i etkinliklerini meslektaslariyla tartistiklari ve 6grenci
dgrenmelerini artirmak icin birbirlerini destekledikleri sdylenebilir (Ogdem, 2015).

Destekleyici kosullar: Ogrenme topluluklarinin niteligini artirmak icin teknoloji,
altyap1, zaman, yer, etkilesim, giiven, saygi gibi unsurlarin gerekliliklerinin saglanmasidir.

477



Standart ve kalite
gostergeleri gdzden
gegirilmelidir.

Makul hedefler

Eylemler icin
Eylem plant

yeni anlayiglar Is birligi

Genel degerlendirme

Sonuglara

odaklanma /

Program
diizenleme igin
degerlendirme

Genel
degerlendirme

Analiz sonuglart

Sekil 11. Mesleki 6grenme toplulugu dongiisii
Kaynak: Shorelineschools, 2013, akt. Ozdemir, 2021, s. 70.

Okullarin mesleki 6grenme toplumu olmalart i¢in gereken adimlar; Cooper,
Allen ve Bettez’e (2009) gore sunlardir:

Okul ¢evresini "dgrenci basaris1" amaci i¢in drgiitlemelidir.

[Mesleki 6grenme toplumu tiyeleri, kendi 6grenme toplumlarini olusturmalidir.

Biitiin ¢alisanlar yeri geldiginde liderlik roliinii istlenmek igin
cesaretlendirilmelidir.

Okul dis1 paydaslari bilgilendirmek i¢in diizenli toplantilar diizenlenmelidir.

Okulun hedefleri, amaglar1 ve vizyonu paylasilmalidir.

Mesleki 0grenme topluluklarinda 6grenci gelisimi ortak amactir. Bu amaca
ulagmak i¢in toplulugun tiim tiyeleri {izerine diiseni yapar.
14. Okul gelisiminde Okul Yonetiminin (Liderin) ve Calisanlarin Rolii

Egitim orgiitlerinde degisim, bas edilmesi gereken bir problem degil; bir firsat olarak algilanirsa
gelisim saglanabilir. Gelisim stirekli ve her diizeyde olmalidir. Eger okulda gorev yapan herkes
kendi islerine odaklanir ve yaptiklari isin dogasini anlarlar ise okullar degisebilir (Ozden, 2008,
s.74.). Okulu degistirmek ve gelistirmek icin iliyelere diisen gorevlere odaklanildiginda asagidaki
bes nokta dikkat cekmektedir (Joyce, 19991, akt. Acikgoz, 1993, s. 72):
o s birligi: Ogretmenler bir grup olarak diisiiniilmeli, bir grup olarak is birligi yapma
yeteneklerini gelistirmelidir.
o Arastirmaya 6nem verme: Arastirma bulgu ve sonuglar1 6gretmenlere sunulmalidir.
o  Okula iliskin yeterli veriler: Siirekli ve derin veriler 6gretmenler ile paylasilmalidir.
e Programa iliskin girigimler: Program gelistirme c¢abalar1 bir okul gelistirme
yaklagimudir.
o Ogretime iligkin calismalar: Ogretme becerileri, dgretim modelleri, is birlikli 6grenme,
diisiinme becerileri de okul gelistirme yaklagimlarindandir.

Okul gelisimi ig¢in Ogretmenlerin sorumluluk almalar1 ve karara katilmalar1 ¢ok
onemlidir. Caligmalar gostermektedir ki ortak karar alma ve yonetime katilma orgiite enerji
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saglar ve 6grenmenin O6grenilmesi kolaylasir (Geijsel vd., 2001, s.145). Okul gelistirmede “21.
yuzyilda nasil bireyler yetistirmek istiyoruz?”, “Bu bireylerin ne tip 6zellikleri olmal1?” sorular1
cevaplanmalidir. Ergilider (2008, s. 202)’e gore yeni okulun rolii;

e Yasam boyu 6grenme becerilerine sahip bireyler yetistirmek,
Mesleki beceri-teknik bilgiye sahip is¢iler yetistirebilmek,
Yiiksekogretime hazir 6grenci yetistirebilmek,
Demokratik degerlere sahip aktif vatandaslar yetistirebilmek olmalidir.

Okul gelistirmede okuldaki tiim iiyelerin bir ekip gibi ¢alismas1 faydalidir. Ekip
calismasinda ortak amaca dogru birlestirilmis ¢aba vardir. Amag “6grenci” iken ydneticiler
degisim ajani, O0gretmenler rehber ve yonlendirici, ortam 6grenmeye odakli olursa gelisim
gozlenir (Richardson, 2002, s.1). Okul gelistirmede okuldaki tiim {iyelere gorev distiigii
gerceginden yola ¢ikarak okul yoneticisi, 6gretmen ve idari personel asagidaki konulara 6zen
gostermelidir (Parlar, 2012):

e Vizyonu, amaglar1 ve hedefleri paylasma
e Bilgi, fikir ve degerleri paylasma
e Okulun giiclii ve zayif yonlerini tanima
Degisiklikler 6nerme
Secenekleri tartisma
Birbirine saygi gosterme ve destekleme
Iyi iletisim kurma

Okul yoneticinin liderlik davranmisi, etkili okullarda 6nemli bir degiskendir. Okul
gelistirme siirecinde okul liderinin yaklagimi nasil olmali sorusuna verilebilecek cevaplar
Schlecty’e (2005) gore soyledir:

e Degisimi bas edilmesi gereken bir sorun degil, aksine bir firsat olarak goérmelidir.
Gelisim stirekli ve tiim alt sistemlerde olmalidir.
Okulda lider farkliliklara saygili ve ayrimciligi onaran olmalidir.
Lider destekleyici toplumun nasil kurulacagini bilmelidir.
Lider kendi isine odaklanmalidir.

OECD (2008) tarafindan yapilan ¢alismada okul liderleri okulu gelistirmek igin;
ogretmen kalitesini desteklemeli, degerlendirmeli ve gelistirmeli, hedef belirlemeli ve hesap
verebilmeli, mali kaynagi ve insan kaynagini yonetebilmeli, farkli okullar ile is birligi
yapabilmelidir. Okulu etkili kilmak ve gelistirmek i¢in 6gretmenlerin (Karagézoglu, 1993);

e lyi iletisim becerilerine sahip ve etkili bir giidiileyici olmast,
Yapici, yaratici, samimi, esnek, sabirli ve hosgoriilii olmast,
Ogrencilerin bireysel farkliliklariny, ilgi, ihtiyag, yetenek ve kiiltiirlerini tanimas,
Demokratik, kiiltiirel, ekonomik yapi ile toplum ve gevre sorunlari ile ilgilenmesi,
Insan sevgisiyle dolu ve agik gdriislii olmas,
Tekdlze anlatimdan uzak, yetenek ve tecriibelerini zekice kullanarak ogrenmeyi
gerceklestirmesi,
e En son egitim teknolojileri hakkinda bilgi sahibi olarak bu teknolojileri egitim

ortaminda kullanabilmesi gereklidir.
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Son yillarda 6gretmenlere yiiklenen roller Sekil 12°de toplanmustir:

Cocuga gercek Cocuga bilgi birikimi
hayati gbsterecek dgretici kazandiracak
ogretici

Cocugu topluma hazirlayan
bir toplumsallastiricy,
yetigtirici

Jkul, aile ve gevre ortamlarin
tamamlayacak sekilde
bir araya getirici,
kaynastiric:

Sekil 12. Ogretmene yiiklenen roller
Kaynak: Erkan, 1996, akt. Turan, 2021a, s.150.
Etkili okullari, okuldaki galisanlarin rolleri ile incelendiginde okulu etkili kilmak ve
gelistirmek i¢in anahtar iki kavram karsimiza ¢ikmaktadir:
e Karara katilma
o s birligi
Karara katilmay1 okulunda titizlikle uyguladigi ifade eden bir okul miidiiriiniin s6zleri
sOyledir:
...Ben okulumda her karari 6gretmenler ile birlikte alirim. Bu, kitap alimindan,
su dagiticist ile anlagma yapmaya kadar alinan tiim kararlart kapsamaktadir.
Ben eger bu kararlar: onlarla almazsam aldigim kitabt kullanmazlar, suyu bile
igmezler. Onlarla birlikte karar almamin simdiye kadar hicbir zararim
gormedim...
Cook ve Friend (1993, s.422) dgretmenler arasi is birliginin sahip olmasi gereken
ozelliklerini soyle siralamiglardir:

Gontilli olmalidir.

Esitlige dayanmalidir.

Ortak bir hedefi olmalidir.

Ortak sorumluluk icermelidir.

Ortak hesap verebilirlik icermelidir.
Paylasilan kaynaklara dayanmalidir.
Gelisen Ozelliklere sahip olmalidir.

15. Okul Gelistirmede Okul Kiiltiir(i ve Iklimi

“Bana gore kultur, zihnin toplu programlanmasidir.’
Gerard Hofsted

’

Insanlar hayatlarini devam ettirmek icin diger insanlarla toplumsal iliskilere girerler. Bu
toplumsal iligkiler ve iiretim etkinlikleri neticesinde kiiltiir ortaya ¢ikar (Ozankaya, 1992). En
genel tanimiyla kiiltiir, farkli insan gruplariin sahip oldugu, farkli yasama big¢imleri anlamina
gelmektedir (Morgan, 1986, akt. Terzi, 2016).

Kiiltiir, toplum, o6rgiit ya da grup i¢in yonlendirme sistemi; paylasilan tim geleneksel
eylemleri, zihni seyler ve inanglar toplami, ortak degerler ve normlardir (Terzi, 2016, s. 3).
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Insanin yaptig1 her sey kiiltiiriin bir parcasidir. Insan sosyal bir varlik olarak hem iiretici hem de
yaraticidir. Sosyo-kiiltiirel sistem, insanin Urinudur (Fichter, 2002:136). Morgan'a (1998, s.159)
gore ortak deger, anlam ve anlayislarin tiimii kiiltiirii tanimlamanm farkli bicimleridir. Orgiit
kiiltiir ise inanglar, degerler, yonetsel tarzlar, dil ve semboller, giinliik isler ve orgiitii 6zel kilan
basar1 tanimlartyla ilgilidir (Cameron ve Qinn, 2011). Kiltdr, 6rgut icerisinde 6rglte 6zgu bir
kimlik yaratir (Terzi, 2016 ,s. 10). 1930’larda Elton Mayo ve Chester Barnard informal 6rgiitiin
dogasini ve islevini tanimlarken igyerinde insanlar arasi etkilesimlerde ortaya ¢ikan duygularin,
degerlerin ve grup normlarin énemini vurgulamiglardir (Hoy ve Miskel, 2012, s. 164). Bu
caligmalar orgiit kiiltiirii ¢alismalarinin temelini olusturmaktadir. Her toplum, zaman igerisinde
o toplumda yasayan insanlarin ¢ogunlugunun tutumlarini tanimlayic1 bir kiltiirel yonelim
gelistirdigi gibi, orgiitler de kendi kiiltiirlerini yaratma c¢abas1 i¢inde olmuslardir (Terzi, 2000).
Orgiit kiiltiiriinii Mintzbeg, orgiitiin yapisal iskeletinde belirli bir yasam; Robbins, iiyelerin
paylastig1 anlamlar sistemi; Schein, paylasilan temel sayiltilar, degerler ve inanclar; Hoy ve
Miskel, ayirt edici kimlik kazandiran paylasilan yonelimler sistemi olarak tanimlamistir (Hoy ve
Miskel, 2012, s. 165).

Okul kiiltliri yonetici, 0gretmen ve diger personelin katkilartyla olusan ve paylasilan
degerler, normlar ve inanglar biitlinidur. Okulda var olan iyi-kotii, dogru-yanlis, deger, norm,
inang ve beklenti, okul yonetimi ve paydaslar arasindaki davraniglar biitiiniidiir. Tarihsel olarak
aktarilmis ve okulun karakteristigi olmus normlar, degerler, mitler, inan¢lar ve davranis
bicimleridir. Okul kilturind belirleyen faktorler; okulun ge¢misi, amag ve hedefleri, okuldan
beklentiler, 6grencilerin sosyo-ekonomik kiiltiirel diizeyleri, egitim sisteminin yapisi, ¢evre,
fiziki ve teknolojik altyapidir. Okul kiiltiirii;

e Bag olusturur,
Ortak amag belirler,
Diisiince bigimlerine yon verir,
Kurumsal kimlik kazandirr,
Ortak hareket edilmesini saglar,
Motivasyon yiikselir.

Okul Kulttra
Boyutlari

Demokratik okul )
yonetimi ve Isbirligi ve gliven Glig kalturd Basari kilturd Gorev kiltlra
paydaslarin katihmi

Sekil 13. Okul kiiltiirii boyutlari.

e Demokratik okul yonetimi ve paydaslarin katilima:
o Adalet,
o Esitlik,
0 Kararlara katilma,
o Farklilik zenginliktir.

e s birligi ve giiven:
o0 Sozlerin tutulmasa,
o Ihtiyaclarin karsilanmasi,
0 Ortak ¢alisma,
O Bilgi ve becerilerin okul i¢in kullanilmasi.

e Gug kaltara:
0 Hiyerarsik yapi,
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0 Mevki, gii¢ ve denetime baglilik,
0 lletisim kanallar1 acik.
e Basar kiiltiirti:
Birokrasi az,
Hedefe yonelik ¢alisma,
Esnek calisma saatleri,
fletisim kanallar agik,
Ortak c¢alisma alanlari.
o  Gorev kulturd:
0 Amag bireysel beklentilerden ¢ok kurumsal beklentilerdir,
0 Gorev sorumluluk bilinci yuksektir,
O Yapilacak igin anlam1 ve 6nemi igsellestirilir.

Okullarin da kendine has kiiltiirleri ve iklimleri vardir. Okullar olusturduklar kiiltiir
ile okulun ve Ogrencilerin performansini artirabilirler. Okul yoneticilerinin okul kiiltiirii
konusunda dikkat etmeleri gereken iki konu vardir: Birincisi, 6rgte yeni gelenleri okul kaltiriine
uyumlastirmak; ikincisi, okuldaki farkli kiiltiirler arasinda denge kurmak ve ¢aliganlarin ortak
kiiltiir cevresinde biitiinlesmesini saglamaktir (Agikalin, 1998, s.23). Deal’e (1985) gore etkili
okul kiiltiiriiniin 6zellikleri soyledir (Akt. Hoy ve Miskel, 2012, s. 171):

e Paylasilan ortak degerler ve uzlagsma,

e  Okul miidiiriiniin temel degerleri temsil eden bir kahraman olarak goriilmesi,
Biiytik 6lclide paylasilan ortak degerleri ve inanglar1 igeren torenler,
Calisanlarin birer durumsal kahraman olmalari,
Kultarel térenler ve yenilenme,
Temel degerleri gliglendirme ve doniistiirmeye doniik torenler,
Yenilik ve gelenekle 6zerklik ve kontrol arasinda denge,
Kiiltiirel torenlere genis dlgiide katilim.

O O0O0OO0O0

Okul kalturd, okul gelisim ve degisimi ile ilgili birgok ¢alismada incelenmistir. Bu
calismalar okullarin etkili kilinmasinin okul kiiltiiriinii anlamakla miimkiin olacagini ileri
stirmektedir.

Orgit iklimi ile orgiit kiiltiirii farklidir. Orgiit kiiltiirii orgiitteki koklii gelenek, deger
ve inanislardir, iklim ise simdi olam ifade eder. Iklim, orgt kilturiinden etkilenir. Orgutin
kiiltiirii mevsim ise iklim o anda hissedilen sicakliktir, diyebiliriz. Orgiit iklimi kisaca &rgiitii
cevreleyen atmosfer; moral diizeyi, Orgiit tiyeleri arasindaki niyet ve iliskiler, ait olma
duygusunun gucudir (Terzi, 2000).

Tablo 4.
Orgiitlerde Kiiltiir ve Iklim
Kultar iklim
Orgiitiin temel niteligidir. Orgiitte bireyin gecici tutum, his ve
algilarini ifade eder.
Yavas yavas degisir. Tutumlara bagli olarak hizla degisebilir.
Orgiitiin {istii kapali, fark edilmeyen Orgiitiin acik ve gozlenebilir yonleridir.
yonleridir.

Kaynak: Cameron, 2008, akt. Terzi, 2016, s. 13.

Okul iklimi bir okulu digerinden ayiran ve okulun her bir iiyesinin davranisini
etkileyen okul ici cevreyle ilgili niteliklerdir. Okulun iklimi o okulun Kisiligidir, denebilir (Hoy
ve Miskel, 2012, s. 185). Okul gelisimi i¢in kiiltiir ve iklimin degisimi gerekebilir. Okul kiiltiirii
ve iklimi birdenbire degismez. Gelisim ve degisim igin literatiirdeki Ug¢ strateji sunlardir: (Hoy
ve Miskel, 2012, s. 185):
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1. Klinik strateji: Gruplar aras1 ve kisiler arasi etkilesim, degisimi hizlandirabilir.
Degisimde klinik strateji asagidaki adimlar izler:

Orgiitsel bilgi kazanimi: Okulun dinamikleri ile ilgili bilgi elde edilir.

Teshis: Potansiyel problemli alanlar teshis edilir.

Tahmin: Durumu gelistirmek i¢in tahminler yuriitiiliir.

Recete: Degisim i¢in yapilmasi gereken eylem ortaya ¢ikartilir.
Degerlendirme: Regetenin uygunlugunun degerlendirilmesidir.

o0 oW

2. Gelisim merkezli strateji: Okul personelinin gelisim hakkinda bir grup tahminin
kabuliinii ve yonetimsel karar vermek i¢in bir temel olarak bu tahminleri kullanmay1
icerir. Bu tahminler:

a. Degisim, saglikli bir okulun 6zelligidir.

b. Degisme, olumlu ya da olumsuz olabilir.

c. Yonetim, degismede ilerlemeye odaklanmalidir.

d. Ogretmenler degisim gerceklesmesinde ve ilerlemesinde yiiksek bir

potansiyele sahiptirler.

3. Norm degisim stratejisi: Okullarda kiiltiiriin bir par¢asi olan normlar, okulda olup
bitenleri tanimlar. Bu yaklasimda okulda gretmenlerin normlar1 ortaya ¢ikarmasi
beklenir. Ornegin: “Burada kararlar ....... sekilde almir.”, “Burada basar
standartlari....... ”. Normlar ortaya ¢iktiktan sonra tartisilir ve degistirilir. Bu
stratejinin basamaklar1 sdyledir (Kilmann, 1984):

e Normlan yiizeye ¢ikar.
Yeni yontemler ortaya cikar.
Yeni normlar olustur.
Kiiltiir farkliliklarini belirle.

Kiiltiir farkliliklarini kapat.

Bu ii¢ strateji 6gretmenler ve yoneticilere okullarin kisiligini degistirmek icin 6zel
prosediirler ve teknikler saglar.
16. Liderlik Tanim ve Kapsam
Liderlik daha cok bir etkileme sireci olarak ele alinir ve lider, orgiitsel amaglara ulagsmak igin
izleyenleri veya izleyenlerin davraniglarini etkileyen kisi olarak diistiniiliir. Liderlik, cevaplari
bilmek degil; insanlarin cevaplarini bulmalarina yardimer olmaktir. Liderlik ve yoneticiligi farkl
kilan diistince ve eylemlerdir. Liderler degisime ve insanlar1 iknaya 6nem verirken yoneticiler,
etkinlige ve istikrara 6nem verirler. Bireylerin sahip olduklart mevki ve statiiler onlara gergek
anlamda liderlik vasfi kazandirmaz.
Liderlik giizellige benzer, tanimlamasi zordur ancak goriince tanirsiniz (Bennis, 1989).
Liderlik orgiitlerdeki basar1 ve basarisizligin tek ve énemli etkenidir (Bass,1990). Her grubun
kendine 0zgl bir liderlik rolii vardir. Bu roller grubun etkililigini tehlikeye atmadan, ayni
olmayacak bazi sorumluluklar ve islevler icerir (Yukl, 2002).
Okulda liderler, okulun performansindan sorumludur (Ogawa ve Scribner, 2002). Katz
ve Khan’a gore liderligin ii¢ 6gesi vardir:
* Konum
» Karakter
* Davranis
Liderlik, bir grubun {iyelerinin igsel ve digsal olaylarin yorumunu, amag¢ se¢imini,
aktivitelerinin diizenlenmesini, bireysel motivasyon ve yeteneklerini, gii¢ iliskilerini ve ortak
yonlerini etkileyen sosyal bir strectir. (Yukl, 2002)
Okulda lider
* Okul yonetmek gergin ve tiiketici bir istir.
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e Okul liderleri sozel iletisimi tercih eder.
* Yonetimsel aktiviteler inanilmaz derece ¢esitlidir.
* Yonetimsel isler boliim boliimdiir (Chung ve Miskel, 1989).
Literatiirde liderlik yaklagimlarinin dort boliimde incelendigini gérmekteyiz. Bunlar
sirasiyla soyledir:
o Ogzellikler yaklagimi
* Davranigsal yaklasim
e Durumsallik yaklagimi
* Cagdas liderlik yaklasimi
17. Ozellikler Yaklasim
“Insan onu lider yapacak davramslar ile dogar.”
Aristo
Ozellikler yaklagimi, liderlik konusunu inceleyen en eski yaklasimlardan biridir. Temel olarak
liderligi, insanin dogasinda var olan 6zellikler baglaminda ¢oziimleyen bir yaklagimdir. Fiziksel
goriiniim, zeka, diirtistliik ve 6z gliven gibi bireye 6zgii birtakim kisisel dzellikler Uizerinden lider
tanimlanmistir. Temel mantig1 sdyledir: “Insanlarin neyi miikkemmel yaptigini bul, bu 6zellikleri
sergileyen insanlar1 veya 6grenme potansiyeli olanlari gelecegin liderleri olarak yetistir.” Stodgil
tarafindan ortaya koyulan liderlik 6zellikleri soyledir:
o Kapasite: Zeka, hazir olma, sozel iletisim yetenegi, 6zgiinliik, yargilama
* Kazamm: Bilgi, atletik yap1, basar1
e Sorumluluk: Baglantili olma, baslatici olma, siireklilik, yirtict olma, 6z
given, mikemmeliyet arzusu
* Katihm: Aktivite, sosyallesebilme, birlikte ¢aligma, uyum saglama
» Stat: Sosyo-ekonomik konum, populerlik
*  Durumsal bilesenler: Takipcilerin, amaglarin 6zellikleri (Stodgill, 1948,
akt. Hoy ve Miskel, 2012, 5.379).
Yukl (2002) etkili liderlikle iliskili 6zellik ve becerileri sdyle siralamistir:
* Kisilik : Stresle basa ¢ikma, duygusal olgunluk, diiriistliik
* Motivasyon: Gorev ve kigiler arasi ihtiyaglar, basari yonelimi, gii¢
ihtiyaglari, tatminler
o Beceriler : Teknik, kisiler arasi, kavramsal
Bu 6zelliklileri ayrintili incelersek:
Kisilik ozellikleri
+ Oz giiven
e Stresle basa ¢ikma
* Olgunlagmis duygular
* Biitiinliik (tutarhlik)
Motivasyonel 6zellikler (Yukl, 2002):
* Gorev ve kisiler arasi ihtiyaglar
» Glgle ilgili intiyaglar
e Kazanim saglama
* Yiiksek basar1 beklentisi
» Fiziksel ozellikler
Beceriler (Yukl, 2002; Northouse, 2004):
* Teknik yetenekler
* Kisiler aras1 yetenekler
» Kavramsal veya bilissel yetenekler
Liderlerde bulunan &zellikler hakkinda farkli arastirmacilar tarafindan ortaya
konulan 6zellikler Sekil 14’te toplanmustir:
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Stodgill Mann (1959) Stodgill Lord, Kirkpatrick Zaccaro

(1948) (1974) DeVader ve Locke Kemp ve
ve Alliger (1991) Bader
(1986) (2004)
Zeka Zeka Basari Zeka Durtd Biligsel
Yetenekler
Uyaniklik Erillik Inatcilik Erillik Motivasyon  Disa
donuklik
Iggorii Adaptasyon  Iggorii Hakimiyet  Butunlik Durustlik
Sorumluluk  Hakimiyet Inisiyatif Guven Duygusal
istikrar
Inisiyatif Disa Oz giiven Biligsel Aciklik
donuklik yetenek
Oz giiven Tutuculuk Sorumluluk Gorev bilgisi  Uygunluk
Sosyallik Is birlikgilik Sosyal zeka
Hosgorii Oz denetim
Etki Duygusal
zeka
Sosyallik Problem
¢Ozme

Sekil 14. Liderlik 6zellikleri ve nitelikleri ¢caligmalar

Kaynak: Northouse (2016) tarafindan J.R.P. Frencg & B.Raven’in “’The Basis of Social Power’,
1962,D. Cartwright (Ed.). Group Dynamics; Resarch and Theory (s,259-269), New York: Harper ve
Row; Zaccoro, Kemp, & Bader (2004) adli ¢aligmalardan uyarlanmistir. Akt, Turan (2017).

Ozellikler teorisi, arastirmacilara gore farklilasan birgok 6zelligin ortaya atilmasi gibi
nedenlerle elestirilmistir. Ozellikler yaklasimima yonelik elestiriler, yirminci yiizy1l sonlarina
kadar devam etmistir. Elestirilerin odak noktasi, liderlik i¢in belirlenen 6zelliklerin her sart ve
durumda gecerli olamayacagidir. Liderlik, pek cok degiskeni birlikte ele alan karmasik bir
siirectir. Ozellikler yaklasimina getirilen en biiyiik elestirilerden biri de bu konuda calisan
arastirmacilarin subjektif tutumlarina yoneliktir. Bir arastirmaci i¢in arzu ve yaraticilik glicli
birer liderlik 6zelligi olarak tanimlanabilir. Diger taraftan bir bagka arastirmaci i¢in empati ve
sakinlik, bir liderde bulunmas1 gereken oncelikli 6zellikler arasinda gosterilebilir. Ozellikler
yaklasiminin liderligi agiklamada beklenen etkiyi gosterememesi, arastirmacilart liderlik
konusunda daha yeni yaklasimlar {iretmeye sevk etmistir.

18. Davranis Yaklasim
1950’11 yillarin baslarindan itibaren ortaya ¢ikan davranis¢i liderlik yaklasimi konusundaki
aragtirmalar, yoneticilerin gorevleri basinda tam olarak neler yaptigin1 ve nasil davrandiklarini
incelemek i¢in kurgulanmistir. Davranis¢1 liderlik yaklasimi arastirmacilarina gore liderlik,
gorev (is) ve iliski (birey) temelli olmak iizere iki genel davranis kategorisinden olugmaktadir.
Bu yaklagim, liderin ne yaptigina ve nasil davrandigina odaklanir. Bu alandaki ilk ¢aligmalar,
1940’larin sonlarinda Ohio State Universitesinde yapilmis olup Stogdill’in (1948, 1974)
bulgularmi temel almistir. Ayni zamanda Michigan Universitesi’nden baska bir grup arastirmaci
da liderin kiigiik gruplarda nasil faaliyet gosterdigini arastiran ¢alismalar yapiyordu. Bir tgunci
arastirma deseni de 1960’larda Blake ve Mouton (1964, 1981) tarafindan baglatilan ve
yoneticilerin oOrglitlerde gorev ve iligki davraniglarint nasil kullandiklarini arastirdiklari
calismadir (Akt. Hoy ve Miskel, 2012).

Ohio State Calismalar:

Bu arastirmada izleyicilere liderleriyle ilgili Olgekler uygulanmis, liderlerin belli davranis
tiplerini kag¢ kez ortaya koydugu belirlenmistir. Calismada lider davranislarinin farkli yonlerini
ortaya koyan bir 6l¢ek diizenlenmis ve s6z konusu 6l¢ek “Liderlik Davraniglarini Betimleme
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Olgegi” (LBDQ) olarak adlandirilmistir (Hemphill ve Coons, 1957). Ohio State arastirmalari,
liderlik davraniglarinin gruba olast etkilerini tanimlamaya c¢alismistir. Arastirma sonunda
siniflandirilan 1800°e yakin liderlik davranisi, yapiyr kurma (inisiyatif) ve anlayis gosterme
seklinde iki ayr1 kategoride tanimlanmistir (Akt. Hoy ve Miskel, 2012).

Ohio State Universitesi Liderlik Galigmasi Liderlik Boyutlari

inisiyatif Anlayis

Planlama ve érgitleme is tatminine dnem verme
Karar verme Arkadasga davranma
Koordine etme Duygu dislinceleri anlama
Problem ¢ozme Danigarak karar verme

iletisim siirecini belirleme Destek olma

Yoéneltme, talimat verme ileli$im Kurma

Baskici davranma

Gorev yonelimli liderlik davranisi, dogrudan orgiitsel amaclarla ilgilidir. Bu boyut;
orglitleme, gorev analizi yapma, iletisim kanallarimi kurma, calisanlar arasindaki iligkileri
belirleme ve grup performansini degerlendirme gibi davranislart kapsamaktadir.

Iliski yonelimli davranislar ise lider ve takipgileri arasinda samimiyet, saygi, giiven
ve sevgi insa etme gibi davraniglardir.

Ohio State ¢alismalarindan elde edilen sonuglara gore etkili liderlik davranisi gorev ve
iligki yonelimli davranisa yiliksek diizeyde onem veren, yiiksek performans saglayan lider
davranig1 olarak belirlenmistir. Liderler, daha ¢ok gorev yonelimli liderlik davranisina vurgu
yaparken takipgileri ise iligki yonelimli davranisa 6nem vermektedir. Hem gorev hem de iliski
yonelimli davranisin yiiksek diizeyde oldugu bir orgiitte uyum, samimiyet, yakin dostluklar,
kurallara agiklik gibi 6zelliklerin goriilme olasilig1 daha fazladir (Hoy ve Miskel, 2012).

Michigan Universitesi Calismalar

Michigan Universitesi’ndeki arastirmacilar, liderin davraniglarinin kii¢iik gruplarin
performansi tizerindeki etkisini arastirmiglardir. Calisana ve tiretime yonelik olmak Gzere iki tip
liderlik davranis1 tanimlamiglardir.

Michigan Universitesi Galigsmasi
Arastirma Sonucu

Kisiye yonelik liderler;

1. Etkin lider davranigi gosterir

2. Astlarin is tatmini arttinir

3. Performansi olumlu yénde etkiler

Michigan Universitesi arastirmalarinin sonucunda da ise doniik ve kisiye doniik olmak
tizere iki ana liderlik davranisi ortaya konulmustur. Kisiye yonelik liderlik davranisi, giiglii insan
iliskileriyle izleyicilerine yaklasan lider davraniglaridir. Bu liderler, ¢alisanlariyla insan olarak
ilgilenir; onlarin bireyselligine deger verir ve kisisel ihtiyaglarin1 dikkate alir. Kisiye yonelik
liderlik davranisi, Ohio State calismalarindaki iliski yonelimli davranis grubuna benzemektedir.
Ise yonelik liderlik davranisi ise bir isin mesleki ve iiretim yoniindeki liderlik davramislarimni
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icermektedir. Bu durumda calisanlar, verilen isi basaran kisiler olarak goriilmektedir. Ise
yonelik liderlik davranist Ohio State calismalarindaki gorev yonelimli liderlik davranisiyla
paralellik géstermektedir. Ohio State arastirmacilarinin tersine Michigan arastirmacilari {iretim
ve calisana yonelik liderlik davramiglarimi  tek  bir  siirecin - zit  uglar1  olarak
kavramsallastirmislardir. Uretime dogru uyum saglayan liderler ¢alisanlarla ve ¢alisana uyum
saglayan liderler ise tiretimle daha az ilgilenirler (Kahn, 1956).
Blake ve Mouton’un Liderlik Izgarast

Blake ve Mouton Liderlik Izgarasi, iki kesisen eksene sahip bir modelde iiretime ve
insanlara yonelimi birlestirmektedir. Yatay eksen, liderin sonuglara yonelimini, dikey eksen ise
liderin insanlara yonelimini gostermektedir.

Yiksek B T
1.9 Kuliip yonetimi 9.9 Takim Yonetimi
N :
3
Z g
= &
- e
g
s 5 5.5 Orta yol
= E -
Z
e
Diisiik 1.1 Basarisiz Yonetim 91 Otorite-itaat
Diisiik Uretime yonelik olma ~ Yuksek

Sekil 15. Blake ve Mouton liderlik 1zgarasi

Izgarada ortaya ¢ikan bes liderlik tarzinin 6zellikleri sdyledir:
Otorite- itaat (9,1)

Bu liderlik tarzi, gorev ve is gerekliliklerine 6nem verir; insanlar1 isin 1yi yapilmasi
icin bir arag¢ olarak gormesinin disinda insanlara fazla 6nem vermez. Burada 6énemli olan isin
yapilmasidir. Gorevle ilgili talimatlarin verilmesi disinda caligsanlarla ilgili bir iletisim icermez.
Bu stil, sonug¢ odakli olup insanlar1 bu sonuca ulagsmada arag olarak kabul eder. Ayrica bu stil,
kontrol edici, zahmetli, sabit ve bunalticidir.

Kultip Yo6netimi (1,9)

Bu liderlik tarzi, gérev basarisina az 6nem verirken kisiler arasi iligkilere fazla nem
verir. Bu bakis agisina gore 6nemli olan insanlarin birbirleriyle sosyallesmesi ve iletisimidir. Bu
stil liderler, insanlarin duygu ve tutumlarini, takipgilerinin sosyal ve kisisel ihtiyaglarini dikkate
alirlar. Bu tarzi sergileyen liderler; uzlagmaci, yardimsever, rahat ve tartigmasiz olarak pozitif bir
iklim olusturmaya ¢aligirlar.

Basarisiz Yonetim(1,1)

Bu liderlik tarzi, hem goérev hem de kisiler arasi iligkilerle ilgilenmezler. Bu tarz
liderler, lider olma hareketlerini kontrol ederler fakat ilgisiz ve ¢ekingen davranirlar. Calisanlara
karsi ilgisiz, ¢ekingen, pes eden ve duyarsiz liderler olarak nitelendirilebilirler. Caligsanlar, kendi
baslarina birakilmistir. Bu bakis agisina gore ¢alisanlar, bir yoniiyle lidersizdir denilebilir.

Orta Yol (Ilnmh) Yonetim (5,5)

Bu liderlik tarzi, uzlasmacidir. Géreve de gorevi yapan kisilere de ayni derecede onem
verirler. Bireyler ve isin gereklilikleri arasinda denge saglarlar. Bu stil liderler, bir dengeye
ulagsmak i¢in ¢atigmadan kaginirlar; iiretim ve kisiler arast iliskilere ayn1 derecede vurgu yaparlar.
Bu stil liderler, genellikle ¢ikarlara uygun olani tercih eden, ortak payda bulan ve anlagsmazliklar
yumusatan kisiler olarak tarif edilmektedir.
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Takim Yonetimi (9,9)

Bu liderlik tarzi, hem gorevlere hem kisiler arasi iliskilere olduk¢a fazla 6nem
vermektedir. Bu stil, orgiitte yiiksek derece katilim ve takim ¢alismasi gerektirir ve ¢alisanlarin
en temel ihtiyacini karsilamay1 esas alir. Takim liderini tarif etmek i¢in kullanilabilecek bazi
ozellikler sunlardir: Katilimcilart tesvik etmek, kararli davranmak, konulara aciklik getirmek,
oncelikleri belirlemek, isin sonunu getirmek, ac¢ik fikirli davranmak ve eglenerek calismak
(Blake ve Mouton, 1981; Northouse, 2013).

Paternalizm/Maternalizm (Babacilik/Anacilik):

Hem 1,9 hem de 9,1 liderlik davranisini kullanan ancak bunlar1 birlestiremeyen
liderdir. Bu tarz, merhametli davranan bir koruyucu diktatordiir ve isiyle ilgilenmeyen insanlarla
ilgilidir. Bu yaklasim, liderligin gorev ve iliski boyutlarini igeren genis bir bakis agisindan
degerlendirilmesini saglar. Izgara yaklasimi, liderlere nasil davranmalar1 gerektigini sdylemez
fakat davranislarin ana bilesenlerini tarif eder. Bu yaklasim, liderlere digerlerinin iizerindeki
hareketlerinin bir gérev seviyesi ve bir iligki seviyesi icerdigini hatirlatir. Baz1 durumlarda lider
daha ¢ok gorev yonelimli, baz1 durumlarda ise iligki yonelimli davranir. Bu yaklagim, lidere
kendi davranislarina iki boyuta indirgeyerek bakma avantaji saglar (Blake ve Mouton, 1981).
Davranigsal liderlik yaklagimina iliskin yapilan caligmalarin, liderligi, liderin sergiledigi
davranislar {izerinden aciklamaya c¢alistig1 sdylenebilir. Bu ¢aligmalar sonucunda liderlik, ise ve
bireye doniik davramslar seklinde iki ana kategoride tammmlanmustir. Ozellikler yaklasimi
hatirlanacak olursa bu yaklasimda liderlik, en basit haliyle yalnizca liderin sahip oldugu 6zellik
ve nitelikler lizerinden degerlendirilmisti. Davranigsal liderlik yaklasimlarinin alana getirmis
oldugu en goze carpan yeniligin liderin disinda izleyenlerin de siirece dahil edilmesi oldugu
sOylenebilir.

Yukl’a gore ise lider davranisi {i¢ ¢esittir:
»  GOrev merkezli
 lliski merkezli
*  Degisim merkezli

19. Durumsallik Yaklasinm

Durumsallik yaklasimi liderin hangi durumda nasil davranis sergiledigine
odaklanmaktadir.

Olumsallik teorisi

Liderin kisisel 6zellikleri
ve yetenekleri

Etkililik

Lider Davramisi

Durumsal dzellikleri

Sekil 16. Liderligi anlamak ic¢in olumsallik modeli

Kaynak: Hoy ve Miskel, 2012.

Fred Fiedler (1964), durumsallik yaklagimini kullanarak liderlikle ilgili ilk durumsal
teoriyi gelistirmistir (Hoy ve Miskel, 2012). Bu teorinin ana fikri; liderlik etkililiginin (grup
performansi agisindan) iki faktoriin etkilesimine bagli olduguydu: Liderin gorev ya da iliski
motivasyonlart ve durumun yonleri. Fiedler, gorev ve iliski motivasyonlarinin kolayca
degismeye elverisli olmayan istikrarli 6zellikler oldugunu vurgulamistir. Olumsallik teorisi,
liderleri uygun durumlarla eslestirmeyi denemek anlamina gelen bir lider eslestirme teorisidir.
Olumsallik olarak adlandirilir ¢iinkii liderin etkililiginin, liderin tarzinin baglama ne kadar iyi
uyduguna bagli oldugunu 6nermektedir. Liderlerin performansini anlamak i¢in onlarin yonettigi
durumlar1 anlamak o6nemlidir. Dolayisiyla etkili liderlik, liderin tarzinin dogru durumla
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eslesmesine baghdir (Fiedler ve Chemers, 1974). Teori, lider ve durumu etkili bir sekilde
eslestirmek i¢in bir ¢ergceve sunar. Olumsallik teorisi ¢ercevesinde, liderlik tarzlari, gérev odakli
ya da iligki odakli olarak tanimlanir. Gorev odakli liderler, 6ncelikle bir amaca ulagsmakla
ilgilenirken iliski odakli liderler yakin kisiler arasi iligkiler gelistirmekle ilgilidir.

Olumsallik teorisi, durumlarin ii¢ faktor acisindan nitelendirildigini 6nerir:

1- Lider-takipei iliskisi

2- Gorev yapist

3- Makam glicu

Lider takipgi . i . Zayif
iligkisi
Gorev yapisi Yapilandirilmis Yapilandirlmars Yapilandirilmis Yapilandinlmamis
lider | Yoksek | Dusik | Yoksek | Disik | Yiksek | Dusik | Yoksek |  Disik
Makam
giici
1 2 3 4 5 5} 7 8
Lider icin Lider icin
olumlu olumsuz
Duruma | Gorev | Gérev | Gorev | iligki - iligki odakh - iligki odakh [ iligki odakl - iligki odakh
gore en odakh odakh odakh odakh
etkili lider

Sekil 17. Olumsallik modeli

Lider-takipgi iliskisi, grup atmosferi, giiven derecesi ve baglilik ile takipgilerin, liderleri igin
hissettigi etkilenme duygusu gibi kavramlar icerir. Eger grup atmosferi olumlu ve takipgiler
liderlerine gliveniyor, liderlerini seviyor ve liderleri ile iyi geciniyorlarsa lider-takipgi iliskisi iyi
olarak tanimlanir. Diger taraftan, eger atmosfer hi¢ arkadasca degil ve grup igerisinde
stirtlismeler meydana geliyorsa lider-takipgi iliskisi zayif olarak tanimlanir (Fiedler, 1967;
Fiedler ve Chemers, 1974).
Gorev yapist, gorevin gerekliliklerinin agik ve ayrintilar ile agiklanma derecesidir. Belirsiz ve
acik olmayan gorevler, liderin kontroliinii ve etkisini azaltirken tamamiyla yapilandirilmig
gorevler, lidere daha fazla kontrol verme egilimindedir. Bir gorev;

e Gorevin gereklilikleri agikga belirlenmis ve onu gergeklestirecek kisiler tarafindan

biliniyorsa,

» GOrevi gergeklestirme yolunda birkag alternatif varsa,

» Gorevin tamamlanmasi agikca gosterilebiliyorsa ve

e Sadece goreve yonelik sinirli sayida dogru sonuglar varsa yapilandirildigr diistiniiliir

(Fiedler, 1967).

Makam guci, durumlarin dgilincii niteligi olup liderin takipgileri 6diillendirme ya da
cezalandirma otoritesinin miktaridir. Bu gii¢, bireylerin orgiitte bulunduklar statiilerinin bir
sonucu olarak elde ettikleri yasal giicii kapsar. Eger bir birey, isten ¢ikarma veya ise alma ya da
maas Veya riitbe yiikseltmede otoriteye sahipse makam giicii giigliidiir. Eger bir lider bu tip
gorevleri yapma hakkina sahip degilse makam giicii zayiftir. En olumlu degerlendirilen
durumlar; iyi lider-takipgi iliskileri, tanimlanmis gérevler ve giiglii bir liderlik makam guctdar.
En olumsuz olarak degerlendirilen durumlar ise lider-takipgi arasi kotii iligkiler, tanimlanmamis
gorevler ve zayif lider makam giiciidiir. Genellikle tercih edilen durum, bu iki asir1 ucun ortasina
denk diigmektedir. Pek ¢ok aragtirmanin bulgularina gore olumsallik teorisi, belirli durumlarda
belirli tarzlarin etkili oldugunu varsayar. Gérev odakli bireyler oldukca arzu edilen ya da arzu
edilmeyen, yani oldukca diizgiin giden ya da kontrol dis1 olan her iki durumda da etkili olabilirler.
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Iliski odakli bireyler orta diizey, belirli bir derece kesinlige sahip ancak bazi seylerin ne tamamen
tamamlandig1 ne de kontrolleri altinda ya da disinda oldugu durumlarda etkilidirler (Fiedler ve
Chemers, 1974).

Yol-amag teorisi

Liderlerin belirlenmis amaglar1 bagsarmada takipgileri nasil motive ettigiyle ilgilidir. Bu teori, ilk
olarak ¢alisanlar1 neyin motive ettigine iliskin arastirmalardan yola ¢ikarak liderlik literattiriinde
House (1971, 1974) ile House ve Mitchell’in (1974) ¢alismalariyla ortaya ¢ikmistir (Hoy ve
Miskel, 2012). Bu teorinin amaci, ¢alisanlarin motivasyonuna odaklanarak onlarin performans
ve memnuniyetlerini gelistirmektir. Yol-amag teorisi, liderin tarzi ile ¢alisanlarin ve ¢alisma
alaninin ozellikleri arasindaki iligkiyi vurgular. Yol-amag teorisinin altinda yatan varsayim;
calisanlarin islerini gercgeklestirebilme kapasitesine sahip olduklarini diisiindiiklerinde,
cabalarinin belirli bir ¢ikti ile sonuglanacagina ve yaptiklari isin karsiliginda tatmin edici bir {icret
aldiklarina inandiklarinda motive olacaklarini 6ngéren motivasyonla ilgili beklenti teorisinden
kaynaklanir. Lider i¢in karsilagilan en biiyiik engel, calisanlarin motivasyon ihtiyaglarina en
uyumlu liderlik tarzimi kullanmaktir. Liderler, ¢alisanlarin amaca ulasmalarinda 6diiller ya da
yararli bilgiler gibi amaca ulagsmada ihtiya¢ duyabilecekleri bilesenleri saglar. House ve
Mitchell’a (1974) gore calisanlarin islerinden elde ettikleri kazanglar arttik¢a liderlik
motivasyonu arttirmaktadir. Ayrica lider, isin yapim asamalarini acik ve net belirttiginde, amaca
ulagmanin 6niindeki engelleri kaldirdiginda, isin kendisini kisisel olarak tatmin edici kildiginda
motivasyonu artirmaktadir.

Zorluklar

TaklpGlIerI l | >Uretl(enlil¢

Sekil 18. Yol-Amag Teorisi

Kaynak: Northouse, 2004.
Yol-amag teorisi, liderlerin ¢alisanlarin ¢alistiklar1 duruma ve ihtiyaglarina en iyi uyan belirli
davraniglart segerek calisanlarin amaglarina ulasma yolunda nasil yardim ettiklerini agiklamak
icin tasarlanmistir. Uygun tarzi secerek liderler, basari ve memnuniyet ic¢in c¢alisanlarin
beklentilerini artirirlar. Kavramsal olarak yol-amag teorisi karmasiktir. Bu nedenle teoriyi daha
kiiciik boliimlere ayirmak daha kullanighdir.

490



Takipgiler | Amag(lar)
Uretkenlik

Sekil 19. Yol-Amag Teorisi

Kaynak: Northouse, 2004
Yol-amag teorisinde muhtemel lider davranislari
e Yonlendirici liderlik
e Destekleyici liderlik
o Katilimcr liderlik
e Basar1 odakli liderlik
Yonlendirici liderlik, yapryr kurma kavramu ile benzerlik gosterir; gorev hakkinda galisanlara
bilgi veren bir lider davranigin1 tanimlar. Lider, calisanlara onlardan ne beklendigine, isi nasil
yapacaklarina ve isin ne zaman bitecegine yonelik talimatlar verir. Yonlendirici lider,
performansa yonelik agik ve net standartlar verir; kurallar1 ve yonergeleri calisanlarin
anlayabilecegi sekilde diizenler.
Destekleyici liderlik, bir lider olarak arkadasca ve yakin olabilmeyi, g¢alisanlarin insani
ihtiyacglarina katilabilmeyi kapsar. Destekleyici davranis, ¢alisanlar i¢in ¢alisilan ortamin daha
hosa giden bir atmosfere doniistiiriilmesine yardimci olur. Bu liderlik tipi ¢alisanlara esit
davranir ve onlarin statiilerine saygi duyar.
Katilimel liderlik, calisanlar1 karara katilmaya davet eder. Lider, ¢alisanlari ile bir araya gelerek
onlarin fikrini alir; grup ya da orgiitlin nasil yonetilecegine iliskin onerilerini kararla biitiinlestirir.
Basan odakl liderlik, ¢alisanlari, miimkiin olan en yiiksek diizeyde performans gostermeye
zorlar. Caligsanlardan yiiksek standartlarda miikemmellik bekler ve siireli bir gelisim arzular.
Calisanlardan ¢ok fazla sey beklemenin yaninda onlarin ig basarma kapasitelerine yonelik yliksek
derecede gliven duyar.
Yol-amag teorisi, ozellikler yaklasimindaki gibi lideri tek tip bir liderlige hapsetmez. Liderler,
kendi tarzlarim1 duruma ya da calisanlarin motivasyon ihtiyaclarina uyumlu hale
getirebilmelidirler. Ornegin ¢alisanlar bir gorevde yonlendirici, diger bir gérevde katilimei
liderlik davranisina ihtiya¢ duyuyorlarsa lider, kendi tarzini onlarin ihtiya¢ duydugu sekilde
degistirebilmelidir. Farkli durumlar, farkl tiirde liderlik davraniglarin1 gerektirebilir.
Vroom ve Yetton’un normatif kurami
Astlarin karar verme siirecine katilma durumuna goére uygun liderlik davranis bigimini
gelistirmistir. Bu modelde iki durumsallik degiskeni vardir:
* Kararin kabulii ve kalitesi
e Liderlik bigimi
Vroom ve Yetton, otokratik liderlikten demokratik liderlige dogru bes liderlik bicimi
belirlemistir. Bes alternatif liderlik tarzin1 6neren normatif bir modeldir. Modelde odak noktas1
liderin astlarini kararlara katmalaridir.
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Liderlik Bicimleri Liderin astlarim karar verme
siireclerine katmaya yonelik
cesaretlendirme derecesi

Diisiik (Otokratik)

Lider, mevcut verileri kullanarak karar verir. 1

Lider, astlarmmn goriistini alir ve karari tek basina kendisi verir. 2

Lider sorunu astlariyla bireysel olarak goriisiir, onlarin goriis ve 3
diigiincelerinden yararlanir ve karan kendisi verir.

Lider sorunu grupla paylasir, astlari grup halinde bir araya getirir ve 4
karar kendisi verir.

Lider grubun bir iiyesi olarak sorunu paylasir ve karari grup 5
uyeleriyle birlikte verir.

Yiiksek (Demokratik)

Hersey ve Blanchard’in durumsallik yaklagimi

Bu kuram, etkili liderlik davranislariyla grubun olgunluk diizeyi arasindaki iligkiyi agiklamaya
caligmaktadir. Temel varsayimu, lider etkililiginin lider davranisiyla grup ya da bireyin olgunluk
diizeyi arasindaki tutarlilifa dayanmasidir. Gorev yonelimi, iliski yonelimi ve olgunluk diizeyi
bu modelin boyutlaridir.

Olgunluk;

+ Is olgunlugu: Performansina etki eden egitim ve deneyim ile ilgili,

* Psikolojik olgunluk: Basari ihtiyaci ve goniillii olarak sorumlulugu kabul etmesine yonelik.

Yiuksek

DOsik Direktif Vaericl

e
YOksek Destekleyici

Davranis

———— DESTEKLEYICI DAVRANS ——>

Dasidk ——————————————————— pDIREKTIF VvVERICI DAVRANIS — s vilksalk

Orta-Yiksok A DOk
Yotaerlilik £ Yeterilik

Dogigkan Dmik
Badghihik Baghhik

cELiSMIS SELISMEKTE oLAMN

iZLEYENLERIN OLGUNLUGU

Sekil 20. Hersey ve Blanchard’in durumsallik yaklagima.

Modele gore izleyenlerin olgunlugu gelistikge, lider daha ¢ok delege edici ve destekleyici
davranig gelistirmektedir.
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Reddin’in ii¢ boyutlu liderlik kurami
Reddin’in U¢ boyutlu Liderlik Kuraminda gorev ve iliski boyutuna etkililik boyutu eklemistir.

Miski
boyutu Etkililik boyutu

v

Gorev
boyutu

Sekil 21. Reddin’in ti¢ boyutlu liderlik kurami1

Bu kurama gore etkili ve etkili olmayan liderlik bicimleri sdyledir:

Etkili liderlik bigimleri Etkisiz liderlik bigimleri
|
| Gelistirici Misyoner
Y Gnetici Uzlagtirici
Biirokrat Otokrat
Iyi niyetli otokrat Ilgisiz

20. Ogretimsel Liderlik
Etkili okul ¢alismalar etkili okullarda yoneticilerin liderlik dzelliklerine odaklanmistir. Ogretim
liderligi etkili okul ¢aligmalarinin bir uzantisi olarak goriilmektedir. Bilindigi gibi etkili okul
caligmalar1 6grenci basarisi lizerinde durur ve 6grenci basarisinda okulu 6nemli bir degisken
olarak ele alir. Ogretim liderliginde dncelik 6grencilerin dgrenmelerini gelistirmedir. Bu durum
ogretimsel liderligi diger liderlik tiirlerinden ayirir.
Ogretim liderligi, 6grenme ve dgretim siiregleri ile ilgili olan bir liderlik uygulamasidir. Ogretim
liderligi, okulun 6grenci basarisizi artirmak i¢in miidiiriin kendisinin bizzat gosterdigi ya da
baskalar1 tarafindan gosterilmesini sagladigi davranislardir (De Bevoise, 1984, akt. Sisman,
2011).0gretim liderligi, okulun egitsel amaglarinin gerceklestirilmesi igin 6gretim kadrosunun
gizil giiclinii ortaya ¢ikarabilme ve bunu okul siiregleri i¢inde stirdiirmedir (Burnett ve Pankake,
1990, akt. Sisman, 2011).Weber (1989), 6gretim liderligini;

e Okul misyonunu tanimlama,
Olumlu bir 6grenme iklimi olusturma,
Ogretmenleri gézleme ve onlara doniit verme,
Program ve 6gretimi yonetme,
Ogretim programini degerlendirme olarak agiklar (Akt, Sisman, 2011)
Hallinger ve Murphy (1985) 6gretim liderligini;
Okul misyonunun tanimlanmast,
e Ogretim programinin ydnetimi,
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e  Olumlu 6grenme iklimi gelistirme olarak acgiklar (Akt, Sisman, 2011).
Reed ve digerleri (1988) dgretim liderligini;
Ogretmenler arasinda yakin iliskiler gelistirme,
Gorevlerini daha iyi yapabilmeleri igin 6gretmenleri destekleme,
Sinif yonetimi konusunda rehberlik etme,
Diizenli ve glivene dayali okul ortami olusturma,
Ogretmenlerin performansimi degerlendirme,
Ogretim yontem ve tekniklerini aciklama olarak agiklar (Akt, Sisman, 2011).
Ogretimsel liderlik boyutlar1 sdyledir (Sisman, 2011):
1. Okulun vizyon ve misyonunun yonetimi

Okulun misyon ve vizyonunun agik¢a belirlenmesi
Oklun ve egitimin amaglarinin agik¢a belirlenmesi
Okulun ve egitimin amaclarinin paylasilmasi
Amaglarin uygulamaya yansitilmasi
Kaynaklarm amaclan gergeklestirmeye yogunlastirilmasi
Ogrenciler ile ilgili yiiksek standartlar olusturulmasi
2. Okul programinin ve dgrenmenin yonetimi
Okulun egitim programinin olusturulmasi
Okul programinda beklentilerin dikkate alinmasi
Programlar arasinda koordinasyon saglanmasi
Programla ilgili materyallerin saglanmasi
Programda temel beceriler lizerine yogunlagsmast
Ogrenci gelisimi konusunda toplantilar yapilmasi
Program gelistirme ihtiyaglarinin belirlenmesi
Okul programinin degerlendirilmesi ve gelistirilmesi

I.  Okulda ve sinifta zamanin etkili yonetimi
3. Ogrenc1 gelisiminin degerlendirilmesi
Ogrenme stirecinin denetlenmesi ve degerlendirilmesi
Ogrenciler ile yakin temas halinde olunmasi
Ogrenci gelisimi ve basarisinin siirekli izlenmesi
Ogrenciler ile ilgili ortak standartlar olusturulmasi
Ogrenci durumlari ile ilgili istatistikler tutulmas:
Okul basaris1 hakkinda ilgilileri bilgilendirme
Ogrenci basarisinin taninmasi ve ddiillendirilmesi
4, Okul kadrosunun gelistirilmesi
Okul kadrosu igin model olma
Ogretmenlerin ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklari saglama
Okul kadrosunun performansin1 degerlendirme
Ogretmenler ile siirekli iletisim ve temas halinde olma
Ogretmenler i¢in meslek, gelisme firsatlar1 hazirlama
Calisanlar yenilik ve risk alma konusunda tesvik etme
Ogretmenler arasinda bilginin paylasiimasini saglama
Calisanlarin basarilarin1 6diillendirme
5. Okul |k||m| ve okul kalturd

a. Paylasma ve giivene dayali 6grenme iklimi olusturma

b. Orgiitsel ¢atismalar1 etkili bir bicimde ydnetme

€. Okulda takim ruhu ve “biz” anlayisini yerlestirme

d. Orgiitsel degismeyi baslatma ve ydnetme
6. Okul cevresinin yonetimi

a. Cevrenin okula katilim ve destegini saglama
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b. Ailenin okula katilimin1 ve destegini saglama

Osretimsel liderlik neden énemli?

e Ogretim liderliginin 6grenci d6grenme c¢iktilarmi iyilestirmek igin en etkili liderlik

uygulamasi olmasi,

e Ogretimsel liderlik ve dgrenci basaris1 arasinda iliski olmas,

e Ogrenmeyi gelistirme ve basariy1 artirmak igin yapilan arastirma sonuglari.
Okul yoneticilerinin 6gretimsel liderlik davraniglart

e Kaynak saglayici olarak okul yoneticisi

e Bir 6gretimsel kaynak olarak okul yoneticisi

e lletisim saglayan kisi olarak okul yoneticisi

e (Goriinen kisi olarak okul yoneticisi (Celik, 2015, s.44).
Ogretimsel liderin ozellikleri

e Daha yiiksek 6gretmen yeterliligini saglama
Giicli bir 6grenme kiiltiiriinii olusturma
Uygulamalarda tutarhilik saglama
Ogretmenler arasinda is birligini artirma
Ogrenci 6grenmelerinde ortak hedef olusturma

e Smifa yakin lider olma
Ogretimsel liderin becerileri

e [letisim becerileri
Etkili planlama
Guvenirlik
Yeterlik
Ekip olusturma ve is birligi
Iyimserlik

e Ebeveynlerle etkilesim
fletisim becerileri: Liderlik basaris1 i¢in sozlii ve yazili iletisim becerileri esastir. Bir dgretim
lideri, 6grencilerin egitimi ile ilgili niyetlerini etkili bir sekilde iletebilmelidir. iletisim igin tim
kanallar kullanilmahidir (E-posta, yuz yize, sosyal medya vb.). Hedeflerin belirlenmesi ve bu
hedeflerin tiim paydaslarla etkili bir sekilde paylasilmasi.
Etkili planlama: Okul midiirii okul diizeyinde, 6gretmen sinif diizeyinde etkili planlamayi
gergeklestirmelidir. Bir 6gretim liderinin gerekli kaynaklar1 aragtirma ve saglama yetenegi,
O0grenmeyi gelistirir ve 6gretmenlerin islerinde daha etkili olmalarini saglar.
Guvenirlik: Etkili bir lider ¢alistiklar1 insanlarin giivenini kolayca kazanan, sadece iyi giinlerde
degil zor zamanlarda da ¢alisanlarla birlikte olan liderdir. Ogretimsel liderin agik, demokratik ve
paylasimc1 olmasi giiveni artirir. Ogretimsel liderin dengeli yargisi, dgretmenlerin onlara
giivenmesine ve saygt duymasina yol agar. Bu durum okulda 6grenme toplulugunun olusmasini
saglar.
Yeterlik: Okul yoneticileri, egitim programini ydnetirler. Ogretmenler, 6gretim yontemleri,
egitimdeki mevcut egilimler ve etkili 6gretimle ilgili diger konular ile ilgili bilgiler i¢in 6gretim
liderlerine giivenirler. Ogretim liderlerinin egitim &gretimin tiim siireclerinde yeterli olmalari
gerekir. Miidiirlerin kurumda 6rnek teskil eden ve 6gretimde yenilikleri tesvik etmek i¢in 6nemli
o0grenme hedeflerine odaklanan pozitifligin ve seffafligin goriinlir bir temsili olmalari
beklenmektedir.
EKkip olusturma ve is birligi: Bir okulun basarisindan nihai olarak sorumlu olan kisi olarak
Ogretim lideri, yeni fikirlerin ve Ogretim yontemlerinin yaratilmasini gelistirmek icin
ogretmenleri ve dgrencileri birlestirmede usta olmalidir. Ogretimsel lider etkili ve olumlu bir
O0grenme ortami yaratmak icin birlikte ¢alisan glivenilir bir ekip olusturabilmelidirler.
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Iyimserlik: Ogrenciler ve 6gretmenler yoneticilerin tutum ve egilimlerinden etkilenirler. Okul
yoneticileri, durumlari ne olursa olsun olumlu bir tutumu siirdiirilmelidir. Bir 6gretim lideri ne
kadar iyimser olursa bu olumlu hava egitime o kadar olumlu yansiyacak ve genel olarak bir
pozitiflik yaratacaktur.
Ebeveynlerle etkilesim: Her ebeveyn cocugunun okulda basarili ve mutlu olmasin ister.
Beklenti genelde bu yondedir. Ogretim liderlerinin de bu beklentinin farkinda olmas1 gerekir.
Ayrica bir ebeveynin ¢ocuklariin basarisindaki roliiniin ve okulun basaris1 tizerindeki etkisinin
6nemini kabul etmesi gerekir. Okul yoneticilerinin, aile tiyeleri ile egitim programi ve ders dis1
etkinlikler gibi 6nemli konularda is birligi yapmasi gerekmektedir. Velileri bu etkinliklere
katilma konusunda heyecanlandirmak ig¢in okul yoOneticileri bazen ebeveynlerin birbirlerini,
ogretmenleri ve okul politikalarini tanimalari i¢in atdlye caligmalar1 veya toplantilar diizenlemeyi
tercih eder. Okul yoneticileri, ailelerin ¢ocuklari igin 6grenme ortamini iyilestirmek onlarin igin
fikirlerini alabilirler.
Osretmenler neler yapmalidir?
Ogretmenler egitim ve dgretim faaliyetlerini nitelikli yapma ile gorevli olan kisilerdir. Ogretim
liderliginin merkezinde ve kilit gérevdedir. Ogretmenlerin ise alinmas: siirecinde ydneticilerin
buna dikkat etmesi ve onlar1 bu konuda gelistirmesi gerekmektedir. Ogretmenlerin de 8gretimsel
liderlik rollerini gelistirerek siirdiirmeleri gerekmektedir.
Okulda ogretimsel liderlik nasil gii¢lendirilir?

e Okulun agik ve net bir vizyona sahip olmasi
Ogretmenlerin bireysel olarak giiclii yonlerini bilmemesi
Ogretmenler ile iletisimi siirdiirme
Siirekli 6grenmeyi tesvik etme ve okulu 6grenme toplulugu héline getirme
Ogrenme ve 6gretim siireclerinde tutarlilig1 saglama

e Veriye dayali 6grenme gelisimini saglama ve takip etme
21. Kultarel Liderlik
Kiiltiirel liderlik, 1980°1i y1llarda 6rgiitsel kiiltiirle ilgili aragtirmalarin neticesinde ortaya konulan
bir liderlik yaklasgimidir. Kiiltiirel lider, orgiitiin  degerlerinin  bigimlendirilmesi,
somutlagtirilmasi, normlarin astlar ve tiim orgiit paydaslarinca igsellestirilmesini saglayan
kisidir. Kiiltiirel liderlik orgiitteki bireyler tarafindan paylasilan; ideolojiler, inanglar, degerler ve
normlarla g¢alisanlarin etkilenmesi siirecidir. Kiiltiirel liderlik, kiiltiirel ve sembolik siireci
kullanmay1 igerir. Bir sosyal sistem olarak okulun kilttrel liderlik perspektifinde konumu
incelenirken kiiltiir ve liderlik kavramlarina hem yonetim bilimi agisindan hem de sosyo-klturel
acidan yaklasilmalidir. Okul yoOnetiminde Kkiiltiirel liderlik konusu ile ilgili alan yazin
calismasinda ise 1960’larda Getzels ve arkadaslarinin egitimsel liderligin kavramsal ¢ergevesini
belirledigi goriilmektedir. Bu modelde sosyal bir sistem olarak okulun {i¢ boyutu ele alinmstir.
Bunlar:

e Bireysel

e Kuramsal

e Kiiltiirel boyutlardir.
Kiltdrel liderlik, okulun misyonunu yerine getirebilmesi i¢in okul yoneticisinin kullandigi bir
liderlik bicimidir (Sergiovanni ve Starratt, 1988, akt. Celik, 2000). Kulttrel liderlik; orgutte
kiiltiirel degerler olusturma, gelistirme, koruma ve kiiltiirel anlam ¢ikarma stirecini iceren bir
iklim yapisinda kilit degerleri orgiit ortaminda canli tutarak oOrgilitsel misyonu bu yolla
olusturmay1 amaclamaktadir (Sergiovanni ve Starrat, 1988, akt. Celik, 2000).
Kdltdrel bir lider olarak okul yoneticisi, orgutsel kilture yon vererek istenilen niteliklere sahip
Ogrencinin yetismesine katkida bulunmaktadir (Hallinger ve Leithwood, 1996, akt. Celik, 2000).
Kiiltiirel liderin davranislarini, liderlik yaptigi orgiitiin kiiltlirii yaninda yasadigi toplumsal
kiltiirii de etkiler. Ciinkii kiiltiir degisimini saglayan kurumlarin baginda okullar gelmektedir. Bu
yiizden okul yoneticisinin sergiledigi kiiltiirel liderlik rolii ¢cok onemlidir (Tuhaoglu ve
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Gedikoglu, 2009). Okul yoneticilerinin c¢alistiklar1 okullarda etkili olabilmeleri agisindan
sergileyecekleri kiltiirel liderlik rolleri biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu roller (Celik, 1997):

e Yorumlayici Rol

e Sunucu Rol

e Resmi Rol

Yorumlayici rol:
Okul yoneticisinin okulun kiiltiirel misyonunu, degerlerini, normlarini ve inanglarin1 kavramasi
ve bunlar1 6gretmenlerin ve 6grencilerin anlamalarina yardimer olmasidir. Bu baglamda okul
yoneticisi okulla ilgili birtakim semboller, sloganlar ve simgeler gelistirmelidir. Okul
yoneticisinin bu roliiniin amaci; okulun goérevlerini, normlarini ve degerlerini belirleme,
yorumlama ve insan iligkilerinde danismanlik roliinii oynamadir.
Sunucu rol:
Okul kiiltiiriiniin temel degerlerine, normlarina uygun davranislari sergileyerek digerlerinin de
bundan etkilenmesini ve ona uygun davranmasini saglamaya calisir. Egitim-6gretim
etkinliklerinin disinda da &gretmenlerle, 6grencilerle ve velilerle ilgilenmek okul, ¢evre ve
toplumsal sorunlar tizerinde goriis aligverisinde bulunmak da bu roliin gerektirdigi davranislardir.
Resmt rol:
Okul yoneticisinin kendisine verilen ve yasalarla, yonetmeliklerle belirlenen resmi rolleri vardir.
Genel anlamda yasal olarak okul yoneticisi bu gorevleri yerine getirmek i¢in gorevlendirilmistir.
Bu rolle asil vurgulanmak istenen nokta, kiiltiirel degerlerin okulda ve cevrede resmilik
kazandirilmasi ve benimsetilmesine ¢alisilmasidir.
Kiiltiirel lider davraniglar iki boyutta gosterilmektedir (Celik, 1997):

Var Olan Kltird Koruma

e Alt kiltiirler arasi1 boliinmelerin biitiinlestirilme ve ¢atisma unsurlarinin
azaltilmasz,

e Orgiitsel yapida yer etmis kiiltiir unsurlarin siizerek kurumsal amaca yonlenme
konusunda yararlt olan, motivasyon etkisi olan kiiltlir unsurlarinin canl
tutulmasi.

Yeni Bir Kiiltiir Olusturma

e Eski kiiltiirli zayiflatarak yeni kiiltiir olugturma,

e lzleyenleri etkileyerek onlarla biitiinlesme, kisisel niteliklerini kullanma
becerisi.

Egitimin lideri olmak zorunda olan okul yoneticisi, okul kiltiiriini daha cekici bir hale getirip
egitimin kalitesini yiikseltebiliyor ve bu kiiltiirii kullanip Ogrencilerde istendik davranis
degisikliklerini meydana getirebiliyor, onlarin basarisini arttirabiliyorsa ve okul is gérenlerinin
daha fazla doyum almasini saglayabiliyorsa 0 okul yoneticisinin etkili bir kultirel lider
oldugundan da s6z edilebilir.

22. Moral (Etik) Liderlik

Moral (etik) liderlik, moral giiciine dayanarak astlarini etkilemeye yonelik liderlik bicimi olarak
tanimlanmaktadir (Sergiovanni, 1992, Celik, 2000). Owens’a (1998, s.210) gore etik liderlik
kavrami birbiri ile iliskili {i¢ goriisii igermektedir:

e Liderlerle takipgileri arasinda sadece gii¢ iliskisi degil; ortak gereksinimlere, istek ve
degerlere yanit verici bir iliski de vardir. Bu iligkide izleyenlerin katiliminin saglanmasi,
aradaki iliskinin samimi olmasini saglar.

e lzleyenler liderlerin kararlarma tepki gdstermede 6zgiirdiirler. izleyenler bilgiye dayal,
bilingli karar verme ve se¢im yapma yetenegine sahiptirler. Liderleri, kendi istekleri ile
takip ederler. Gerektiginde liderlik siirecine katilirlar, gerektiginde geri ¢ekilirler. Etik
liderlik, doniistimsel liderligin en iist diizeyi olarak tanimlanir.

e Etik liderlik, izleyenlerin temel istek ve gereksinimleri ile degerlerinden kaynaklanir ve
daima onlara doner.

497



Farkl1 aragtirmacilarin etik liderlik ile ilgili ortaya koyduklar 6zellikler soyledir:

Arastirmacilar Ozellikler
Onak degerleri, istekleri ve ihtiyaglan temel alma-cevap vermek, hizmetlerini bu yonde
kullanmak, vetki paylasmak, izleyenlerin baghhklarim saglamak, ekonomik, politik
Bums, 1978 . . R e S : :
veya sosyal degisimler konusunda verdiklen sdzleri yerine getirmek, sadece vaaz
vermemek, salt dindarh@ ya da toplumsal gelenekleri vurgulamamak
Brown ve

digerlen, 2005

Birligi saglamak, sadik ve darist olmak, digerlen ile ilgilenmek ve rol model olmak.

Harvey, 2004

Degerlen ve etk bilinci olusturmak, insanlara sorumluluk vermek, baskalarina 6rmek
olmak, degerler gergevesinde karar vermek, politika ve uygulamalann uyum iginde
olmasina d6zen gostermek, degerler ve etik konusunda egitim vermek, algilara dikkat
etmek, istikrarh ve hizlanan bir degisime odaklanmak, etik degerlere sahip insanlan ise
almak ve yiikseltmek, degisime agik olmak.

Starratt, 1994

Bagimsiz hareket etmek.

Trevifio ve
digerleni, 2003

Dirast, giuvenilir, adil olmak, kurallara uygun karar vermek, kigisel ve mesleki
vasaminda etik olmak, insanlarla ilgilenmek, insancil olmak, etik konusunda rol-model
olmak, etik sohbetler gelistirmek, ¢ahsanlanim egitmek, galisanlanm etik agidan
odallendirmek-cezalandirmak.

Bandura (1986)

Liderler soziine givenilir, ilgi g¢ekici kisilerdir, degerleri ve davramislan toplum
tarafindan giptayla izlenir, ilen diizeyde agik etik standartlan Orgiit ¢calisanlan igin
belirlemistir, gerekirse izleyenlerini bu standartlara gore odillendirebilir ya da
cezalandirabilir.

Tupes ve
Chnistal, 1961

Digergam olmak, giivenilir olmak, akhiselim olmak, nazik olmak, isbirligine aqik
olmak, ¢ahsanlan ile olumlu iligkiler kurabilmek, gorev bilincine sahip olmak, saygih

olmak, kararlh olmak; kendi kendini kontrol etmek, dikkatli, disiinceli olmak.

Havel tarafindan moral liderlik i¢in 4 V modeli ortaya koyulmustur:

Values (degerler)

Vision (vizyon)

Voice (ses)

Virtue (erdem) (Havel, 1993, akt. Celik, 2000).

Liderlerin bilmesi gereken etik ilkeler sunlardir:

Yiiksek etiksel sifreli degerler ve inanglar, davranislar1 ve konusma bigimini etkiler.
Etiksel gelismenin cesaretlendirilmesi, ileri diizeydeki tartigma ve catismalarin daha
Ozglr bir ortamda olugsmasini saglar.

Lider, orgiitteki informal gruplarin varligina gerek duymadan etiksel davranislarin
dogrulugunu 6grenebilir.

Lider, etiksel olmayan davraniglarin gelismesini onleyebilir.

Lider, etiksel olmayan davranislar tizerinde asla israr etmez ve bu davranislari
uygulamaya ¢alismaz.

Etik ilkeler, liderin yagaminda siirekli bagvurmasi gereken rehber ilkelerdir (Celik, 2000,
5.93).

Etik ilkelerden sapma sebepleri:

Orgiit kiiltiirii: Calistig1 kurumun kiiltiiriiniin dogruluguna inanma,
Alt kiiltiir: Uye oldugu alt grup kiiltiirii baskn,
Kisilik ve felsefe: Giiclii kisilik ve yagsam felsefesi (Covey, 1998, akt. Celik, 2000).

Egitimde moral liderlik:
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Okul yonetiminde basarili olmak icin yeterliklere uygun ahlaki inanclar, dlgiitler ve egilimler
setinin belirlenmesi gerekir. Inanglar dikkate alinmadigi zaman Kkisinin yeterlikleri yanls
kullanilabilir. Okul yoneticileri igin gelistirilen etik él¢Utler (Celik, 2000, s.99);
e Ogrencilere yonelik karar verme ve uygulama etkinliklerinde en iyi temel degerlere
uyulmalidir.
Mesleki sorumluluklar durastlik ve butlinlik icinde yerine getirilmelidir.
BUtdndn bireysel haklar1 ve ilkelerini desteklemelidir.
Ulusal ve yerel kanunlara itaat etmelidir.
Standartlar1 koruyarak siirekli mesleki gelismeyi saglamalidir.
Orgiitsel sdzlesmelere onuruyla uymali ve baglilik gostermelidir.
Politik, sosyal, dinl ve ekonomik alanda kisisel kazang saglayici davraniglardan
kacinmalidir.
Okul yéoneticisinin etik sorumlulugu (Celik, 2000, s.100);
o Kendine kars1 sorumluluk,
e Orgiitsel sorumluluk,
e Toplumsal sorumluluk
Etik liderin bulundugu okul;
Ogrenen orgiittiir,
Her 6grencinin 68renecegine inanir,
Arastirma ortami saglar,
Onurlu olmaya sayg1 gosterir,
e Paydaslar okulda dogru olan1 yapmaya ¢alisir.
Houle ve Gimas’e (2006, s.12) gore etik boyutlari;
e Sadakat
— Digerlerinin dogrularina saygi duymak
— Mahremiyeti korumak
— Duristce hareket etmek
e Hakkaniyet
— Tarafsizlig1 korumak
— Farkliliklara hassasiyet gostermek
— Etik goriislere yer vermek
o Etik davranig
— Karar verirken ulusal ve yerel kanunlara itaat etmek
— Nesnel kararlar verebilmek
e Kendini bilmek
— Kisisel degerleri ve inanglar1 gelistirmek
— Giigli yanlar1 ve zayif yanlar1 tanimak
Rebore’a (2001, s.90) gore okul yoneticisinin etik lider olarak sahip olmasi gereken belli bagh
Ozellikleri sunlardir:
e Toplumsal yapi i¢inde egitimin amaci ve liderin rollerinin bilgisine sahip olmasi,
Etik hakkinda degisik bakis agilar1 ve degerler bilgisi,
Okulu daha iyi1 bir topluluk yapma konusunda istekli olmasi,
Kisisel ve mesleki degerleri inceleme konusunda istekli olmasi,
Etik degerleri ve inanglar1 davranislarla ifade etme konusunda diger insanlara ilham
vermesi,
Okuldaki igler i¢in sorumlulugu kabul etmesi,
e Egitim amacini, kisisel kazancindan daha iistiin tutmasi,
o Ogretmenlere esit, adil ve saygili davranmasi,
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e Yasal zorunluluklara dikkat etmesi,

e Okulda calisan diger insanlarin etik degerlere bagli davranmasini saglamasi,

e Gerektigi yerde kanunlara ve yasalara bagvurmasidir.
23. Teknolojik Liderlik
Dijital diinyadaki hizli gelismelere okul yoneticilerinin de ayak uydurmasi ve egitim 6gretim
islerinde teknolojiyi etkili bir sekilde kullanmalar1 gerekmektedir. Giinlimiizde okul
yoneticilerinin basta kendilerinin teknolojik okuryazarlik diizeyini belli bir seviyeye ¢ikarmalar1
ardindan da okullarinda bir teknoloji kiiltiirii olugsturmalar1 beklenmektedir (Coban, 2021,s . 57).
Teknoloji lideri; tiim paydaslarin katilimiyla ortak vizyon olusmasini saglayan, Ogretim
faaliyetlerinde teknolojinin kullanilmasina tesvik eden, paydaslarin mesleki anlamda teknoloji
gelisimini takip eden, degerlendiren ve ihtiyaglar1 dogrultusunda uygun egitsel faaliyet saglayan;
teknolojinin egitime girdi olarak girmesini diinya ¢apinda izleyen ve lideri konumundaki egitim
oOrgiitityle biitiinlesmesine rehberlik eden kisidir. (Coban, 2021, s. 57). Okul yoneticisinin,
teknoloji kullanma, aktarma becerisinin olmasi ve bu beceriyi idari faaliyetler ve dgretimde
egitsel faaliyetlere aktararak ise kogsmasi teknoloji liderliginin iirlinidiir (Afshari, Kamariah,
Luan, Samah, ve Fooi, 2008, akt. Coban, 2021). Teknoloji liderligi konusunda Anderson ve
Dexter (2005), bir model gelistirmistir. Bu modelde teknoloji alt yapisi, teknoloji liderligi ve
teknoloji ¢iktilar1 ana basliklar1 altinda okul yoneticisinin teknoloji liderligi gorevleri
belirlenmistir.

Altyapr Teknoloji Liderligi Teknoloji Ciktilar
- Metwork kullanimi - Teknoloji toplulugu - Internet, e-posta ve web kullanim
- Teknoloji birlesimi - Okulun teknoloji biitgesi - Teknoloji entegrasyonu
- Ofgrencilerin teknoloji - Bilge destefi - Otgrenci teknolojik arag kullamm
materyali kullanim - Oloul miidiiri e-posta
- Okl midiiri ajandas:

- Personel gelisim politikas:
- Fonlar ve telif haklan politikas:
- Diger politikalar

Sekil 22. Teknoloji liderligi modeli
Kaynak: Anderson ve Dexter, 2005, akt. Coban, 2021.

Okul yoneticileri FATIH Projesi, e-Okul, EBA ve MEBBIS gibi uygulamalar ve etkilesimli tahta,
tabletler gibi donanimlar ile okul i¢inde dogal bir teknoloji kiiltiirliniin igindedirler. Bu teknoloji
kiltliriiniin saglikl islemesi konusunda hem kendi biling diizeyleri ve kapasiteleri yliksek olmali
hem de okul paydaslarmin bu teknoloji kiiltiirii iginde kapasitesini artirict olanaklar saglama
konusunda girisimlerde bulunmalidirlar. Okul kiiltiirti, i¢erisindeki bu teknolojik uygulamalarin
devamliligint saglamak, bu uygulamalardaki fonksiyonlar1 kavramak, egitim ve Ogretim

streclerindeki is ve islemleri 6ziimsemek noktasinda teknoloji liderligi 6nemlidir (Durnali,
2020).
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Gelistirme Kullanamn Kullanan
Uzmanmi Aile Ogretmen
Teknoloji
Politikalar:

Sekil 23. Teknoloji liderligi modeli

Kaynak: Davies, 2010, akt. Coban, 2021.
Tiirkiye’de de Durnali (2018), teknoloji liderligi tizerinde yiirtitiilen birgok ¢alismanin teknoloji
liderligi boyutlarini, rollerini ve modellerini incelemis, benzer ve farkliliklarindan yola ¢ikarak
kavramsal bir model ortaya koymustur.

Bilmzﬂ-—rim Destek
Adry
e Planfiarma
Isbhalinmmes i
erme
Eilkce Tletigim AS
we
Fomiks
Etik ve Gavenlik
Febounk Horarma
Honular Egitim ve Omlemler
g retim

Sekil 24. Teknoloji liderligi kavramsal modeli
Kaynak: Durnali, 2018.
Teknolojik liderlik davranislart sergileyen bir okul yoneticisinin ¢ temel odakla bu
davraniglarini sergilemesi beklenir.
e Insan odaklilik,
e Vizyon ve destek odaklilik,
e Iletisim ve is birligi odaklilik.
Insan odakhlik boyutunda; okul yoneticisi, teknolojinin insanlarin gelisimi ve egitim 6gretim
stirecinde etkili bir ara¢ oldugunu bilmesi ve bu aracin asli gdrevinin insan kapasitesini
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gelistirmek oldugunu gormesi gerekir. Okulda teknoloji kullannminda bilgi giivenligi, etik
kurallara uyma, insani degerleri goz Oniinde bulundurma ilkeleri dogrultusunda hareket
edilmelidir.
Vizyon ve destek odaklhihk boyutunda; okul yoneticisi, okulda teknolojinin kullanima,
teknolojik konularda giincel gelismeleri takip etme ve gelecegin teknolojik diinyasinda neler
olacag ile ilgili dngoriiler olusturma noktasinda kendisini gelistirerek egitim ogretim siirecini
daha iyi yonetecektir.
Ortak vizyonda okulun gidecegi yonde gerekli olan teknolojik kaynak ihtiyaglarini da
belirleyecektir.
Destek boyutunda ise, ozellikle oOgretmenlerin teknoloji kullanimi konusunda mesleki
gelisimlerini destekleyici bir rol oynayacaktir.
Tletisim ve is birligi odaklihk boyutunda; okul yoneticisi, hem okul igi iletisimde hem de okul-
cevre arasindaki iletisimde teknolojiyi etkin bir sekilde kullanmalidir (Calik, Coban, ve Ozdemir,
2019). Okulda teknoloji kiiltiiriniin gelismesi ve Ogrenme siiregleriyle biitiinlestirilmesi
siirecinde okul aktorlerinin is birligi biliylik 6nem tasimaktadir. Okulda teknoloji kiiltiiriiniin
gelisiminde okul yoneticisi, 6gretmenlerin mesleki gelisimini destekleme noktasinda gevreyle de
1§ birligi iginde olmalidir.
24. Dagitimer Liderlik
1954 yilinda Gibb tarafindan ilk defa dagitimci liderlik kavrami kullanilmistir. Liderligin bir
takim isi oldugunu is birligi ve iletisim ile ortaya ¢iktigini savunur. Benne ve Sheat’e gore lider
ve bireyler arasindaki etkilesim ile liderlik ortaya ¢ikar. French ve Synder’a goére lider ve
gruptakilerin birbirlerini etkilemeleri sonucu liderlik olusur. Katz ve Kahn liderligin grubun
tamamia yayildigin1 sdyler. Schein liderligin ve islerin dogru paylasildigi siirece orgiit
etkinliginin artacagin1 ifade eder. Dagitimci liderlik liderligi takimlar, gruplar ve oOrgiitsel
ozellikler ile birlikte ele alir. Bir degisimi gergeklestirmek i¢in birilerinin basta olmasi gerektigi
varsayiminiza karsi ¢ikar (Heller ve Firestone, 1995).
Egitim oOrgiitleri i¢in calismalari ortaya koyan bu teoriye gore okullar tek bir kisinin bas
edemeyecegi kadar karmasiktir (Heller ve Firestone, 1995). Bu karmasik gérevler birey ve roller
arasinda dagitilmalidir. Paylasilan okul liderligi olarak da ifade edilen bu model liderligi bireysel
liderin yaptiklarindan daha fazlasi olarak goriir.
Dagitimc1 liderlik te belirli liderlik gorevleri olarak yasallastirilmis isler, bircok liderin ve
takipcilerinin dinamik etkilesimi ile kurulur. Dagitimer liderlik modellerine gore okullar liderlik
gorevlerini yerine getirmek igin gesitli birey ve rollere giivenirler. Alanyazin incelendiginde ti¢
dagitimei liderlik modeli karsimiza ¢ikmaktadir. Bunlar sirasiyla;

e Spillane’in dagitimei liderlik modeli,

e Gronn’un dagitimcr liderlik modeli

e Elmore’un dagitimci liderlik modelidir
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Spillane’in dagitimci liderlik modeli

Liderler /\

Liderlik Uygulamalar ‘_\

Zaman

Kosullar 1zleyenler

Sekil 25. Spillane’nin dagitimci liderlik modeli
Spillane ve digerleri (2003) dagitimct liderligin okullardaki durumunu incelemek amaciyla
yaptiklar1 calismada okul yoneticilerinin tek baslarina lider olmamalar1 gerektigini ve okulun
biitiin bir sekilde liderlik faaliyetlerini yerine getirmesi gerektigini vurgulamislardir.

e Art1 Lider (Leader-Plus Aspect): Art1 Liderlik anlayisinda klasik liderlik modelinden
uzaklagilmistir. Bir okuldaki formal lider olan kisi liderlik vasfini tek bagina iistlenmez
ve okuldaki her birey liderlikte iizerine diisen gorev ve sorumlulugu yerine getirir.

e Liderlik Uygulamasi (Leadership Practice) : Liderlik uygulamasi anlayisi sadece
liderligin gergeklestirilmesini degil ayn1 zamanda okulunun olanaklar1 ve biiyiikligii gibi
konularin yonetime ve yoneticinin 6gretmenlerle olan etkilesimine de etki edebilecegini
kapsamaktadir.

Gronn’un dagitimci liderlik modeli

Gronn’a (2008) gore liderlik, birikimli yaklasim ve biitiinciil yaklasim olarak iki ¢ergevede
incelenebilir.  Birikimli liderlik yaklasimma gore, liderlik gruptaki bireyler tarafindan
paylasilmaktadir. Bu yaklagimda, ¢alisanlarin tamami ya da bir kismi kendi bilgi ve becerileri
dogrultusunda liderlige katkida bulunmaktadir.

Butlinctl yaklasima gore liderlik ise yetki vermek, is birligi yapmak ve paylasmak gibi
demokratik bir yonetim anlayisinda gerceklesmektedir. Bu yaklasimda orgiitsel kazanimlar,
bireysel cabalara gore degil, tiim iyelerin katkilar1 sonucu olusan biitiine gore
degerlendirilmektedir (Aslan ve Agiroglu Bakir, 2015; Gronn, 2003).

Elmore’un dagitimct liderlik modeli

Elmore, kurumdaki kisilerin mevkiine degil, onlarin sahip oldugu bilgi ve birikime bakilmasi
gerektigini ifade etmektedir. Okul liderligi anlayisinda ise Ogrencilerin dgrenmesi en ¢ok
etkilenen degisken olarak belirtilmektedir. Elmore, Dagitimc1 Liderlik Modelinde 6gretim
stirecine odaklanilmas1 gerektigini vurgulamigtir

Liderlikteki ama¢ kurumda yer alan her kisinin dikkate alinmasi ile uygulamalarin yerine
getirilmesidir. Ogrenmenin devamli olmasi egitimsel gelisme acisindan énemlidir. Liderler rol
model olmalidir. Okullardaki gelistirme uygulamalari, farkli uzmanlik alanlarindaki ¢alisanlarin
ortaklaga yiiriittiigli faaliyetlerden olugmalidir. Yalnizca liderler degil ayn1 zamanda izleyenler
de ortak bir sorumluluk bilinci tagimalidir (Elmore, 2000). Mesleki 6grenme topluluklar ve
aile katilim, liderligi okul geneline yaymanin bir yoludur. Joyce Epstein’a gore aile katilim1 igin
yapilabilecekler:

e Ebeveyn egitim sinift olugturma,

e Karneler dagitilirken birlikte olma,
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e Ev o0Odevleri hakkinda wvelileri bilgilendirme ve Ogrencilere soru sormalarina
cesaretlendirme,

e  Okul ydnetimine dahil etme,

e Tiim hizmetler hakkinda bilgilendirme.

25. Vizyoner Liderlik

Vizyoner liderin 6nemi, Orgutlerin gelecegine yonelik belirsizlikleri gidermesinde gosterdigi
basartya dayanmaktadir. Vizyoner liderler, orgiitiin gelecegine yonelik bir vizyon gelistirirler.
Etkili lider, vizyon sahibi olmalidir. Vizyon, bir orgiitiin gelecege yonelik resmidir. Vizyon
gelecekte olabilecek ya da olusturulabilecek bir durumun, bugiin igin diigsiince diizeyinde
olusturulmasidir.

e Kisisel vizyon: Kisilerin kafalarinda ve yiireklerinde tasidiklari resim iken,

e Paylasilan vizyon: Degisik orgiitsel etkinliklerde tutarlilik saglayan bir ortaklik duygusu
olusturur. Paylasilan vizyonun giicli gelecegi ortaklasa dert edinme anlayisina dayanir
(Senge, 1996).

Vizyon yoklugu drgiitsel bas ddnmesine yol agar ve korliige gotiiriir. Orgiitler her zaman olumlu
vizyon tasimayabilir. Olumsuz vizyonlar olumlu vizyonlardan daha da yaygindir. Olumsuz
vizyon giiciinii korkudan, olumlu vizyon ise giiciinii istekten alir (Senge, 1996).
Vizyonlar is gorenleri nasil etkiler?
Duygusal uyarma ve cekicilik
Atesleme ve hayran birakma
Itici gii¢ ve aliskanliklar olusturma
Hatirlama yetenegi gelistirme
Yenilikeiligi destekleme
Onciiliik etme ve biitiinlesme
e YOn gosterme ve yol aydinlatma
Vizyoner lider diger yoneticilerden farkli olarak degisik gelismeleri ve olaylari okuyabilme
yetenegine sahiptir.

“Bir bulusa dogru yolculuk yapabilmek i¢cin yeni manzaralara degil, yeni gozlere ihtiyag
vardir.”
Marchel Proust

Vizyoner lider yeni bir gozle gelecege bakabilen liderdir. Vizyon gelistirme karmagsik bir siirectir.
Vizyon birden bire ortaya ¢ikmaz. Sezgi ve diisiince diinyasinin gelistirilmesi, dlinyaya farkl bir
bakis acisini saglar. Diisiinsel ve sezgisel vizyonun bireysel duzeyden orgutsel duzeye
cikarilmasi, her iki vizyonun biitiinlesmesi ile miimkiin olabilir.
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Cn‘l:u]in Olanaklan ';
I T Dugunceye dayah Digunsel vizyonu

Dmgunsel Vizyonu Ohigturma bireysel vizyon L paylasme | 9 Evre

. Yemden gozden gegurme
Duayaya yeni bir bekss 2. Evre 3.Evre
—* | Bitinleyici
I.Evre vizyon
6. Evre
L J
s Eylem
Uretici gerilim—» planian
r
& Ewve
Se2g gueunu yukseltme
Meveut
Gergeklik
Sezgisel vizvon olusmma Sezgiye dayal Sezgisel vizyonu 7. Evre
*| bireysel vizyon ™ Paylasma
Sezgiyi vizyona uvygulama 4. Evre 3. Evre 9 Ewvre
Yeniden Gozden Gecirme

Sekil 26. Vizyon Olusturma Siireci
Kaynak: Parikh ve dig, 1996; akt. Celik, 2000, s. 169.

Vizyoner lider ii¢ davranisi gerceklestirmelidir:

e Yolu gormek: Gelecege yonelik projesi ve tasarimi olan lider

e Yolda yiirtimek: Kararl lider

e Yol olmak: Yol acan ve arkasinda siiriikleyen lider
Vizyoner okul yoneticisi hem sezgi hem de diisiince giiclinii kullanarak, vizyonun okulun ortak
bir resmi haline geligmesin saglayabilir. Bunu igin okul yoneticisinin okulu gelecekte nasil
gormek istedigini belirlemesi gerekir. Vizyoner lider olarak okul yoneticisinin en 6énemli rolii
ortak vizyonun okul kiiltiiriiyle kaynagsmasini saglamaktir. Bazen bir 6gretmenin gelistirdigi
vizyon da okulun ortak vizyonu olabilir.
26. Doniisiimcii Liderlik
James MacGregor Burns (1978) doniisiimcii liderlik c¢alismalarinin  baglaticisidir. Onun
fikirlerinden etkilenen Bernard Bass (1985), sosyal oOrgiitlerde liderler i¢in oldukc¢a genis
kapsamli ve etkili bir model olusturmustur (Hoy ve Miskel, 2012, s. 396). Bass’a gore ¢ temel
liderlik ¢esidi vardir;

e Laissez-faire (serbest birakic)

e Islemci (transactional) [siirdiiriimcii, etkilesimci]

e Doniisiimcii (transformational) [doniistiiriicii]
Laissez-faire (serbest birakicy) liderlik, calisanlarla etkilesimin olmamasi olarak ifade edilir. Bu
tip liderler 6nemli konularda fikirlerini belirtmekten ve harekete gegcmekten kaginirlar, kararlart
yapmak veya ertelemek konusunda basarisiz olurlar, sorumluluktan kaginirlar, doniit vermezler
ve otoritenin devam etmesine izin verirler (Bass, 1998). Ofisinde oturan, az 6grenci ve 6gretmen
ile goriisen, ilgilenmeyen, her seyin oldugu gibi devam etmesine izin veren yonetici.
Islemci liderler,

e Calisanlarini odiillendirerek motive ederler,

e (alisanlarin isten ne istediklerini bilirler ve bunu onlara saglarlar,

e (alisanlarin anlik ihtiya¢larini karsilarlar.
Islemci liderligin ii¢ boyutu vardir. Bunlar (Antonakis, Avolio, ve Sivasubramaniam, 2003);
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e Sartli(kosullu) 6diil

e Istisnalarla (beklentilerle) ydnetim (aktif)

o Istisnalarla (beklentilerle) yonetim (pasif)

Sarth (kosullu) odiil: Calisanlarinin performanslarina bagl olarak onlara ddiiller veren liderlik
davranisidir. Calisanlara liderlerin isteklerine karsilik kendi istekleri verilmektedir.
Istisnalarla yonetim (aktif): Liderlerin standartlara uygun olma konusundaki 1srarlart anlamia
gelir. Liderler astlarini takip eder ve sorun ¢iktiginda miidahale ederler.

Istisnalarla yonetim (pasif): Liderlerin sorunlar ciddi bir hal aldiktan sonra harekete
gecmeleridir. Oncesinde harekete gegmek icin ge¢ kalmalar1 anlamina gelir.

Bass, doniisiimcii liderligi islemci liderligin genis bigcimi olarak degerlendirir. Doniistimii liderler
degisimi destekler ve ¢ok aktiftir. Calisanlarin ortak igsel bilgilerinin farkindalik seviyesini
yukseltirler ve galisanlara yiiksek performans sonuglarina ulasmada yardimci olurlar. Bass'a gore
bunlar, onlar1 diger liderlik tarzlarindan ayiran doniistimcii bir liderin ayirt edici 6zellikleridir.
Déniisiimcii lider: Takipgilerin motivasyonunu ve olumlu gelisimini tesvik eder. Orgiit i¢inde
ahlaki standartlar1 6rnekler ve digerlerini de ayn1 sekilde tesvik eder. Acik degerler, oncelikler
ve standartlarla etik bir ¢alisma ortamini tesvik eder. Calisanlar kisisel ¢ikar tutumundan ortak
yarar icin ¢alistiklar1 bir zihniyete gecmeye tesvik ederek orgiit kiiltiirii olusturur. Ozgiinliik,
isbirligi ve acik iletisime 6nem verir. Kogluk ve mentorluk saglar, ancak c¢alisanlarin karar
vermesine ve gorevlerin sahipligini almasina izin verir. Doniligiimceii liderler, sadece zorunlu
olarak gevresel olaylara tepkide bulunan kisiler degil, ayn1 zamanda yeni bir ¢evre olusturan
kisilerdir (Avolio ve Bass, 1988). Dontistimcii liderlik dort boyutludur (Antonakis, Avolio, ve
Sivasubramaniam, 2003):

e Iideallestirilmis etki

e ilham verici motivasyon

¢ Entelektiiel uyarim

e Bireysel destek

Ideallestirilmis etki

e (Calisanlarda giiven ve saygi olusturur ve bireylerin, orgiitiin yaptig: islerde radikal ve
koklii degisiklikler yapilmasini kabul etmeleri i¢in zemin olusturur.

e Bu liderler 6nemli konularda ikna kabiliyetine ve ahlaki konularda yiiksek standartlara
sahiptirler.

e Baskalarinin ihtiyaclarini kendi ihtiyaglari iistiinde tutar.

e Astlar1 icin model teskil ederler. Ideallestirilmis etki iki alt basliga indirilmistir. Bunlar;

0 Niteliksel ideallestirilmis etki yani ¢alisanlarin liderlerini karizmatik, giivenilir,
guclu ve yiuksek ahlaki seviyede gormesidir.

0 Davranigsal ideallestirilmis etki ise liderlerin inanglar, degerler ve gorev
duygusuna odaklanan karizmatik eylemleridir (Antonakis, Avolio ve
Sivasubramaniam, 2003).

Ilham verici motivasyon

e Grup lyelerinin beklentilerini 6rgiitiin sorunlarinin ¢oziilebilecegine inanma yoniinde
degistirir (Atwater ve Bass, 1994).

e Doniisiimceii liderler ilham verici motivasyon ile giizel bir gelecek tablosu cizerek, zor
amaclar1 Onemseyerek ve Orgiit icin ideal vizyonlar olusturarak ve bu vizyona
ulasilabilecegini anlatarak izleyenlerine enerji verirler (Bass ve Avolio, 1994).

Entelektiiel uyarim

e Dontisiimcii liderler galisanlarini yaratict diisiinmeye, yeni programlar diizenlemeye ve
zor sorunlar1 ¢6zmeye zorlarlar (Bass ve Avolio, 1994).

e Higbir sey ¢ok fazla iyi, ¢cok fazla duzenli veya ¢ok fazla politik degildir. Boylece her
seye kars1 ¢ikilabilir, her sey degistirilebilir veya tamamen atilabilir (Avolio, 1999).
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Bireysel destek
e Bu yaklasimin amaci, digerlerinin ihtiyaclarini ve giiglii yonlerini belirlemektir (Atwater
ve Bass, 1994).
e Liderler, calisanlara potansiyellerinin yiiksek seviyelerine ¢ikmada ve kendi
gelisimlerinin sorumlugunu almada yardime1 olurlar (Avolio, 1999).
e Yeni 6grenme firsatlar1 yaratmak, bireysel farkliliklart gormek ve kabul etmek, iletisim
kurmak bireysel 6nemi ortaya koyar.
Doniisiimcti liderler, 6rgiitiin amaclarina baglilik gosterir ve ¢alisanlar1 bu amaclar dogrultusunda
desteklerler (Yukl, 1994). Doniistimcii liderligin kaynag: kisisel degerler ve inanglardir. Kisisel
standartlar1 ortaya koyarak doniistimcii liderler, hem ¢alisanlari birlestirebilir hem de performans
seviyesini yiikseltecek sekilde onlarin amag ve inanglarini degistirebilir (Kuhnert ve Lewis, 1987,
akt. Hoy ve Miksel, 2012). Sergiovanni (1994); liderligin en 6nemli noktasinin kavramlar,
degerler ve fikirler oldugunu iddia eder. House bunu daha ileri gotiirerek doniisiimcii liderligin,
gii¢ thtiyacin etkili bir sekilde belirten liderlere bagl oldugunu séylemistir. Dontistimcii liderler
daha zorlayict amaglar ortaya koyar ve islemci liderlerden daha yiiksek performans sergilerler
(Bass, 1985, 1998). Bass’a gore doniistimcii liderlik modeli durumlar ve kiiltiirler arasinda da
gecerlidir. Doniisiimcii liderler kriz durumlarinda kendilerini belli ederler. Astlarina da bu tip
durumlar1 gérmeleri yoniinde tesvik ederler (Bass, 1998).
Dontistimcii ve islemci liderlik birbirleriyle zit yaklagimlar degildir. Esit 6neme sahip olmamakla
beraber birbirlerini tamamlamamaktadirlar. Dontistimcii liderlik islemci liderligin iizerine insa
edilmistir ve islemci liderligin tek basina yapabileceklerinin 6tesinde izleyicilerin performans ve
caba diizeyini arttirmaktadir. Eger yonetici islemci liderlik davranisi 6tesinde doniisiimcii liderlik
davranisi tasimiyorsa ortalama bir lider olmaktadir. En ideali ise hem islemci hem de doniistimcii
liderlik 6zelliklerinin bir arada tasiyan liderlerdir (Robbins ve Judge, 2012,s.391).

Etkili
ideal etki
ilham Verici
Gldiilleme
Entelekiiicl
Uyarim
Dbniisiimcii
Bireysel Destek
—
Pasif Sarth Odiil o
Aktif
|
istisnalaria
Yinetim = .
Islemci
Laisscz-faire I
Etkisiz

Sekil 27. Doniistimcii ve islemci liderlik boyutlari
Kaynak: Robbins ve Judge, 2012, s. 392.

Leitwood yaptig1 caligmasi sonucunda okullar i¢in su genellemelere ulasmistir (Hoy ve Miskel,
2012, s.401);
e Doniisiimcii liderlik, liderligin biitiin yonlerine sahip olmay1 gerektirir.
e Okul orgiitleri, bireysel destegi esas alarak doniisiimcii liderligi kendilerine 6zgii yeniden
formule edebilirler.
e Doniisiimcii liderlik 6ziinde olumsallik yaklagimini esas alir.
e YOnetim ve liderlik arasindaki fark gézlenen davranis esas alinarak yapilamaz.
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Jantzi ve Leithwood (1996) egitim orgilitlerinde doniisiimcii liderligin alti boyutunu ortaya
koymustur:
e Bir vizyon belirleme ve gelistirme

Grup hedeflerinin kabulini guclendirme
Bireysel destek saglama
Entelektiiel uyarim
Bir davranis modeli olusturma

Egitim ortamlar1 agisindan en ¢ok bilinen doniisiimcii liderlik calismasi Leithwood tarafindan
yapilmistir. Leithwood, Slins, M.Marks ve Susan Printy; dontistimcii liderligin okullar1 yeniden
yapilandirmada dnemli roliiniin oldugunu 6ne siirmiiglerdir (Hoy ve Miskel, 2012, 5.401)
27. Uyum Saglayic Liderlik
Kesinligin yerini bilinmezligin, diizenin yerini diizensizligin aldigim1 ifade eden Karmasiklik
Teorisi, doga sistemlerinin, dogrusal olmayan dinamik davranislarinin modellenebilmesi amaci
ile egitimden yonetim bilimine kadar ¢esitli alanlara uygulanabilme 6zelligine sahiptir (Gleick,
1987; Jackson, 2003; Kurtz ve Snowden, 2003, akt. Ozen ve Turan, 2017). Evren gibi okullar da
karmagik sosyal yapilardir. Rasyonel bir sekilde yapilandirildiklarinda icten ve distan gelen
etkilere beklenmedik tepkiler ve beklenmedik gelismeler gosterebilirler.
Karmagiklik, okulun merkezinde bulunan biirokrasi, hiyerarsi gibi kavramlart ikincil duruma
getirerek insan iradesini merkeze koyar. Bu insani irade kurallar1 anlik olarak baglama gore
diizenleneceginden dolay1 okul her an degisim i¢inde olacaktir. Insan iradesine dayali bir sistem
olarak okul; toplumsal degerleri icinde bulunduran kiiltiire, ahlaka ve ulvi degerlere dayali
davranis Oriintiileri olusturacaktir.
Uyum saglayic liderlik teknik ve uyarlanabilir sorunlar arasinda ayirim yapabilme becerisine
onem vermektedir. Eger problem bilinen ¢6ziimle iyi tanimlanmis ise, teknik problemden
bahsedebiliriz. Bu teknik sorunun karsiligi da teknik ¢oziimdiir. Eger problemin tanimi ve
¢Ozlimii bulanik ise, biz uyarlanabilir problemden bahsederiz ve bu durum uyarlanabilir degisimi
gerektirir (Akbaba Altun, 2001).

-I(_]?/lzzlrolfn.abilir ve Teknik Degisimler Arast Farkliliklar
Teknik Degisim Usrarlanabilir Degisim
Bilinen problemler Bilinmeyen veya kagimlan problemler
Bilinen ¢éziimler Bilinmevyen veya kagimlan ¢dziimler

Grup takip ve uygulamalara odaklanir  Gmp drgiitsel dgrenmelere ve sistematik degi-
sime odaklanir

Lider otoriteyi uygulayarak tanimla- Lider insanlan gercek sommlan ¢izmek 1¢in
nan amac: gergeklestirir vonlendirir

Degizim beklenen ddiil ve cezamn Degisim degerlerden. kimlikten ve aliskanlik-
vam sira kisisel defildir. lardan vazgecmeyi gerektirir.

Kaynak: Akbaba-Altun, S.(2001).

Uyum saglayici lider formal anlamda herhangi bir makama bagli degildir. Bir orgiitte herhangi
bir zaman ve herhangi bir baglamda ortaya ¢ikabilir, diger bir deyisle ortami takip edebilen ve
gerekli tepkileri zamaninda gosteren bir kisi o ortama lider olarak dogabilir (Uhl-Bien vd., 2007).
Uyum saglayici liderlik 6zellikle izleyenlerin bagarabilme arzularini atesleyen, degisime katilma
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diirtiilerini baglatan ve bunlar1 uygulamaya koyan kisidir. Uyum saglayici liderlik asimetrik
iletisimle kendiliginden ortaya ¢ikan ve dinamik etkilesim yetenegine sahip olan bir liderliktir.
Bu etkilesim yetenegi degisimin giiciinii simgeler. Liderin sahip oldugu uyum saglayici beceri
dogrusal olmayan bir yapiya sahiptir, bu yapi bir yandan bireyler ya da gruplar arasindaki
catigmalar ile is birlik¢i cabalarin ortakligim1 saglarken diger yandan da oOrgiitsel degisimin
kaynagidir (Heifetz, 1994). Karmasik uyum saglayici liderligi ortaya ¢ikaran alt boyutlar soyle
ifade edilmektedir (Ozen ve Turan, 2017);

e Dinamikler

e Kendiliginden olusum

e Kiriz yonetimi

Dinamikler

Uyum saglayici liderlik becerisinin ilk boyutunu olusturan gruplar arasi dinamikler, Orgutin
varligim siirdiirdiigii baglama ve 6rgiit i¢inde bulunan iletisim aglarina deginir. Baglam: Iletisim
stirecindeki ortamin durumudur. Gegmise doniik kiiltiirel, tarihsel miras ile bugiine yonelik
toplumun ic¢inde yasadigir ahlaki, psikolojik ve teknolojik araglarin etkilerinin hissedildigi
kosullardir.

Kendiliginden Olusum

Orgiitsel yasamda meydana gelen ¢agdas gelismeler karmasik uyum saglayici liderin becerisi
sayesinde Orgiit iginde uygulanabilir duruma getirilebilir. Kars1 karsiya kalinan bir gelismenin
bir paydas tarafindan algilanmasi kadar o alginin liderle ve 6rgiitle paylasiimas: da dnemlidir.

1. adim: Paydaslarin sahip oldugu yeni bir diisiinceyi ¢ekinmeden ifade edebilecegi yenilikei
diisiincelerin kendiliginden olusum siirecini baglatacak olumlu iklim olusturulmasidir.

2. adim: Davraniglarin birbirini motive ederek biiylimesinin saglanmasidir.

3. adim: Orgiitte gecis dénemi zamanlarinda olusan gerginliklerin yok edilmesini saglayan,
dogrusal olmayan degisimlerin yasandigi durumlardir.

Kriz Yonetimi

Kriz dogal bir olgudur ve birdenbire ortaya ¢ikarak dnceden ongoriilemeyen bir durumu anlatir.
Bu ylizden krizler orgiitiin gelecegini tehdit eden 6nemli bir stres kaynagi olarak goriilmelidir
(Wyatt, 2002,akt. Ozen ve Turan, 2017).

Bazi hallerde krizler firsatlara doniistiiriilebilir. Bunun igin iyi bir kriz analizi yapilarak krizin
boyutlari, 6rgiite olan etkileri ve krize karsi alinacak 6nlemler belirlenmelidir. Uyum saglayici
beceriye sahip bir liderin krizin dogmasina neden olabilecek nedenleri 6ngoriip 6nlemleri almasi
miimkiin degilse de kriz etkilerini en diisiik diizeye indirebilecek karmasik uyum saglayici
liderlik 6zelligini gdsterebilmesi énemli bir 6zelliktir (Hart ve Rosenthal, 1993, akt. Ozen ve
Turan, 2017).

Karmasik uyum saglayici liderin davranislar: (Akt. Ozen ve Turan, 2017):

e Belirsizlikleri kucaklama ve sosyal ¢alkanti durumlarinda yeni yaklagimlar gelistirebilme
kapasitesi, empati giiciinii kullanarak etkiyle yOnetim, paylagilmis amac¢ birligi
yaratabilme, siirdiiriilebilir basari i¢in kazan kazan felsefesine sahip olabilme (Torres ve
Reeves, 2011),

e Izleyenlerinin temel insani ihtiyaglarin1 saglayarak onlarin toplum ve kurum iginde
saygin bireyler oldugunu hissettirecegi etki ve motivasyon giicii (Kotter, 1990; Ulukus,
2016),

e (Ogrenme ve karar verebilme yetenegi (Hevesi, 1996),

e Vizyoner goriis (Levey, 1992),

e Ahlaki yapiya (Fry, 2003) sahip olma gibi 6zelliklerdir.
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28. 21. Yiizy1l Liderlik Rolleri
Ne tiir insanlara doniisiiyoruz?

e Urkek
Ofkeli
Dikkati daginik
Sikkin
Hosgortisiiz
Sabirsiz
Dedigim dedik
Bilgili (Levis & Malmgren, 2021)
20. yiizy1l liderinin beceri ve nitelikleri 21. ylizyilda gerek duyulanlardan ¢ok farklidir. Lider
degil, liderlige odaklanilmasi1 (ekip olarak lider), sabirla yaklasma, hem derine hem ileriye
bakabilme, tek bir sonuca degil siirece odaklanma, uzun erimli nitel degerler, liderlerin
yapilacaklar listesi gibi olunacaklar listesi olmasi gerektigi bu farkliliklardan bir kagidir. (Levis
& Malmgren, 2021). Verimlilik ve performansin kisa erimli degerleri son derece 6diillendiricidir.
Sabir, bagislayicilik, empati, cesaret, sevecenlik, inan¢g ve mizah gibi uzun erimli nitelikler
olmaz ise bunlar1 elde etmek imkénsiz olur. Bir durumun geldigini gérememek ya da miimkiin
olacagini hayal edememek. Niteliksel yan 6l¢iilmedigi i¢in kiigtimsenirken, niceliksel yan itibar
gordr.

e Degisim siire¢ haline gelmez ise olaya doniisiir!

e Insanlar pesinden gelmeye ikna edecek 6lciide giiven!

e Merak 6nemlidir ve kilit bir liderlik pinaridir!
Liderligin baz1 kavramlarla iliskisi s0yledir (Levis & Malmgren, 2021):
Liderlik ve enformasyon
Giliniimiizde asir1 yiiklii enformasyon liderleri ¢ok bogabilmektedir. Bilgi ¢cok fazla oldugunda
liderlerin yaraticilig1 korelebilmektedir. Sol beyinin yanindan sag beyine de kulak verilmelidir.

«Yaraticilik harcanan zamanin tortusudur. Bir problemi ¢ézmek igin bir saat vaktim var ise 55
dakikasint problem tizerinde diisiinmeye, geri kalan 5 dakikay: da ¢oziim iizerine diigiinmeye
harcarim.»

Einstein

Liderlik ve sabwr
Sabir;

e Disiplinli, diisiinceli, 6zverili olmanin bilesimidir.

e Uzun soluklu verimliliktir,

e Uzun sireli birlik ve gliveni besler.
Sabirsizlik;

e Orgiitii darmaduman eder,

e Uzun erimli degerlere sayg1 gostermeyi olanaksiz kilar.
Liderlik ve zeka
Liderin gorevi odadaki en akilli kisi olmak degildir. Yapmasi gereken herkese kendisini odadaki
en akilli kisi gibi hissettirmektir. Odadaki en akilli kisi sizseniz yanlis yerdesiniz. (Levis &
Malmgren, 2021).
Liderler mantiksal, fiziksel, duygusal ve ruhsal durumlar1 arasinda denge saglamalidir. Sekil
27°de gosterilen meydan okuma ekseni, liderin bu durumlar arasinda denge saglamak icin
ornegin; mantiksal hatalar1 duygusal basarilar ile telafi etmelerini, fiziksel sorunlara karsi ruhsal
1yl olmalarini saglamalarini 6nermektedir.
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uygusal

Sekil 28. Liderlik meydan okumasi ekseni
Kaynak: Levis & Malmgren, 2021.

Liderlik ve ofke
Tanimadiklariniza  6fkelenirsiniz, liderler ekiplerindekilerin  birbirlerini  tanimalarim
saglamalidir. Sosyal medya kimliksiz iletisimi sagladigindan sinirleri bozabiliyor. Etkin liderler
ofkeden yararlanabilir, onu tliretken bir sekilde kullanabilirler. Karsilagilabilecek en kotii durum
duyarsizliktir.
Liderlik ve duygusal farkindalik

o Kendine dikkat etmek,

e Simdinin bilincinde olmak,

e Kendimizi kandirmaktan kaginmak ile ilgilidir.
Liderin duygusal farkindalik yetileri:

e Olan biteni gergek yiiziiyle gorebilmek i¢in diislindiigiiniiz, hissettiginiz ve

sezinlediginiz seyleri basitce gdzlemleme yetisi,
e Olanicin, «Olan oldu, gegen gegti.» diyebilmek.
e I¢ ve dis diinyada olanlara hayat dolu bir ilgiyle yaklasma yetisi.

Liderlik ve catisma

Lider orgiit i¢inde ¢atismay1 yonetirken; farliliklardan ¢ok benzerliklere, karsitliklardan ¢ok
uyusanlara, catismadan ¢ok karsiliklara bakmalidir.

Liderlik ve empati

21 ylizyilda empati otoriteden daha giicliidiir. Empati; onu kullanan kisiye baskalarinin goziinden
bakma, onlarin benzersiz perspektifini anlama olanag: verir.

Liderlik ve mizah

Mizah duygusuna sahip liderler genelde daha rahat olurlar. Bu liderlerin ekipleri genellikle kolay
beceri kazanirlar. Ciinkii yeterlikler her zaman tercihlerin pesinden gider. Ekip hosuna gideni
yapar, keyif aliyorsa yine yapar ve beceri kazanir.

Liderlik ve gulimseme

Bir gorligmenin nasil gegecegi liderin gorlinlisii ile baglantihidir. Lider selamlasirken
gultimsemelidir.

Liderlik ve odaklanma

Lider, verilerin derinine inecek mikroskopa sahip olmanin yaninda ayni zamanda genel
manzaray1 Oniine serecek teleskopa da sahip olmalidir.

Liderlik ve Cinsiyet

Liderlikte kadinlar1 liderlik koltuguna oturtmak bir mesele degil, hele eril diislince tarzini taklit
ediyor ise. Orgiitte diisiince yapis1 eril mi?

Liderlik ve kontrol
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Asin Ozgiivene sahip kisileri takdir edip ddiillendirirken, her seyi iki kez kontrolden geciren
temkinli kisileri cezalandiririz. Orgiitte her seyi iki kez kontrol eden kisi bir deger midir yoksa
nevrotik midir?

Liderlere Oneriler:

( N\

Gegmisten dersler ¢ikarin

|\ J

( 1\
Guncel durumu inceleyin

| J

4 3\
Gelecege hazirlanin

| J

[ Beceriler ve degerlerin ne yonde degistigini
| kavraym.

21. yiizyil becerileri:

2003 yilinda Kuzey Merkez Bolgesel Egitim Laboratuvart (The North Central Regional
Educational Laboratory - NCREL) iki yillik bir ¢caligma sonunda 21. yiizyil becerilerini son
tarihsel olaylar, kiiresellesme ve dijital ¢agin 1s1ginda yeni bir bakis agisiyla dort grupta
incelenmigstir (Karakas, 2015):

Dijital Cag Okuryazarhgi: Temel, bilimsel, ekonomik ve teknolojik okuryazarlik, gorsel ve
bilgi okuryazarligi, cok kiiltiirlii okuryazarlik ve kiiresel farkindalik.

Yaraticl Diisiinme: Uyum saglama, karmasikliklarla basa c¢ikma ve 6z yOnetim, merak,
yaraticilik ve risk alma, {ist diizey diisiinme ve gecerli akil yiiriitme.

Etkili fletisim: Ekip, is birligi ve kisiler aras1 uyum becerileri, kisisel, sosyal ve toplumsal
sorumluluk, etkili iletigim.

Yuksek Verimlilik: Sonuglara 6ncelik verme, planlama ve bunlarla basa ¢ikma, ger¢ek diinya
araclarin etkili kullanimu, ilgili ve yliksek kaliteli iirlinler meydana getirme yetenegi.

21. Yiizy1l Beceri Ortakligi (The Partnership for 21st Century Skills- P 21) {iniversite ve is giicl
i¢in kapsaml1 bir cerceve ortaya ¢ikarmustir. Ug ana, 17 alt temada gruplandirilmistir (Partnership
for 21st Century Skills, 2009):

Ogrenme ve yenilenme becerileri; yaraticilik, yenilik, elestirel diisiinme, problem ¢ézme,
iletisim, is birligi.

Bilgi, medya ve teknoloji becerileri; bilgi okuryazarligi, medya okuryazarligi ve teknoloji
okuryazarlig1.

Yasam ve Kkariyer becerileri; esneklik, adapte olabilirlik, giriskenlik, kendini yonetme, sosyal
ve kiiltiirleraras1 beceriler, tiretkenlik, sorumluluk, liderlik alt alanlariyla ifade edilmistir.

21. Yiizy1l Becerileri Igin Ortaklik kurulusu 2017 yilinda yaptig1 ¢alisma ile 21. yy dgrenme
cercevesi, dgrenme ¢iktilar1 ve destek sistemleri adiyla asagidaki sekli ortaya koymustur.
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Sekil 29. 21. yiizy1l becerileri ¢ercevesi
Kaynak: 21 Century Student Outcomes and Support Systems, 2017, Framework for
21t Century Learning, 2017.
Temel Konular: Ingilizce, Okuma ve Dil Sanatlari, Diinya Dilleri, Bilim, Matematik,
Ekonomi, Tarih, Cografya, Devlet Yonetimi ve Yurttaslik Bilgisi.
21. Yiizyll Temalari: Cevresel Okuryazarlik, Saglik Okuryazarligi, Kiiresel
Farkindalik, Finans, Girisimcilik, Vatandaslik Bilgisi.
Ogrenme ve Yenilenme Becerileri: Yaraticilik ve Yenilenme Becerileri,
Elestirel Diisiinme ve Problem C6zme, iletisim ve Isbirligi Becerileri.
Bilgi, Medya ve Teknoloji Becerileri: Bilgi ve Iletisim Teknolojileri
Okuryazarligi, Bilgi okuryazarligi ve Medya Okuryazarligi.
Yasam ve Meslek Becerileri: Esneklik ve Uyum, Girisimcilik ve
Ozyonetim,
o Sosyokilturel Beceriler: Uretkenlik ve Hesap verilebilirlik, Liderlik ve
Sorumluluk.
0 Destek Egitim Sistemleri: Standartlar ve Degerlendirme, Egitim Programi ve
Ogretim, Mesleki gelisim ve 6grenme ortamlari.

29. Okul yoneticilerinin liderlik rolleri
Okulun basarist;

Egitim-0gretime uygun ortam yaratilmasi,

Okul paydaslarinca kabul goérmiis amaglarin olusturulmasi ve bu amaca uygun is birlikli
hareket edilmesi,

Ogrenme i¢in gerekli donanimin tahsis edilmesi,

Ogretim programimin dogru sekilde belirlenmesi,

Uygulanmasi ve denetlenmesi, 6gretmenlerin kendilerini gelistirmeleri,

Ogrencilerin gelisimini destekler nitelikte okul iklimi olusturulmasi gibi bir¢ok faktore
baglidir.

Tim bu faktorlerin uygun sekilde diizenlenmesi ve ise kosulmasi gorevlerinin, biiylik dlgiide
okulun isleyisini saglayan okul yoneticileri tarafindan istlenildigi yadsinamaz bir gergektir.
Balci’ya (2015) gore basariyla tamamlanmis okul reformu ¢alismalari, 6§renme ve dgretimin
gelistirilmesinin biiyiik 6l¢iide okul yoneticilerine bagli oldugunu ortaya koymustur. Etkili okul
hareketi kapsaminda 6zellikle 1970’lerin sonu itibariyle okul yoneticilerinin liderlik davraniglar
okulun etkililiginde rol oynayan temel faktorlerden biri olarak goriilmiis, okul yoneticiligi
kavramindan liderlik kavramina dogru bir doniisiim glindeme gelmistir (Sisman, 2018).

Okul yoneticisinin liderligi 6grenci basarisinda kritik 6nem tagimaktadir. Cilinkii lider; okuldaki,
ogrenci basarisina etki edebilecek nitelikteki tim faktorleri harekete gecirebilecek pozisyonda
gorev yapar. Oynadig1 bu anahtar rol nedeniyle de 6grenci basarisini artirma amagli yapilan bir
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okul reformunun, lideri olmadan basarili olabilmesi miimkiin degildir (Leithwood, Seashore-
Louis, Anderson ve Wahlstrom, 2004, akt. Akkaya, 2021). Literaturde okul yoneticilerinin
Ogrenci basarisi lizerindeki etkilerine yonelik farkli aragtirmalar da mevcuttur. Sekil 29°da okul
yOneticilerinin 6grenci basarisina etkilerine yonelik farkli bakis acilari ortaya konulmustur:

§ Okul Mildiiriiniin Liderliyi —» Oprencl Bagarm: MODELA
= Dogrudan Etdi
[
e
g MODEL A1
g Oncii Degighenler ——  Obul Miidiiriiniin Liderligi —— Ogrenci Bagans Oncil Degigkerlerle
w
2 1 + Dogrudan Brki
E Obul Miidiirimiin Liderligi — Araci Degigkenler S Ogrenci Bagarm MODELS
g Ama Etkd
=
o
= MODEL B1
3 Onail Degishe nler —  Okul Middrdnds Liderligh — Araa Degyken ke S Ofpen o Bagriss Oncii Degigkerderd
ne erle
S L 1 * Araa Etki
53
= % Olasl Médirinin Liderlii - Araa Defighenler — Ojprenci Bansa MODELC
é‘- 2 A 4 Kargibkls Etki
E

Sekil 30. Okul miidiiriiniin 6grenci basarisina etki modelleri
Kaynak: Hallinger ve Heck, 1996, akt. Akkaya, 2021.
Leithwood, Anderson, Mascall ve Strauss (2010) egitim liderliginin bir tiir etki stratejisi oldugu
ve bu etkinin dolayli olarak gergeklestigi varsayimlarina dayanarak “Dort Yol Modeli’ni
gelistirmislerdir. Modele gore, okul liderinin 6grenci basarisi tizerindeki etkisi
e duygusal,
e rasyonel,
e Orgutsel ve
e ailesel olmak iizere dort yolla gerceklesmektedir.

p Duygusal Yol Okul Caph Deneyim —l

| o Rasyonel Yol

Liderlik Uygulamalan ¢ . - Ogrenci Orenmesi

¥

Orgitsel Yol M
' Ailesel Yol = Smuf Denevimi —|

Sekil 31. Liderligin Ogrenci Ogrenmesi Uzerindeki Etkisine Iliskin Dort Yol
Kaynak. Leithwood, Anderson vd., 2010

Okul miidiiriiniin 6grenci basarisina etki eden davranislari;

e Liderligi tistlenme ve paylasma,

e Vizyon olusturma,

e s birlik¢i olma,

e Hesap verebilirlik,
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e Disiplinli iklim yaratma,

e Etkili 6grenme ortami yaratma ve

e Akademik gelisimi izleme olmak {izere yedi ana boyuta ayrilmaktadir.

Okul yonetiminde liderligi, okul siireclerinde gerceklesen tiim faaliyetleri etkileme giicii olarak
tanimlamak miimkiindiir (Sergiovanni, 1984, akt. Akkaya, 2021). Ge¢miste bilimsel/biirokratik
yOnetici, kolaylastirict olarak goriilen okul yoneticileri, glnimuzde ogretim lideri olarak
goriilmeye baslamistir (Beck ve Murphy, 1993). Ogretim liderligi; okuldaki yap: ve siirecleri
O0grenme ortamina en iyi etki edecek sekilde ise kosarak 6grenci basarisini olumlu yonde etkileme
cabalariin biitiiniidiir (Hallinger, 2011). Okul liderinin her seyden 6nce kisisel vizyon sahibi
olmasi, sonrasinda orgiitsel bir vizyon olusturma hususunda yetenekli olmasi ve vizyonun
orgiitsel baglamda kabul gorerek paylasilmasini saglamasi biiyiik 6nem arz etmektedir. Okulda
gergeklestirilen tiim faaliyetler ekip isidir. Bu ekip isinin basarili sekilde tamamlanabilmesi ekip
tiyelerinin is birlik¢i becerilere sahip olmalarini gerektirir (Hoy ve Miskel, 2012). Okul liderinin
ilk olarak, is birlik¢i caligma becerisine sahip olmasi ve bu beceriyi okul siireclerinde ise kogsmasi
biiyiik 6nem arz etmektedir. Ikinci olarak ise okul liderinin tiim okul ekibini is birligi i¢inde
calismaya Ozendirmesi, ekip calismasimin cikt1 kalitesi {izerindeki olumlu etkisinin farkinda
olmasi ve bu dogrultuda tiim paydaslan etkileyip harekete gecirmesi gerekmektedir. Hesap
verebilirlik egitim baglaminda; egitim Orgiitlerinde gerceklesen egitim faaliyetlerinin nitelik ve
niceligi, ayrica egitime ayrilan kaynaklarin nasil harcandigi gibi hususlarda agiklama
yiikiimliiligl olarak tanimlanmaktadir (Balci, 2011). Okul liderlerinin hesap verebilirligi ise;
liderin Orgiitiin basarisi i¢in gereken sorumluluklari iistlenmesi; alinan kararlar, sergilenen
davraniglar, okulda gerceklesen tiim siire¢ ve uygulamalar hakkinda cevap verebilir olmasi ile
ilgilidir (Kalman ve Gedikoglu, 2014). Disiplin ikliminin saglandig1 okullarda orgiitsel adalet
islemekte ve bu da tiim 6grencilere esit sekilde davranilmasini saglamaktadir. Ayrica disipline
edilmis iklimin hakim oldugu okullarda istenmedik davraniglarin azaldigi, orgiitsel giivenin
artt1g1 ve saglanan diizenli 6grenme ortami sayesinde 6grenci basarisinin arttigini ortaya koyan
arastirmalar bulunmaktadir (Leithwood, Anderson, vd., 2010; Leithwood vd., 2020). Okul lideri
okulda etkili bir 6grenme ortami olusturulmasinda anahtar rol oynamaktadir (Leithwood vd.,
2004, akt. Akkaya, 2021). McEwan (2018) okul yoneticisinin 6gretimsel liderlik davraniglarini
kastettigini ancak daha kapsayici bir kavram kullanmak geregiyle egitimci kavramini yegledigini
belirtmistir.

Okul yoneticisinin; 6gretmen ve 6grenci ihtiyaglarini temel alan egitim programi strateji ve
uygulamalarini, program gelistirme uzmani, diger danismanlar ve 6gretmenlerden aldig1 destekle
hayata gegirmesi ve bunu okul toplumuyla paylasmasi gerekmektedir. Etkili 6gretim stratejilerini
kararlastirmada diger personelle is birligi icerisinde ¢alismak, 6gretmenlerin karar alma siirecine
katitlmin1 saglamak, 6gretmen ve ogrencileri desteklemek de okul yoneticisinin 68renme
ortamini diizenleme davranislar arasindadir (Balci, 2015).

Etkili bir 6grenme ortamu;

e Egitim programinin 6grenci ihtiyaglarina ve okulun 6zelliklerine ve drgiitsel amaglara uygun
sekilde planlanmasi,

Etkili 6gretme ve 6grenme stratejilerinin gelistirilmesi ve kullanilmast,
Akademik basartya iligkin yiiksek beklentinin hakim oldugu bir okul iklimi yaratilmasi,
Ogretmenlerin niteligi ve gelistirilmesi,

Egitim teknolojileri ve gerekli diger donanimlarin tedarik edilmesi,

Yeteri kadar kaynak ayrilmasi,

Zaman yonetimi,

Siniflarin ve diger bolimlerin 6grenmeyi maksimize edecek nitelikte diizenlenmesi,
Ogrenci ve dgretmenlerin desteklenmesi gibi birgok uygulamanim okul miidiirii énderliginde
kombine edilmesi ile olusturulabilir.
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Balc1 (2015) okul ydneticisinin, liderlik davraniglar1 sergilemesinin yaninda okulun liderlik
kapasitesinin gelistirmesi gibi bir gorevi daha oldugundan, bu gorev kapsaminda da lider
Ogretmenlere ihtiya¢ duyacagindan soz etmistir. Ciinkii okul liderinin nihai gorevi 6grenmeyi
tyilestirmektir ve dgretmenlerin 6grenme siirecine etkisi biiytiktiir.

30. Ogretmenlerin Liderlik Rolleri

Sinif yonetiminin temel degiskenlerinden birisi 6gretmen liderligidir. Sinif yonetimi degiskenleri
(Can, 2014):

e Ogrenme ortaminin fiziksel diizeni

Sinif kurallar

Sinifta motivasyon

Okul ve sinifta kiiltiir

Sinifta iletisim

Zaman yonetimi

Sinifta 6grenci davraniginin yonetimi

Sinifta ogretmen liderligi

Liderlik teorisi hakkinda gegerli soylem, liderligin bir¢ok insanin uygulayabilecegi bir davranis
oldugu ve liderligin 6rgiitiin belirli alanlarindaki belirli insanlarin krallig1 olmadig diisiincesidir
(Ogawa ve Bossert, 1995). Ogretmen liderligi, siniftaki egitim 6gretim etkinliklerini grencilerin
gelisim dilizeylerine gore diizenleyebilme, Ogrencileri isteyerek, derse katarak ve paylasarak
ogrenmeye ve kendilerini siirekli gelistirmeye yoneltme becerisidir. Ogretmen liderler
Ogrencileri ile birlikte 6gretim vizyonunu paylasabilen, bunu 6gretimsel gereklerini planlara
yansitarak ve benimseterek gerceklestiren kisilerdir. Ogretmenin temel rolleri; yoneticilik,
rehberlik, dgreticilik, arabuluculuk ve liderliktir. Ogretmenin temel islevi sinif yoneticiligidir.
Ogretmenden beklenen formal giicten ¢ok informal giiciinii kullanarak sinifi ydnetmesidir.
Bunun saglanmasi 6gretmenin liderlik 6zellikleri tasimasina baghdir. Bir 6gretim lideri olarak
Ogretmen; sinifin, Ogrencilerin, okulun, okuldaki gelisme ve degismelerin farkindadir.
Ogretmenin 6gretim liderligi rolleri arasinda; program hedeflerini, &grencinin amac ve
beklentilerini birlikte dikkate almasi, 6grenciyi 6grenme siireci ve etkinliklerinde merkeze alarak
yonetimsel islemlere dgretimi feda etmemesi gibi dzellikler de sayilabilir. Ogretmen informal
liderdir (Can, 2014). Ogretmen liderligin etkisi ii¢ diizeyde goriilmektedir (Can, 2014):

e Okul diizeyinde

e Ogretmen diizeyinde

e Ogrenci diizeyinde

Ogretmen liderlerin 6zellikleri; okul kararlarmin alinmasi siirecine katilirlar ve risk alirlar.
Ogretimde uzman olup bilgilerini meslektaslariyla paylasirlar. Siirekli mesleki 6grenme
siirecindedirler, ¢calismalarinda sik¢a ¢ocuklar i¢in en iyi olan lizerinde dururlar. Stirekli aragtirma
projeleri ile ilgilenirler. Meslektaslariyla, velilerle ve topluluklarla birlikte ¢alisir, onlarin
degisim i¢in arastirma modellerine katilimlarini saglarlar. Sosyal olarak bilingli ve politik
konularda katilimci olurlar. Yeni &gretmenlere rehberlik ederler. Universitelerin dgretmen
yetistirme programlarina daha fazla destek saglarlar (Wynne, 2002).

Osretmen liderligi davramgslar: (Can, 2008, akt. Can, 2014):

e Ayni ortamda bulunanlara giiven vermek

Vizyon gelistirmek

Sogukkanli olmak

Risk almak

Bir uzman olmak

Farkliliklara 6nem vermek

Basitlestirmek
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Ogretim lideri olarak dgretmen; Siif ydnetiminin etkili bir 6grenme ve dgretme ortamini
olusturmak oldugunun bilincindedir. Etkili okulun temelinde giiclii bir dgretimsel liderlik
davraniginin yattigini bilir. Smifin, 6grencilerin ve okulun, okuldaki gelisme ve degisimlerin
farkindadir. Plan-program etkinliklerinin anlamini, tiirlerini, islevini bilir, bunun i¢in gerekli
becerilere sahiptir. Amag, beklenti ve gereksinimleri acik¢a paylasir, gerektiginde yoneticiler ve
Ogretmenlere iletir.

Smiftaki bireysel farkliliklara, 6grenciye, onun seviyesine gore Ogrenme-0gretme stratejileri
gelistirir. Program hedeflerini, 6grencinin amag ve beklentilerini birlikte dikkate alir Ogrenme-
Ogretme siireg ve yontemlerini bilir; derse, konuya uygun yontem ve teknikleri secer. Katilima
dayali uygulamalar1, teknolojiyi kullanarak derslerin islenmesine 6zen gosterir. Ogrencinin
performansini, giivenilir ve gecerli 6lgme araclariyla saptamaya calisir. Ogretimde kalite
kontroliinii saglar. Yonetimsel, biirokratik is ve islemlerin, 6gretime destek etkinlikler oldugunun
bilincindedir.

Osretmenin liderligin becerileri (Can, 2007):

e  Grup liderligi becerileri

e Kisisel beceriler

e Cok yonlulik

Ogretmenin liderligini engelleyen faktorler (Can, 2014):

Destekleyen gii¢lii okul kiiltiiri olmamas1

Mesleki yetigme siirecindeki yetersizlik

Yonetim destegi ve ortaminin yetersizligi

Zaman smirlilig

Ogretmenin formal yiikii

Diger 6gretmenlerin yetersiz destegi

Meslekte gelisme ortaminin yetersiz destegi

Becerilerin belgelendirilmemesi

Etkinlik ve kazanimlarin tam degerlendirilmemesi
Meslek sevgisi ve heyecaninda azalma
Demokratik is birligi ve gliven ortaminin yetersizligi

Sinif mevcudunun fazlalig

Ogretmenlerin isteksizligi
Osretmenin liderligini engelleyen faktorler (6zet):
Zaman

Stiphecilik

Direng
[k yillar

Coklu roller

Destek
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