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OZET

OKUL MUDURLERININ KAPSAYICI LIDERLIK
DAVRANISLARININ ORGUTSEL SINERJi UZERINDEKI
ETKIiSi
Mustafa ARI
Yiiksek Lisans, Bolim
Tez Danismani: Dr. Ogr. Uyesi Orkun Osman BILGIVAR
Ocak, 2025 -118 Sayfa

Bu arastirma Ogretmen goriislerine gore okul miidiirlerinin kapsayici liderlik
davramiglarinin  orgiitsel sinerji {izerindeki etkisini incelemek amaciyla nicel
aragtirma yontemlerinden iligkisel tarama modeliyle yapilmistir. Arastirmanin
caligma grubunu, 2023-2024 egitim-6gretim yili 2. déneminde Istanbul ili
Basaksehir-Bagcilar-Bayrampasa-Esenler ilcelerindeki resmi okuldncesi, ilkokul,
ortaokul ve liselerde gorev yapmakta olan Ogretmenlerden kolayda orneklem
yontemi ile secilen 383 6gretmen olusturmaktadir. Verilerin elde edilmesi amaciyla
arastirmaci tarafindan gelistirilen kisisel bilgi formu, Hollander (2008) tarafindan
gelistirilen Okgu ve Deviren (2020) tarafindan Tiirk¢eye uyarlamasi yapilan
Kapsayici Liderlik Olgegi (KLO) ile Akpolat ve Levent (2018) tarafindan gelistirilen
Orgiitsel Sinerji Olgegi kullanilmistir. Arastirma sonucunda elde edilen bulgular okul
miidiirlerinin kapsayici liderlik davraniglarinin tanima ve destek, adalet-iletisim ve
eylem boyutlarinda yiiksek diizeyde, bencillik ve saygisizlik boyutunda diisiik
diizeyde algilandigini gostermektedir. Orgiitsel sinerjiye yonelik algi ise biitiin
boyutlarda yiiksek diizeyde tespit edilmistir. Demografik degiskenlere gore
bakildiginda kapsayici liderlik algisinda medeni durum, mesleki kidem; orgiitsel
sinerji algisinda ise cinsiyet, yas ve medeni durum degiskenlerinde anlamli
farkliliklar oldugu tespit edilmistir. Kapsayici liderlik ile orgiitsel sinerjinin biitiin alt
boyutlar arasinda korelasyon tespit edilmis olup yapilan ¢oklu regresyon analizinden
elde edilen bulgular kapsayict liderlik davramiglarinin orgiitsel sinerjiyi yiiksek

diizeyde yordadiginm1 gostermektedir.
Anahtar Kelimeler: Kapsayici Lider, Orgiitsel Sinerji, Ogretmen, Okul Miidiirii
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ABSTRACT

THE EFFECT OF SCHOOL PRINCIPALS' INCLUSIVE
LEADERSHIP BEHAVIORS ON ORGANIZATIONAL
SYNERGY
Mustafa ARI
Master's Degree, Educational Management
Thesis Supervisor: Asst. Prof. Dr. Orkun Osman BILGIVAR
January, 2025 - 118 Pages

This study was conducted with the relational survey model, one of the quantitative
research methods, in order to examine the effect of school principals® inclusive
leadership behaviours on organisational synergy according to teachers’ views. The
study group of the research consists of 383 teachers selected by convenience
sampling method from the teachers working in official preschool, primary, secondary
and high schools in Basaksehir-Bagcilar-Bayrampasa-Esenler Districts of Istanbul
Province in the second semester of the 2023-2024 academic year. In order to obtain
the data, the personal information form developed by the researcher, the Inclusive
Leadership Scale (ILS) developed by Hollander (2008) and adapted into Turkish by
Okgu and Deviren (2020) and the Organisational Synergy Scale developed by
Akpolat and Levent (2018) were used. The findings of the research show that school
principals’ inclusive leadership behaviours are perceived at high levels in the
dimensions of recognition and support, justice-communication and action, and at low
levels in the dimensions of selfishness and disrespect. Perception of organisational
synergy was found to be high in all dimensions. According to demographic variables,
marital status and professional seniority were found to have significant differences
in the perception of inclusive leadership, while gender, age and marital status were
found to have significant differences in the perception of organisational synergy. A
correlation was found between inclusive leadership and all sub-dimensions of
organisational synergy and the findings obtained from the multiple regression
analysis show that inclusive leadership behaviours predict organisational synergy at
a high level.

Keywords: Inclusive Leader, Organisational Synergy, Teacher, School Principal
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BIiRINCIi BOLUM
GIRIS

Okul liderleri olarak yoneticiler, egitsel hedeflerin basariya ulasmasi i¢in giincel
gelismeleri yakindan takip etme, ¢alisanlar arasinda gii¢lii bir sinerji olusturarak is
birligini tesvik etme ve paylasilan bir vizyon yaratarak mevcut insan kaynagini en
verimli sekilde kullanma gorevini iistlenmislerdir (Durukan vd., 2006: 26). Okul
yoneticileri temel karar alicilar olarak okuldaki otorite ve giiclin simgesi niteliginde
olup stratejik liderlik pozisyonlarini iistlenmektedirler (Bursalioglu, 2000: 19). Okul
yoneticilerinin demokratik bir atmosfer yaratarak tiim paydaslarin karar alma
siireclerine katilimini1 saglamalari, farkliliklar bir araya getirip kaynastirmalar1 ve
okulu kapsayici bir yasam alanina doniistiirmeleri gerekmektedir. Bu anlayisa sahip
olan okul yoneticilerinin egitsel amaglarin gerceklestirilmesinde hayati bir islev

istlendigi diistintilmektedir (EKinci vd., 2024: 81).

Degisim ve donilisiim siireglerinin giderek ivme kazandigir gilinlimiiz diinyasinda
varolus amaci ne olursa olsun tiim orgiitler bu hizli degisim dalgasindan etkilenmekte
ve uyum saglama cabasi igerisine girmektedir. Orgiitlerin faaliyet gosterdikleri
alanlarda etkili ve verimli kalabilmeleri agisindan bu degisim siireclerine ayak
uydurmalari biiyiik 6nem tagimaktadir (Tunger, 2011: 14). Bu baglamda egitim
alaninda hizmet sunan orgiitlerin de s6z konusu degisimden kagmilmaz bir sekilde
etkilendigi anlagilmaktadir. Egitim oOrgiitleri, girdileri ve ¢iktilar1 bakimindan hem
kiiresel 6lgekte yasanan degisim siireglerinden etkilenen hem de bu siiregleri etkileyen
bir yapiya sahip olmalari nedeniyle degisim ve doniistim olgusunda ¢ift yonlii bir etki

alanma sahiptir (Ozdemir, 2000: 101).

Egitim orgiitleri icerisinde okullar toplumsal gelisme ve biitiinlesme agisindan kritik
bir rol oynamaktadirlar. Okullar sunduklari egitim hizmetleri ile bireylerin yalnizca
bilgi ve beceri kazanmalarina olanak saglamakla kalmamakta ayni zamanda onlara
kendilerini gelistirme firsatlar1 sunmakta ve toplumsal uyumun saglanmasina katkida
bulunmaktadirlar (Ozdemir, 2000: 102). Bu baglamda okullarin gerek ulusal gerekse
kiiresel diizeyde bireylerin ve toplumlarin daha giiclii bir konuma ulagmasini sagladigi

diisiiniilmektedir. Egitim oOrgilitlerinin temel yap1 taslar1 olan Ogretmenler ve



yoneticiler okullarin bu islevlerini basariyla yerine getirmesinde Kkilit rol

iistlenmektedirler (Durukan vd., 2006: 28).

1.1. Problem

Kapsayicilik kavrami en genel anlamiyla bireyin sahip oldugu dezavantajlarin
azaltilmas1 ya da ortadan kaldirilmasi yoluyla toplumsal hayata aktif katilimim
saglama siirecini ifade etmektedir. Bu anlayis bireyi merkeze alarak marjinallesen ya
da diglanma tehlikesiyle karsi karsiya kalan bireylerin yagam kalitesini iyilestirmeyi
amaclamaktadir (Ferdman, 2014: 32). Baska bir ifadeyle bireylerin ya da gruplarin
toplum i¢inde daha gii¢lii bir yer edinebilmeleri i¢in gerekli kosullarin gelistirilmesi
stirecini kapsamaktadir. Kapsayicilik, bireylerin yagamlarini etkileyen kararlarda s6z
sahibi olmalarim1 saglayarak egitim, ekonomi, politika, sosyal alanlar ve fiziksel
cevreye esit erisim imkani sunmay1 hedeflemektedir (Nishii ve Rich, 2018: 251). Bu
yoniiyle kapsayici liderlik, yalnizca bireylerin topluma entegrasyonunu saglamakla
kalmayip ayn1 zamanda egitim kurumlarinda is birligi ve esitlik ilkesini pekistiren bir

yonetim anlayisini da tesvik etmektedir (Fullan ve Quinn, 2016: 32).

Orgiitlerin kapsayic1 bir anlayisla tasarlanip yonetilmesi ¢alisanlarin kendilerini daha
mutlu ve saglikli hissetmelerine olanak tanimaktadir (Schaufeli ve Bakker, 2004: 294).
Mutlu ve saglikli bireylerin islerinde daha basaril1 ve yaratici olduklar, kariyerlerinde
hizli ilerleme gosterdikleri ve is birligine daha yatkin bir tutum sergiledikleri
gozlemlenmektedir (Wayne vd., 2003: 91). Kapsayici bir ortama kendini ait hisseden
bireyler daha enerjik, gevresine duyarli ve sempatik olmaktadirlar. Ayni1 zamanda
olumsuzluklarla basa ¢ikma konusunda daha direngli davraniglar sergilemektedirler
(Hobfoll vd., 1993; Akt. Agcihan, 2022). Tirkiye’de yapilan arastirmalar okul
yoneticilerinin genellikle kendileriyle benzer goriiglere sahip dgretmenlerle calismay1
tercih ettiklerini ortaya koymaktadir (Bakag vd., 2018: 13). Bununla birlikte
ogretmenlerin dis goriiniisleri, yaslari, giyim tarzlari, diislince yapilar1 veya inanglari
nedeniyle adaletsiz tutum ve davraniglara maruz kalabildikleri ve ayrimcilikla
karsilastiklar1 anlagilmaktadir (Cayir ve Ceyhan, 2012: 33; Meri¢ ve Erdem, 2013:
468). Bu durum ogretmenlerin iginde bulunduklari oOrgiite aidiyet duygusu
gelistirmesini ~ zorlastirmakta, egitim  Orgiitlerinin  amaclarina  ulagmasinm

engelleyebilmektedir. Kendisini diglanmis hisseden bir O6gretmenin mesleki



sorumluluklarin1 yerine getirmesi veya kurumuna aidiyet duygusuyla baglanarak ekip
ruhu iginde hareket etmesi beklenemez (Bakag vd., 2018: 15). Egitim sistemi girdileri,
siirecleri ve ¢iktilari itibariyla ¢evresinden bagimsiz olamayan bir yapiya sahip olmasi
sistemde meydana gelen degisikliklere tek basina bir 6gretmenin veya yOneticinin
yanit vermesini yetersiz kilmaktadir. Bu nedenle yoneticiler ile 6gretmenlerin birlikte
hareket ederek katilimci ve demokratik bir yonetim anlayigint benimsemeleri
gereklilik haline gelmektedir (Toremen, 2001: 203). Bu gereklilik orgiitlerde sinerji

kavramini da 6n plana ¢ikarmaktadir.

Sinerji, genel anlamda is birligini ifade etmekle birlikte anlam derinligi agisindan
imkanlarin ortak kullanilmasi ve birbirini destekleyici bir ¢aligma kiiltiirii yaratilmast
olarak degerlendirilmektedir (Papatya, 1996: 79). Orgiitsel sinerji, orgiit igindeki ya
da farkli orgiitler arasindaki etkilesim sonucunda her bir bireyin ya da grubun tek
basina ortaya koyabileceginden daha fazla deger iiretilmesi anlamina gelmektedir
(Akpolat ve Levent, 2018: 730). Bu sinerji, katilim ve paylasim kiiltiiriiniin
yayllmasina olanak saglayarak calisanlarin daha fazla caba goOstermelerine ve
sorumluluk istlenmelerine imkan tamimaktadir. Bu ortamda calisanlar
organizasyonlarina daha gii¢lii bir baglilik gelistirirken yoneticilere ve birbirlerine
olan giivenleri artmakta ayni zamanda daha yenilik¢i ve yaratict olma egilimi
gostermektedirler (Aktan, 2012: 261). Okullarda da orgiitsel sinerji hedeflere ulasma
yolunda biiyiik 6nem tasimaktadir. Okul ¢alisanlarinin bireysel ¢abalarinin 6tesinde
bir basariy1 yakalamak bilgi, beceri, tecriibe ve yeteneklerin bir araya getirilmesiyle
miimkiin olmaktadir. Bu sinerjinin saglanabilmesi i¢in kapsayici liderlik davranislar
sergileyen, ekip ruhunu tesvik eden ve ¢alisanlar arasinda birlikteligi saglayabilecek

bir yoneticiye ihtiya¢ duyulmaktadir (Taskin, 2022: 43).

Egitim siireklilik arz eden bir silire¢ olup bu siirecin saglikli isleyisi ancak iyi
tasarlanmis bir sistemle miimkiin olmaktadir. Egitim sistemi i¢inde Ogretmenin
yalnizca smnifa girerek egitsel amaglara yonelik bilgi ve tecriibesini aktarmasi
giiniimiizdeki hizli degisim ve doniisiimler goz oniinde bulunduruldugunda yeterli bir

yaklasim olarak kabul edilememektedir (Bostanct ve Kogak, 2022: 70).

Bu baglamda egitim orgilitlerinde degisen yonetim yaklagimlari, sinerjik yonetim
kavramini 6n plana ¢ikarmaktadir. Sinerjik yonetim, ¢alisanlarin birbirlerine enerji ve
ilham vererek kurumun basarilarina katki saglamasini amag¢lamakta olup bu etkilesim
kurumlarin basarisiin dnemli bir gostergesi olarak kabul edilmektedir (Ozdevecioglu
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ve Balci, 2015: 216). Egitim kurumlarinda dgretmenlerin okullarina yonelik sinerji
algilar ile liderlik seviyeleri arasindaki iligskinin kurumsal performans agisindan kritik
bir dneme sahip oldugu degerlendirilmektedir (Akpolat ve Levent, 2018: 730). Egitim
orglitlerinin basariyla faaliyet gostermesi ve belirlenen egitsel amaglara ulagilmasi igin
lider pozisyonundaki yoneticilerin kapsayici liderlik anlayisina uygun davranislar
sergilemeleri gerekmektedir. Ayrica Orgiit icinde sinerjiyi etkin bir bigimde
olusturmak kurum igindeki is birligini giiglendirerek egitim siireglerine pozitif bir
katki saglamaktadir (Fullan ve Quinn, 2016: 34). Carmeli ve arkadaslar1 (2010: 114),
kapsayict liderligin is yerinde ¢alisanlar1 nasil etkiledigini arastirmislardir. Yiize elli
kisilik c¢alisan grubuyla yapilan arastirmada kapsayict liderlik davranislarinin
calisanlarin igse katilimimi hangi diizeyde etkiledigi tespit edilmistir. Arastirma
sonucunda kapsayici liderlik davranislarinin ¢alisanlar iizerinde pozitif etkisiyle
calisanlarin 6zgiin caligmalara katilimini sagladigi belirlenmistir. Harris (2004: 57),
“Professional Synergy” (Mesleki Sinerji) isimli arastirmasinda, Orgiitlerde sinerjinin
birakacagi olumlu etki ve insanlarin ¢abalariyla daha giizel bir gelecegin ortaya

cikarilabilecegini ve Orgiitlerin daha kalic1 bir yapisinin olabilecegini ifade etmistir.

Bu baglamda bu aragtirmanin problem ciimlesi olarak Okul miidiirlerinin kapsayici
liderlik davranislar1 sergilemelerinin Orgiitsel sinerji lizerinde etkisi var midir?

Sorusuna cevap aranmistir.

1.2. Amacg

Bu arastirmanin amaci 6gretmen goriislerine gore okul miidiirlerinin kapsayici liderlik

davraniglarinin orgiitsel sinerji lizerindeki etkisini incelemektir.
Bu amag dogrultusunda asagidaki alt amaglara cevap aranmistir:

1. Ogretmenlerin goriislerine gére okul miidiirlerinin kapsayic1 liderlik

davranislar1 ne diizeydedir?

2. Ogretmenlerin okul miidiirlerinin kapsayic1 liderlik davranislarina iliskin
goriisleri demografik degiskenlere (cinsiyetlerine, yaslarma, medeni
durumlarina, egitim durumlarina, meslekteki kidemlerine, calistigi okul

tiirlerine, ¢alistiklar okuldaki kidemlerine) gore farklilik gostermekte midir?

3. Ogretmenlerin goriislerine gdre okullarindaki drgiitsel sinerji ne diizeydedir?

4



4. Ogretmenlerin orgiitsel sinerjiye iliskin goriisleri demografik degiskenlere
(cinsiyetlerine, yaslarina, medeni durumlarina, egitim durumlarina, meslekteki
kidemlerine, ¢alistigi okul tiirlerine, ¢alistiklar1 okuldaki ¢alisma siirelerine)

gore farklilik gostermekte midir?

5. Okul miidiirlerinin kapsayici liderlik davraniglar ile 6rgiitsel sinerji arasinda

bir iliski var midir?

6. Okul miidiirlerinin kapsayici liderlik davranislar 6rgiitsel sinerjiyi yordamakta

midir?

1.3. Arastirmanin Onemi

Giiniimiiz diinyasinda basariya ulagsmanin temel dl¢iitlerinden biri liderlerin ve 6rgiit
calisanlarinin degisim ve yeniliklere uyum saglama becerisi oldugu diisiiniilmektedir.
Degisen diinya kosullari, teknolojik geligsmeler, kiiresellesme ve dijitallesme
stiregleriyle birlikte orgiitlerin de degisimi bir zorunluluk olarak gormesi gerektigini
ortaya koymaktadir (Tunger, 2011: 15). Bu baglamda degisime ayak uydurabilen
orgiitler varlik amaclarina uygun olarak faaliyet gostermekte, rekabet avantaji
kazanmakta ve siirdiiriilebilir basartya ulagsmaktadir. Buna karsin degisimi goz ardi
eden veya degisime direng gosteren Orgiitlerin zamanla islevselligini yitirme ve yok
olma tehlikesiyle kars1 karstya kaldiklar1 gozlemlenmektedir (Téremen, 2001: 203).
Nitekim degisim siirecinin yalnizca orgiitsel yapiyr degil liderlik anlayiglarint ve
orgiitsel siiregleri de dontistiirdiigii ifade edilebilir. Bu dogrultuda gegmiste bireylerin
kendi alanlarinda uzmanlasarak goérevlerini bireysel olarak en iyi sekilde yerine
getirmeleri oOncelikli bir deger iken giiniimiizde takim calismalari, is birligi ve
calisanlar arasi yardimlagsma becerileri daha fazla 6nem kazanmistir (Aydin, 2007:
276; Karip ve Koksal, 1999: 194).

Egitim orgiitlerinin basarili bir sekilde degisim siireclerine adapte olabilmeleri egitsel
hedeflere ulagma noktasinda kritik bir 6neme sahiptir. Bu nedenle egitim liderlerinin
ve yoneticilerinin degisimi yonetme becerisi Ogretmenlerin ve diger egitim
calisanlarinin bu siirece katkida bulunmalar1 ve degisime adapte olabilmeleri ile
dogrudan iliskilidir (Balci, 2000: 254). Ozellikle egitim 6rgiitlerinde kapsayici liderlik
anlayisinin - benimsenmesi calisanlarin  birbirleriyle is birligi  yapmalarini,

yardimlagmalarim1 ve ortak hedefler dogrultusunda hareket etmelerini tesvik
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etmektedir. Bu yapisal donilisim 6gretmenlerin ve okul yoneticilerinin rollerini
yeniden tanimlamig, egitsel amaclara ulagsma siireglerindeki rollerinde Onemli

degisiklikler meydana getirmistir (Ozdemir, 2000: 101).

Bu doniislim siirecinde egitim orgiitlerinin degisime uyum saglayabilmesi i¢in liderlik
ve yonetisim siireclerinin yeniden ele alinmasi gerektigi aciktir. Ogretmenlerin ve okul
yoneticilerinin egitsel amaclara ulasmada takim ¢aligsmasi yoluyla daha etkin olmalari
saglanmakta ve bu da egitim orgiitlerinin genel verimliligini artirmaktadir (Dedeoluk
vd., 2023: 1269). Liderlerin kapsayici bir yaklasimla Orgiit i¢indeki sinerjiyi
artirmalart degisim ve yenilik siireclerine adaptasyonu kolaylastirmakta ve egitim
kurumlarinda daha giiclii bir etki yaratmaktadir. Kapsayici ve is birligine dayali bir
liderlik anlayisinin egitim ortamlarinin dinamiklerini pozitif yonde etkiledigi

belirtilmektedir (McKibben 2008: 234).

Bu baglamda arastirma konumuz olan kapsayici liderlik davranislari ve 6rgiitsel sinerji
kavramlarimin gilinlimiizde daha biiyiik bir 6nem kazandigi diisliniilmektedir. Bu
kavramlarin egitim politikalarin1 sekillendirenler, okul yoneticileri ve 6gretmenler
tarafindan dogru anlasilmasi ve uygulamaya gecirilmesi egitim orgiitlerinin belirlenen
hedeflere ulasmasinda 6nemli bir rol oynayacaktir. Yapilan bu arastirmanin kapsayici
liderlik ve orgiitsel sinerji kavramlarinin dogru bir bigimde kavranmasi ve

uygulanmasina yonelik degerli bir islev {istlenecegi diisiiniilmektedir.

Arastirma kapsaminda her egitim kademesindeki okullarda yoneticilerin kapsayici
liderlik davraniglar ile orgiitlerin sinerji diizeyleri degerlendirilmekte olup elde edilen
bulgularin egitim orgiitleri igin yol gdsterici olmasi diisiiniilmektedir. Ayn1 zamanda
mevcut durumdan hareketle yoneticilerin kapsayici liderlik davraniglarinin nasil
gelistirilebilecegi ve egitim oOrgiitlerinin orgiitsel sinerjinin olumlu etkilerinden nasil

faydalanabilecegi konularinda da 6nemli katkilar sunmasi beklenmektedir.

Bu aragtirmanin kapsayici liderlik davranisinin 6rgiitsel sinerji tizerindeki etkilerini ele
alarak bu alandaki diger arastirmalara da kaynaklik edecegi ongoriilmektedir. Elde
edilen bulgularin orgiitsel sinerjinin farkli boyutlarini ve egitim ortamlarindaki gesitli
degiskenlerle olan iliskilerini inceleyen ¢aligmalara katkilar sunmasi beklenmektedir.
Bu sayede egitim orgiitlerinde hem liderlik hem de is birligi siireglerinin iyilestirilmesi
i¢cin somut Oneriler gelistirilmekte ve bu onerilerin alan yazina ve pratik uygulamalara

onemli bir katki saglayacag diisiiniilmektedir. Okullarda kapsayici liderlik ile orgiitsel



sinerji arasindaki iligkilerin incelenmesinin egitim yonetimine, yonetim ve orgiitsel
davranig teorilerinin gelismesine ve bu alandaki literatiiriin genislemesine katki

sunmasi beklenmektedir.

Yapilan literatlir taramasinda okul miidiirlerinin kapsayici liderlik davranislarinin
orgiitsel sinerji tizerindeki etkisini incelendigi calismaya rastlanmamistir. Bununla
birlikte kapsayici liderligin ve orgiitsel sinerjinin farkli degiskenlerle iliskilerinin
incelendigi arastirmalar bulunmaktadir. YOK Tez Merkezi sitesinde kapsayici
liderlikle ilgili 12, orgiitsel sinerjiyle ilgili 18 yiiksek lisans ve doktora tezi
bulunmaktadir. Farkli kaynaklarin taranmasi sonucunda kapsayici liderligi konu alan

19, orgiitsel sinerjiyi konu alan 16 makale ¢alismasi oldugu tespit edilmistir.

Yapilan literatiir taramasinda kapsayici liderlik ile orgiitsel sinerji arasinda iligki
inceleyen bir arastirmanin bulunmamas: sebebiyle arastirmamizin alan yazindaki

boslugu dolduracag ongoriilmektedir.

1.4. Varsayiumlar

Arastirmaya katilan O6gretmenlerin anket sorularina ictenlikle cevap verdikleri

varsayilmistir.

Arastirmada kullanilan veri toplama aracinin arastirmanin amacini agiklamada yeterli

ve giivenilir oldugu varsayilmstir.

1.5. Simirhliklar

Tez ¢alismas1 2023-2024 egitim-6gretim yili 2. ddneminde Istanbul 1li Basaksehir-
Bagcilar-Bayrampasa-Esenler Ilgelerindeki resmi okuléncesi, ilkokul, ortaokul ve

liselerinde gorev yapmakta olan 6gretmenler ile sinirlidir.

Arastirma, arastirmaci tarafindan gelistirilen kisisel bilgi formu, Kapsayici Liderlik

Olgegi ve Orgiitsel Sinerji Olgegi ile sinirhidir.

1.6. Tamumlar

Lider: Insanlari etkileyen, onlar1 bir amag etrafinda birlestiren ve bu amaca yénelik

bir dogrultuda davranmaya sevk eden kisi olarak tanimlanmaktadir. Liderlik, liderin



takipcilerini belirli bir amag¢ dogrultusunda harekete gecirebilmesi yetenegi ile ilgilidir
(Ke ve Wei, 2008: 210).

Kapsayia Liderlik: Kapsayici liderlik, bir organizasyonda tiim bireylerin kendilerini

degerli, saygideger ve aidiyet hissi i¢inde hissetmesini saglamak amaciyla sergilenen

bir liderlik tarzini ifade etmektedir (Randel vd., 2018: 192).

Orgiitsel Sinerji: Orgiitsel sinerji, bir organizasyonda bireylerin, birimlerin veya
departmanlarin uyum ig¢inde ¢alisarak birlikte ortaya koyduklar1 performansin, tek tek
calistiklarinda elde edeceklerinden daha yiiksek olmast durumunu ifade etmektedir

(Diindar, 2013: 32).

Egitim Yonetimi: Toplumlarin egitim ihtiyacini karsilamak i¢in kurulmus olan egitim
kurumlarinin belirlenmis amaclar dogrultusunda faaliyetlerini siirdiirmesi, egitim

stirecinin degerlendirilmesi ve gelistirmesi siirecine verilen isimdir. (Can, 2018: 24).

Okul Miidiirii: Kurumlarinda 6gretmenlerin ve diger personelin gorevlerini, egitim-
Ogretimin miifredata uygunlugunu, evrak islerinin ve egitim-0gretim faaliyetlerinin ve

diger is ve islemlerin diizen igerisinde planlanmasini saglamakla gorevli olan bireylere

verilen isimdir (TDK, 2007).



IKINCi BOLUM
KAPSAYICI LIDERLIK VE ORGUTSEL SINERJI

2.1. Liderlik Kavram

Liderlik konusu literatiirde genis bir teorik ve deneysel yazinla ele alinmakta olup
liderligin tanimi, Ozellikleri ve tiirleri iizerine birgok c¢alisma yapilmistir. Ancak
liderlik kavramui tizerine birgok ¢alisma yapilmasina ragmen hem kavramsal hem de
teorik agidan tam bir netlik saglanamamis durumdadir (Bakan, 2009: 140). Bu sekilde
farkli tanimlarin yapilmasina astlarin 6zellikleri, i¢inde bulunulan 6rgiitiin iklimi ve
yapist ile orgiit tiyelerinin davranig bi¢imleri etki etmistir (Bilgivar, 2018: 1). Zamanla
toplumsal ve ekonomik kosullarda yasanan degisimlerin yani sira siyasi, askeri ve daha
pek ¢ok dinamik liderlik kavramini etkilemistir. Bu degisiklikler liderlik tanimlarinin
zaman iginde farklilagmasina ve yeni yaklagimlar gelistirilmesine zemin hazirlamistir

(Aykan, 2002: 56).

Liderlik kavramina dair farkli tanimlamalar yapmak gerekirse bu kavram genellikle
sosyal hareketlerin yonlendirilmesi siirecinde bir bireyin grup iginde 6ne ¢ikmasi
olarak ifade edilmektedir (Ibicioglu vd., 2009: 3). Bir baska yaklasima gore ise liderlik,
insanlar1 belirlenen hedefler dogrultusunda yonlendirme ve ikna etme yetenegi olarak
tanimlanmaktadir (Celik ve Siinbiil, 2008: 50). Eren (2008: 431) liderligi, bir grup
insan1 belirli amaglar ¢evresinde bir araya getirme ve bu amaglar1 gergeklestirme
dogrultusunda onlar1 harekete gegirebilme bilgi ve yeteneklerinin bir biitiinii olarak
ifade etmektedir. Diger bir tanimda ise liderin kendisini igtenlikle izleyenlerle bag
kurabilme, farkli durumlarda davraniglara farkli anlamlar kazandirabilme ve
izleyicilerini belirli hedeflere yonlendirebilme yetenegi olarak tanimlandig:
goriilmektedir (Bakan, 2008: 15). Lider ise Orgiit iiyelerinin faaliyetlerini orgiitsel
hedeflere uyumlu bir bigimde yonlendirip diizenleyen kisidir (Ozkalp ve Kirel, 2001:
185) biciminde tanimlanmaktadir. Bu tanimlar liderligin hem sosyal bir etkilesim
stireci hem de insanlar1 belirlenen hedeflere yonlendirme becerisi olarak ele alindigini

gostermektedir.

Farkli kaynaklarda yapilan tanimlar incelendiginde liderlik siirecinin 6ziinde bir
bireyin digerlerini etkileme giiciine sahip olmas1 yatmaktadir. Liderlik {izerine yapilan

arastirmalar genellikle liderin baskalarin1 neden ve nasil etkiledigini, bu etkilesimde
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hangi mekanizmalarin etkili oldugunu ve liderlerin insanlar1 etkilemek i¢in hangi giic

kaynaklarimi kullandiklarin1 anlamaya odaklanmaktadir (Simsek, 2006: 33).

2.1.1. Liderlik Yaklasimlar1
Liderlik kavraminin daha iyi anlasilmasini saglamak i¢in ¢esitli teoriler gelistirilmis

ve Onerilmistir. Bunlar (Pembi, Usman, Kwajaffa ve Ametefe, 2022: 312);

2.1.1.1. Biiyiik Adam Teorisi

Bu teori 19. Yiizyilda geligsmistir. Bu teoriye gore liderlik dogustan gelen 6zelliklerle
olur daha sonradan lider olunmaz (Spector, 2016: 252). Biiyiilk Adam teorisi, biiyiik
liderlerin yaratilmadigini, dogdugunu varsaymaktadir. Bu teoride liderlerin zor

durumlarla kars1 karsiya kaldiklarinda liderlik 6zelliklerini ortaya ¢ikaracaklarina dair

inang vardir (Pemb1 vd., 2022: 314).

2.1.1.2. Ozellikler Teorisi

Bu teoriye gore, etkili liderler genellikle belirli karakteristikler veya becerilerle
dogustan gelirler veya bunlar1 gelistirirler. Bu 6zellikler arasinda 6zgiiven, zeka,
karizma, karar verme yetenegi, sosyal beceriler, motivasyon ve vizyon gibi unsurlar
yer alir. Ozellikler teorisi, liderlerin bu belirli niteliklere sahip olmalar1 durumunda

etkili olabileceklerini savunur (Novikova, 2013: 87).

2.1.1.3. Davramssal Teoriler

Liderin 6zelliklerinden ¢ok davraniglarinin 6nemli oldugunu 6ne siiren yaklagimdir.
Bu teoriye gore liderlik dogustan gelmez. Ogrenilebilir ve gelistirilebilir davranislarla
sonradan da lider olunabilir. Ozellikler teorisinin etkili liderligi belirlemede yetersiz
kalmasi ve bu teoriye yoneltilen elestiriler davranigsal teorinin ortaya ¢ikmasina temel
olusturmustur (Harrison, 2018: 134). Liderlerin etkililigi 6zelliklerinden ziyade
olaylar karsisinda nasil davrandiklariyla ve ne yaptiklariyla ilgilidir (Northouse, 2010:
55).

2.1.1.4. Durumsallik Teorileri
Liderlik ve lider davranislarinin, belirli bir duruma ve izleyicilerin ihtiyaglarina gore

degismesi gerektigini One siliren bir liderlik modelidir. Bu teori, liderlerin basariya
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ulagabilmesi i¢in duruma uyum saglamasi gerektigini savunur. Bu nedenle argliimanin
0zii, etkili veya basarilt liderlerin duruma uyum saglamak i¢in tarzlarimi degistiren

kisiler oldugudur. (Peretomode, 2012: 15).

2.1.1.5. Cagdas Liderlik Yaklasimlari

Kiiresellesmenin etkisiyle baslayan kacinilmaz degisim ve doniisiim ihtiyaci liderlige
de bakis agisinda farkliliklart beraberinde getirmistir. Giiniimiizde liderlik anlayisi
geleneksel hiyerarsik modellerin 6tesine gecerek daha esnek, katilime1 ve insan odakli
bir bigim almistir. Bu dogrultuda daha ¢agdas bakis acilarina dayali yeni yaklagimlar
ortaya ¢cikmistir (Yesil, 2016: 165).

Orgiitler icinde liderlerin énemli bir konumu vardir. Orgiitsel amagclara ulasilmasi igin
liderin liderlik davraniglar1 6n plana ¢ikmaktadir. Bu agidan karsimiza birtakim liderlik
tirleri ¢ikmaktadir. Kapsayict liderlik bu liderlik stillerinden biridir. Kapsayici
liderligin orgiit igerisinde var olmasiyla ¢alisanlarin is verimlerinin artmasi, daha
verimli ¢iktilar elde etmeleri, risk alma konusunda daha cesaretli olmalari, 6zgiin
davraniglar sergilemeleri saglanabilir. Bu sebeple kapsayici liderlik giliniimiizde

liderlik stilleri igerisinde dikkat ¢cekmeye baslamistir. (Giil ve Cakici, 2021: 335).

2.2. Kapsayici Liderligin Tanimi

Kapsayici liderlik kavramu, farkli arastirma ve tartigmalarda net bir tanimi1 olmayan bir
liderlik stili olarak goriilmektedir (Randel vd., 2018: 192). Bu nedenle, ¢esitli yazarlar
kapsayict liderligi farkl bigimlerde ele almaktadir.

Nembhard ve Edmondson (2006: 941), kapsayici liderligi 6rgiit mensuplarini 6rgiitiin
amaglar1 dogrultusunda giidiileyen ve odiillendiren liderlerin s6zleri ve davranislar
olarak tanimlamaktadir. Bu yaklasim liderlerin ¢alisanlarin bireysel katkilarini tesvik

etme ve odiillendirme yontemlerine odaklanmaktadir.

Shore ve arkadaglar1 (2011: 1265) ise kapsayici liderligi orgiit tiyelerinin kendilerine
oOrgiite ait hissetme derecesi Olarak tanimlamaktadir. Bu tanim kapsayici liderligin
calisganin Orgilite olan bagliligii ve aidiyet hissini artirma yetenegine vurgu

yapmaktadir.
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Carmeli ve arkadaslar1 (2010: 254) ise bu liderlik stilini liderlerin agiklik, erisilebilirlik

ve ulasilabilirlik 6zelliklerini sergilemeleri olarak ifade etmektedir.

Randel ve arkadaslar1 (2018: 197), kapsayici liderligi, grup siireclerine tam anlamiyla
katkida bulunan, grup i¢indeki farkliliklar1 saygiyla karsilayan ve calisma grubu
tiyelerinin aidiyet hissini kolaylagtiran olumlu lider davranislarinin bir dizisi olarak
tanimlamaktadir. Bu tanimlar kapsayici liderligin farkli yonlerini ve grup ig¢indeki

cesitlilikle ilgili roliinii vurgulamaktadir.

Kapsayict liderlik, insan haklar1 baglaminda degerlendirildiginde bireylerin ayrim
gozetilmeksizin esit oldugunu vurgulayan bir yaklasima dayanmaktadir. Ainscow,
Booth ve Wasonga (2005: 345) gibi kuramcilara gore, bu liderlik anlayisinin temeli
Insan Haklar1 Evrensel Bildirgesi'nde belirtilen "Tiim insanlar ayrim gdzetilmeksizin
esittir" ilkesine dayanmaktadir. Bu yaklasim her bireyin orgiit acisindan 6nemli
oldugunu ve her birinin gelistirebilecegi potansiyeller, yetenekler ve ¢esitli ihtiyaclara

sahip oldugunu kabul etmektedir.

Winters (2014: 245) ise kapsayici liderligi, esitlik ve saygi kavramlarina vurgu yaparak
tiim bireylere esit sekilde deger veren ve onlarin egitim olanaklarini iyilestirmek i¢in
calisan bir liderlik bi¢imi olarak tanimlamaktadir. Bu baglamda kapsayici liderlik,
bireylerin farkliliklarini dikkate alarak onlarin sosyal hayata tam katilimini saglayacak

politikalar ve stratejiler gelistirmeyi amaglamaktadir.

Ashikali (2019: 85), kapsayici liderligi ekip iiyelerinin gesitlilik temelli 6grenme
davraniglarint benimsemelerini ve calisanlarin biligsel gereksinimlerini karsilamak
amaciyla bu cesitliligi kullanmalarimi tesvik eden bir liderlik tarzi olarak
tanimlamaktadir. Bu liderlik modeli ekip igerisindeki farkliliklart bir avantaj olarak
gormekte ve bu ¢esitliligin ekip tyelerinin gelisimine katkida bulunarak grup
hedeflerine ulagmada hizlandirict bir etken olmasmi saglamaktadir. Yapilan
arastirmalar  kapsayict liderligin is siireglerinin  koordinasyonunu ve ekip
performansini artirabilecegini, farkli arka planlara sahip tliyeler arasindaki engelleri
asabilecegini ve c¢alisma kosullarim1 genel anlamda olumlu bir sekilde
etkileyebilecegini gostermektedir (Wasserman, Gallegos ve Ferdman, 2008: 176;
Shore vd., 2011: 1263; Mor-Barak, 2013: 33).

Wuffli’nin ¢esitliligi, farkliligi, cok yonliligi ve yaraticiligi esas alan dort unsura

dayanarak gelistirdigi kapsayici liderlik modeli, dinamizmi ve degisime odaklanmayz,
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kiiresellesme ve etik degerlerin ortaya koydugu bir zorunluluk olarak gérmektedir.
Wuffli’ye gore, liderlerin orgiitiin etkililigini ve siirdiiriilebilirligini saglamak i¢in
cesitli yapida olan kurumlar1 tanmimalar1 ve bu kurumlarla siirekli etkilesimde
bulunmalar1 gerekmektedir (Wuffli, 2016: 32). Bu sayede tiim ¢alisanlarin orgiite
katk1 sunmalar1 saglanarak kendilerini orgiite ait hissetmeleri miimkiin kilinmaktadar.
Bu yaklasiminda lider, orgiit igindeki demokrasi ve 6zgiirliigiin koruyucusu olarak
gorilmekte ve adil davranmislan tesvik etmektedir. Ayrica haksiz politikalara ve
adaletsizliklere kars1 giiclii bir durus sergilemesi gerekmektedir (Wuffli, 2016: 33).
Covey’e (2010: 137) gore kapsayict liderlik, cesitlilik yonetimi baglaminda
aciklanmaktadir ve orgiitlerde bireyleri birbirine ve orgiite baglayan ortak bir amag
yaratilmas1 gerektigini savunmaktadir. Liderler, orgiit igerisinde ortak bir amag ve
paylasilan bir degerler sistemi olusturamadiklar takdirde kapsayici orgiit ortami

sinerji yaratmak yerine olumsuz sonuglara yol agabilmektedir.

Kapsayict bir yonetim kiiltiiriiniin olusturulmasi ve Orgiitiin siirdiiriilebilirliginin
saglanmasi agisindan cesitliliklerin yonetimi biiyiik 6nem tasimaktadir. Bu nedenle
kapsayici liderlerin bireylerin 6zgiin yonlerini takdir ederek ve ayni zamanda orgiitsel
aidiyeti giiglendirerek basari elde etmeleri miimkiin olmaktadir (Hicks-Clarke ve lles,
2003: 35).

Furman (2012: 213), kapsayict liderlerin takipgileri ile giiven temelli bir iliski
kurduklarini ifade etmektedir. Is gdrenler yasamlarmin biiyiik bir kismini is ortaminda
gecirmekte ve yasamsal ihtiyaclarini karsilamak i¢in ¢alismak durumunda olduklar
i¢in, giivenli, huzurlu ve rahat bir ¢calisma atmosferi arayisinda bulunmaktadirlar. Bu
baglamda orgiitlerde verimlilik ve etkililigin saglanabilmesi i¢in ¢alisanlarin 6nce
kendilerine, daha sonra ise yoneticilerine ve diger calisanlara yonelik giiven
duygusunu gelistirmeleri gerekmektedir (Mishra ve Morrissley, 1990; Akt. Bugu,
2024).

2.2.1. Kapsayiai Liderlik Ozellikleri

Avrupa, ABD ve Avustralya’da cesitli arastirmacilar tarafindan yapilan ¢aligmalarda
kapsayici liderligin sekiz ana 6zellige sahip oldugu tespit edilmistir. Bu ozellikler
arasinda giivenilirlik, kiiltiirel ve kiiltiirleraras1 farkindalik, 6z yonetim, ortak bir

vizyon olusturma, destekleyici olma, etkili iletisim ve is birligi ve degisimi
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yonlendirme yer almaktadir (Russell ve Stone, 2002: 146; Hollander, 2012: 35; Wuffli,
2016: 42).

Giivenilirlik, yalnizca orgiit icindeki calisanlar i¢in degil ayni zamanda Orgiitiin
disindaki paydaslar igin de biiyiik dnem tasimaktadir. Orgiitsel baglamda giivenilirlik,
takim tiyelerine duyulan giiven ve diiriistliik ile yeterlilige dayali bir giiven iliskisi
olarak tanimlanmaktadir (Patterson, 2003: 36). Giivenilirlik, etik degerler, ahlak,
dogruluk ve diirtistliik gibi temel unsurlarin bir araya gelmesiyle olusmaktadir (Russell
ve Stone, 2002: 147). Carmeli ve arkadaslaria (2010: 252) gore kapsayici liderler,
orgiit icindeki giiveni inga etmekte ve bu gliven duygusunu saglamlastirmak i¢in caba
gostermektedirler. Bu dogrultuda liderler, ¢alisanlar i¢in ulasilabilir ve net hedefler
belirlemekte, yetenek yonetimi konusunda adil ve tarafsiz kararlar almakta ve liyakate
dayali bir yonetim anlayisi benimsemektedirler. Kapsayici liderlerin bu tiir
davraniglari ¢alisanlarin orgiite karsi gliven duygusu gelistirmelerini ve kendilerini ait
hissetmelerini saglamaktadir (Randel vd., 2018: 192). Orgiitsel giiven ile kapsayici
liderlik arasinda olumlu bir iliski oldugu bir¢ok arastirma tarafindan ortaya
konmaktadir (Mishra ve Morrissley, 1990: 446; Hollander, 2012: 36; Furman, 2012:
193).

Gilindelik hayatinin biiyiik bir kismini ig yerinde geciren ve temel ihtiyaglarini
karsilamak amaciyla calismak zorunda olan is gérenler giivenli, huzurlu ve rahat bir
calisma ortami arayist icinde bulunmaktadirlar. Bu nedenle, kapsayici liderlerin
oncelikle c¢alisanlarin kendilerine, yoneticilerine ve is arkadaslarina yonelik giiven
duygusunu gelistirmeleri gerekmektedir (Mishra ve Morrissley, 1990; Akt. Bugu,
2024). Kapsayici liderlik davranist sergilemek isteyen bir yoneticinin, etik degerlere
bagli kalarak liyakate dayali kararlar almasi, ¢alisanlart yeteneklerine uygun
gorevlerde degerlendirmesi ve calisanlarla ¢ikar iligkisine girmemesi beklenmektedir

(Furman, 2012:194).

Oz yonetim ise, bireylerin basarili olmalar1 ve kendilerini gelistirmeleri i¢in gerekli
olan motivasyonun saglanmasiyla ortaya ¢ikan bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir
(Manz, 1986; Akt. Ocak, 2024). Oz yonetim ve 6z liderlik, bir yonetim kurami
olmaktan ziyade daha ¢ok motivasyon teorisi olarak degerlendirilmekle beraber
liderlik becerileri agisindan 6nemli bir alan olarak goriilmektedir. Neck ve Manz
(1996: 453), kapsayici bir caligma ortami ile 6z yonetim arasinda pozitif bir iligki
oldugunu takipgcilerin kendi sorumluluklarin1 daha fazla iistlenerek liderlerine daha az

14



bagimli hale geldiklerini ve bu siiregte liderlerin 6z yonetim stratejileri gelistirerek

orgiitsel gelisime katkida bulunabileceklerini ifade etmektedirler.

Kapsayici liderlik davraniglart grup tiyelerinin kendilerini bir toplulugun pargasi gibi
hissetmelerini saglamak amaciyla destek sunmayi, adalet ve esitligi saglamay1, ayrica
karar alma siireglerine katilimi tesvik etmeyi igermektedir (Randel vd., 2018: 194). Bu
liderlik yaklagimi, grup iiyelerinin bireysel ihtiyaclarina odaklanarak onlarin gruba
daha fazla katki sunma ve igbirligine dayali bir sekilde destek olma motivasyonlarini

artirmaktadir (Randel vd., 2018: 195).

Bir liderin kapsayic1 bir anlayisa sahip olup olmadigi, orgiit iiyelerine yonelik
politikasinin  kapsamli degerlendirmesiyle belirlenebilir. Bu degerlendirmenin
yapilabilmesi i¢in belirli sorularin yanitlanmasi gerekmektedir. Sirketin tiim ¢alisanlar
i¢in kurallar, haklar ve sorumluluklar1 acik¢a belirten ve hazirlanmis bir davranis
yonetimi politikasina sahip olup olmadigi 6nem tasimaktadir (Mitchell vd., 2015:
232). Bu unsurlarin degerlendirilmesi kapsayici liderlik ve kapsayici kiiltiiriin ne
diizeyde uygulandigini ortaya koyar. Bu kapsamda, agik iletisim, bireysel farkliliklara
sayg1 ve destekleyici yaklagimlar, kapsayici liderligin temel taslarini olusturmaktadir

(Rayner, 2009: 443).

Adapa ve Sheridan (2018), kapsayici liderlik {izerine yaptiklar1 arastirmada liderlerin
orgiit iiyelerine esit biiylime firsatlar1 sunma ve onlarin benzersiz potansiyellerini
gergeklestirme noktasinda yeterince odaklanmadiklart ve kadin iiyelerin 6z-yeterlilik
seviyelerini tanimadiklar1 ve geri bildirim saglamadiklari i¢in onlarin giivenini
zedeledikleri sonucuna ulasmislardir. Bu arastirmada Kapsayici liderligin 6nemini ve
liderlerdeki eksikliginin yarattig1 olumsuz etkiler vurgulanmaktadir. Kapsayici liderlik
eksikligi, ¢alisanlarin giivenini, motivasyonunu ve yaraticiligini zayiflatirken, esit
firsatlar sunmayan bir is ortami olusturmakta ve calisanlarin potansiyellerinin tam

anlamiyla ortaya ¢ikmasini engellemektedir (Adapa ve Sheridan, 2018: 77).

Kapsayici liderler, hem bireylerin 6rgiite katilimini giiglendirmek hem de herhangi bir
dislanma veya ayrimcilig1 dnlemek igin siirekli ¢aba sarf etmektedirler. Ozellikle yasal
diizenlemelere tam uyum saglama, mikro esitsizlikler ve ince ayrimcilik gibi olumsuz
durumlarin yonetilmesi diglanmay1 dnlemede kritik bir rol oynamaktadir (Shore vd.,
2018: 192). Kapsayici liderlik, ¢alisanlarin hem bireysel hem de toplu diizeyde deger

gordiigii bir atmosfer olusturmayr amaglamaktadir. Bu liderler, takipgilerini
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kucaklamakta ve onlarin orgiite katkilarini takdir ederek aidiyet duygusunu siirekli
pekistirmektedirler. Kapsayici liderlik tarzi sadece bireylerin kendilerini degerli
hissetmelerini saglamamakta ayni zamanda orgiitiin genel yapisi tizerinde de olumlu

etkiler yaratmaktadir (Randel vd., 2018: 195).

Bu liderlik modeli ¢esitliligi zenginlik kabul ederek cesitliligi orgiitsel biiyiime ve
basar1 igin stratejik bir kaynak olarak kullanmayr da amaglamaktadir. Ozellikle
kiiresellesen is diinyasinda kapsayici liderlik daha genis bir perspektifle yonetim

anlayis1 gelistirmek i¢in 6nemli bir ara¢ olarak goriilmektedir (Patterson, 2003: 43).

2.2.2. Kapsayici Liderlik Diizeyleri

2.2.2.1. Orgiitsel Diizeyde Kapsayic1 Liderlik

Orgiitsel diizeyde liderlik, kapsayici bir kiiltiiriin insas1 ve siirdiiriilmesiyle yakindan
iligkilidir. Kapsayici liderlik gelisimi, orgiit icinde genis capli ve stratejik sosyal
degisim c¢abalarmi gerektirmektedir. Bu tiir degisimlerin temelinde kapsayicilik
ilkeleri lizerine insa edilmis degerler ve inanglar yatmaktadir (Cook ve Glass, 2014:
92). Orgiitsel baglamda kapsayici liderlik davranislar dzellikle siyasi platformlarda
gozlemlenmektedir. Bu davranislarin pratige dokiilmesinin bir yolu farkli vatandaslar
kamu yararma olan meselelerde diyalog ve miizakere yapmak ilizere bir araya

getirmeye ¢alisan gruplarin olusturulmasidir (Lukensmeyer, Yao ve Brown, 2014: 42).

Kapsayic1 liderlik tizerine yapilan arastirmalar, liderlik literatiiriinde giderek daha
fazla gelisim gostermektedir. Kapsayici liderlik, lider ile takipgi arasindaki iliskinin
analiz birimi olarak ele alindig1 ve bu iliskinin sosyal etkilesimler yoluyla insa edildigi
varsayimina dayanan iligkisel liderligin 6zel bir bi¢imi olarak kabul edilmektedir (Uhl-
Bien, 2006: 656). Bu liderlik yaklagimi, liderler ve takipgiler arasinda iki yonlii bir etki
stirect ile sekillenmektedir. Geleneksel olarak takipcileri yonlendiren liderler yerine
kapsayici liderlik ekip veya organizasyon iginde ortak karar alma siireglerini
destekleyen aktif danisma ve katilim normlar1 gelistirmektedir. Bu yaklagim, tiim
bireylerin aktif katilimii tesvik ederek her bir liyenin organizasyon veya ekibin
degerli bir pargas1 oldugunu hissetmelerine yardimci olmaktadir (Tyler ve Lind, 1992;
Akt. Kavrayici, 2023). Kapsayict liderlik, kisilerarasi iligkilere odaklandigi ig¢in
iliskisel liderligin temel bir unsuru olarak kabul edilmektedir. Takipgilerin liderlerinin
adil, hesap verebilir ve ihtiyaglarina duyarli olduklarini algilamalarini saglamak bu
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liderlik tarzinin 6nemli bir hedefidir Bu sayede kapsayici liderlik orgiit igerisinde
karsilikli giiven ve saygiya dayali bir ¢aligma ortam1 olusturarak orgiitiin uzun vadeli

basarisina katki saglamaktadir (Roberson ve Perry, 2022: 758).

2.2.2.2. Grupsal Diizeyde Kapsayici Liderlik

Diyalog ekip diizeyinde kapsayict liderligin en 6nemli bilesenlerinden biri olarak
gorilmektedir. Diyalog grup i¢indeki 6grenme siirecini desteklemekte ve iiyelerin
iletisim kurmalarina, sessizligin anlamimi kavramalarina ve dinleme becerilerini
gelistirmelerine olanak tanimaktadir. Bu siire¢ ekip i¢inde liderlerin kritik bir rol
iistlenmesini gerektirmektedir (Uhl-Bien, 2006: 656). Kapsayici liderler, galisanlara
kendilerini ifade etme firsati tanimali ve onlar1 6zgiirce konugsmalart igin
cesaretlendirmelidirler. Organizasyonun biiyiimesine katki saglayabilecek her bireyi
siirece katilmalart i¢in motive etmeleri gerekmektedir ancak katilmak istemeyen
calisanlara baski kurmaktan kagimilmalidir (Booysen, 2014: 299). Bunun yan1 sira
gruplar arasindaki iletisimi iyilestirmek ic¢in etkili iletisim ve isbirligi stratejilerinin
gelistirilmesi ve uygulanmasi liderlerin gérevlerinden biri olmalidir. Bu tiir stratejiler,
kapsayici liderlerin ekip tiyeleri arasinda olumlu bir ¢aligma ortami yaratmalarina
yardimci olurken uyumlu bir isbirligi siirecini de desteklemektedir (Uhl-Bien, 2006:
657) Kapsayici liderler, bu yaklagimi1 uygularken ekip i¢indeki her bireyin katkisina
deger vermekte ve onlarin potansiyellerini ortaya ¢ikarmalarimi saglayacak ortami
hazirlamaktadir. Bu sekilde olusturulan pozitif atmosfer ekip iiyelerinin bir arada
verimli bir sekilde ¢alisabilmelerini saglamakta ve ortak hedeflere ulasma siirecinde

o6nemli bir rol oynamaktadir (Hollander, 2012: 58).

2.2.2.3. Bireysel Diizeyde Kapsayic1 Liderlik

Farkli ¢alisma gruplarinda, calisanlarin 6zgiinliiklerini ve aidiyet ihtiyaglarini
karsilamak liderlerin temel sorumluluklarindan biri olarak kabul edilmektedir (Nishii
ve Mayer, 2009: 1418). Liderlerin bu sorumlulugu, bireysel diizeyde liderlerin
kisileraras1 1iliskilerde ve icsel gelisimlerinde gosterdikleri cabayla dogrudan
baglantilidir. Giuglii bir kisisel katilim duygusu, bireyin sosyal cevresiyle olan
etkilesimlerini olumlu y6nde etkiler ve kisileraras1 davranislar1 giiglendirir (Bennett,
2014: 187). Kapsayici liderler, ¢alisanlarin benzersiz dzelliklerini 6n plana gikararak

onlarin organizasyona olan bagliliklarin1 artirmakta ve bireylerin kendilerini degerli
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hissetmelerini saglamakta ve bireylerin 6zgiinliiklerini, farkliliklarini destekleyerek
daha cesitli ve yaratici bir ¢alisma ortami1 yaratmay1 amaclamaktadirlar (Wasserman,

2013: 133).

2.2.3. Kapsayici Liderligin Alt Boyutlari

2.2.3.1. Tanima ve Destek

Kapsayici liderlik, tiim ekip liyelerinin tartisma ve karar alma siireclerine katilimini
saglayan, farkli bakis acilarina deger veren ve bu farkliliklar tesvik eden bir liderlik
stili olarak tanimlanmaktadir. Kapsayici lider orgiit iiyelerinin her birini tanimaya
calisir, bireylerde var olan 6zelliklerin farkinda olur ve bu 6zelliklerin orgiitsel amaclar
dogrultusunda kullanilmasini tesvik eder (Nembhard ve Edmondson, 2006: 947). Bu
liderlik anlayisi, ekip tiyelerinin bireysel farkliliklarini kabul etmesi ve bu ¢esitlilige
deger vermesi gerektigini vurgular. Ayni1 zamanda, kapsayici liderler, farkli calisanlar
tanimak ve anlamak i¢in zaman ayirir, onlara duyulan saygiy1 géstermek i¢in ¢aba
harcarlar. Bu yaklasim sayesinde, galisanlar giivenli ve destekleyici bir ortamda
etkilesim kurduklarmi hissederler ve bu da ekip igindeki iletisimi gli¢lendirir

(Ozdemir, 2023: 51).

Kapsayici liderligin ¢alisanlarin psikolojik giivenlik ve yaraticilik diizeyleri lizerindeki
etkisi, 150 calisanla yapilan bir arastirmada detayli olarak incelenmistir. Yapisal
denklem modelleme analizi sonuglarina gore, kapsayici liderlik ile psikolojik giliven
arasinda pozitif bir iligki bulunmustur. Bu iliski, kapsayici liderligin ¢alisanlarin
psikolojik giiven duygusunu giiclendirerek onlarin yaraticiliklarini destekledigini

ortaya koymaktadir (Carmeli vd., 2010: 259).

Tanima ve destek boyutunda ozellikle diisiik statiide calisanlarin kendilerini
desteklenmis ve ekibin onemli bir parcasi olarak hissetmelerini saglamaktadir. Bu
yaklasim ekip icinde karsilikli saygi ortami yaratmakta, calisanlarin kendilerini
gelistirmelerine ve uzmanliklarint ortak hedeflere katkida bulunmak icin
kullanmalarina olanak tanimaktadir (Nembhard ve Edmondson, 2006: 949). Bu tiir
kapsayict liderlik davraniglari, ekibin psikolojik giivenlik seviyesini énemli 6lciide
artirmakta ve 0zellikle daha az deneyime veya diisiik statiiye sahip bireyler i¢in daha
biiyiikk bir etki yaratmaktadir. Kapsayicilik diizeyinin diisiik oldugu durumlarda,
astlarin statli engellerini agma firsat1 bulamamakta ve psikolojik giivenliklerinde bir

18



gelisme goriilmemektedir (Giscombe ve Mattis, 2002: 104). Kapsayict liderlik,
calisanlarin giivenle fikirlerini dile getirmelerine olanak taniyan, farkliliklarin kabul
gordiigli ve yaraticiligin tesvik edildigi bir ortam yaratarak ekip i¢inde daha iiretken
ve katilimci bir ¢alisma kiiltiirii olusturmaktadir (Nembhard ve Edmondson, 2006:

949).

2.2.3.2. Adalet, iletisim ve Eylem

Ise odaklanan ve hiyerarsik yapilar1 6n planda tutan liderlik kuramlarinda, calisanlar
genellikle geri planda birakilmakta ve yalnizca isin basariyla tamamlanmasi
beklenmektedir. Bu durum adalet ve kapsayicilik acisindan ele alindiginda,
calisanlarin duygu, diisiince ve Onerilerinin goz ardi edilmesine yol agmaktadir ¢linkii
odak noktasi isin basarilmasidir (Uhl-Bien, 2006:656). Hiyerarsiyi destekleyen liderlik
modellerinde yonetici ve liderler pozisyonlarini ve giiclinii korumak adina, piramidin
alt kademelerinde yer alan calisanlarin fikirlerini karar alma siireglerinden
dislamaktadirlar. Bu da sonug olarak, iiretkenligin ve verimliligin en diisiik seviyeye
inmesine neden olmaktadir (Ryan, 2006: 7). Kapsayicilikla uyumlu bazi yaklagimlar
liderligin nasil daha esitlik¢i ve yatay bir iligski igerisinde isleyebilecegine dikkat
cekmekte ve katilimi tesvik eden, kolektif bir siireci vurgulamaktadir. Calisanlarin
karar alma siireclerine dahil edildigi ve liderligin yalnizca yukaridan asagiya degil,
ayni zamanda esit diizeyde ve is birligine dayali olarak yiiriitiildiigii bir model

sunmaktadir (Nembhard ve Edmondson, 2006: 948).

Genel olarak takim liderlerinin davraniglarinin 6rgiit i¢indeki eylemleri ve iletisimi
etkiledigi bilinmektedir. Ekip tiyeleri, liderlerin davraniglarini dikkatle takip eder ve
ekip i¢inde neyin kabul edilebilir oldugunu anlamak i¢in liderin eylemlerine bakar.
Eger bir lider otoriter, destekleyici olmayan ya da savunmaci bir tutum sergilerse ekip
tiyeleri takim icinde konusmanin giivenli olmadigini hissetme egiliminde olurlar
(Najmaei ve Sadeghinejad, 2019: 44). Buna karsin bir lider demokratik, destekleyici
ve sorulara agik bir yaklagim benimserse ekip iiyelerinin birbirleriyle etkilesimleri o

denli artis gosterir (Nishii ve Mayer, 2009: 1423).

Liderin kapsayici olmasi, ekip iiyelerinin diisiincelerini daha rahat ifade etmelerini
desteklemektedir. Kapsayici liderlik, dogrudan davet ederek iiyelerin konugsmasini
saglamak ve onlarin psikolojik giivenligini olusturmak gibi davranislarla
tamimlanmaktadir. Insanlarin fikirlerinin gercekten degerli olduguna inanmalarina
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yardimci olmak icin kapsayici liderler hem onlari konugsmaya davet etmekte hem de

katkilarini takdir etmektedirler (Nembhard ve Edmondson 2006: 947).

2.2.3.3. Bencillik ve Saygisizlik

Bencillik, bireyin kendi ihtiyag, istek ve amaglarina ulagabilmesi i¢in kendi ¢ikarlar
dogrultusunda ve basartya ulasmasinin en 6nemli deger oldugunu diistinerek hareket
etmesidir. Bencillik “Benim igin benden daha 6nemlisi yoktur” ciimlesiyle de
Ozetlenebilir (Max Stirner, 2013: 38). Nietzsche, bencilligi etkileyen ana unsurun,
“glic” kavrami oldugunu ifade ederek bencilligi farkli bir bakis agisiyla ele almistir
(Nietzsche, 2010: 145)

Bencillik; bireyin kisisel ¢ikarlarina ulasma siirecinde kendini diger bireylerden
oncelikli gormesidir. Bencillik bilingli ve bireysel bir davramis olarak ortaya
¢ikmaktadir. Bencilligin bir diger 6nemli 6zelligi ise dogrudan veya dolayli olarak

bireyler arasinda ortaya ¢cikmasidir (Onal, 2018: 218).

Liderlerin orgiit tiyelerine kars1 sergiledikleri bencilce yaklasimlar, orgiitleri
amaglarma ulagmaktan uzaklastirip orgiit liyelerinin performanslarii ve orgiite

bagliliklarini olumsuz yonde etkilemektedir (Covey, 2012: 67).

Yapilan caligmalarda bencil bireylerin kendi menfaatleri ugruna diger bireylere kars1
duyarsiz ve egoist tavirlar sergileyebilecegi ifade edilmistir. Kendi ¢ikarlarini diger
bireylerin ve i¢inde bulunduklari o6rgiitiin ¢ikarlarindan daha 6nemli gorebilecek
bireylerin hem kendi motivasyonlarina hem de orgiitiin amaglarina olumsuz bir sekilde

etki ettiklerine yonelik bulgulara ulasilmistir (Bevan ve Patricia, 2015: 330).

2.2.4. Egitim Orgiitlerinde Kapsayic1 Liderlik

Liderlik, okul kiiltiiriinii kapsayicilig1 tesvik eden bir yapiya doniistiirmek agisindan
Kilit bir unsur olarak goriilmektedir. Bagka bir deyisle giiclii liderler okullarda
kapsayici bir kiiltiiriin olugsmasina onciiliik ederken 6gretmenlere rehberlik etmek,
kapsayicilig1 artirmak ve biitlinlestirici uygulamalar i¢in net bir vizyon gelistirmek
konusunda kritik bir rol oynamaktadirlar ( Hoy ve Miskel, 2012: 45). Etkili liderler,
yalnizca miifredat ve 6gretimle ilgili konularda degil aym1 zamanda okulun genel
atmosferini kapsayici hale getirmek igin de ¢aba gosterirler. Bu cabalar okul

toplulugunda adalet, esitlik ve ¢esitliligi destekleyen bir kiiltiiriin gelismesine katki
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saglayarak oOgrencilerin ve Ogretmenlerin kendilerini degerli hissetmelerine ve

basariya ulagsmalarina yardimci olmaktadir (Riehl, 2000: 59)

Son yillarda okul gelistirme ¢abalar1 i¢inde liderlik kavrami ve uygulamalar1 6nemli
bir tartisma konusu haline gelmistir. Okullarin, herkes i¢in adil bir diinyanin
olusumuna katkida bulunmasi gerektigi diisiiniilmektedir (Najmaei ve Sadeghinejad,
2019: 47). Bu baglamda kapsayici liderlik yaklagimi, okullarin misyonu ve vizyonu
tizerinde dogrudan bir etkiye sahiptir. Kapsayici liderlik, tiim paydaslarin siirece dahil
edilmesini, herkesin ihtiyaclarina uygun programlar olusturulmasini ve esnek calisma
saatlerinin saglanmasini desteklemektedir (Bortini, Paci, Rise ve Rojnik, 2016: 125).
Ayrica kapsayict bir liderlik yaklagimi personelin rol ve statiisiine bakilmaksizin
herkesin deger gordiigii, is birligine dayali bir okul kiiltlirii yaratmay1 tesvik eder
(Kugelmass ve Ainscow, 2004: 134). Kapsayici liderlik, 6grencilerin yalnizca okul
ortamindan degil ayn1 zamanda yetenek, yas, irk, smif ve cinsiyet gibi faktorler
nedeniyle 6grenme siireclerinden dislanabilme riskine karsi da dikkat ¢ekmektedir
(Ryan, 2006: 4). Bu liderlik stili, okulun tiim 6grencilerini 6grenme siire¢lerine dahil
etmeye odaklanarak dezavantajli gruplarin egitim siireglerine tam katilimini saglamay1
amaglar. Kapsayici liderlik, okul gelistirme siire¢lerine diger liderlik modellerine gore
daha iyi uyum saglayabilir ve modern toplumun gereksinimlerine daha uygun bir
yaklasim olarak degerlendirilebilir (Dorczak, 2011: 43). Okullarin bu siireci basariyla
uygulayabilmesi i¢in kapsayiciligi tesvik eden bir kiiltiirii benimsemeleri, kiiltiirel
farkliliklar1 kabul etmeleri ve kiiltiirel degerlere duyarli olmalar1 gerekmektedir. Bu
tiir bir kiiltiir, hem 6grenciler hem de personel i¢in daha adil ve esitlik¢i bir 6grenme

ve ¢alisma ortami olusturur hem de okulun toplumdaki roliinii gii¢lendirir (Ryan,
2006:4).

Kapsayic1 okul liderlerinin en temel Ozelliklerinden biri, 6grenme ve Ogretme
stireglerinin niteligini gelistirmeye yonelik ¢aligmalar yaparak, 6gretim programlarina
liderlik etmekte ve ayn1 zamanda 6grenciler ve ¢alisanlar i¢in etkili, kalict ve anlamli
bir 6grenme ortami sunmaktadirlar (Fullan ve Quinn, 2016: 31). Bu tiir liderler, her
bireyi bir deger olarak kabul eden kapsayict bir okul kiiltiirii olusturmayi
amaglamaktadirlar. Kapsayict okul liderliginin bu yoOniiyle egitimsel liderligi
tamamlayic1 ve islev kazandiric1 bir potansiyele sahip oldugu diisiiniilmektedir. Is
birligine dayal1 bir okul kiiltlirliniin temeli bireylerin 6n yargisiz bir sekilde kabul

edilmesine dayanmaktadir(Fullan ve Quinn, 2016: 32). Bu liderlik anlayis1 okullarda
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hosgorii ve esitligin gelismesine katkida bulunarak, her bireyin kendini giivende ve
degerli hissettigi bir 6grenme ortami yaratmayr hedeflemektedir. Kapsayic1 okul
liderleri, egitimsel liderlik ile kapsayiciligi birlestirerek sadece akademik basariya
odaklanmakla kalmamakta ayni zamanda toplumsal degerlerin ve bireysel
farkliliklarin bir arada uyum iginde yasanabilecegi bir okul kiiltiirii insa etmeye

calismaktadirlar. (Rayner, 2009: 444).

Kapsayici liderlik, belirli becerilerin ve yetkinliklerin gelismesini saglamakta ve ayni
zamanda okullardaki tiim bireylerin gelisimini tesvik ederek oOrgiitsel gelismeyi
destekleyen onemli bir faktor olarak okulun gelisimsel yoniine dikkat ¢ekmektedir
(Ryan, 2006: 5). Kapsayici okullar yalnizca performansa yani test sonuglarina deger
vermekten ziyade bireyleri biitiin insanliklariyla kabul eden ve uygulamalarini kisisel
iliskilere dayandiran bir anlayis1 benimsemektedirler. Bu yaklasim okul toplulugunda
herkesin kendini degerli hissetmesini saglamakta ve egitim ortaminda daha giiclii,

stirdiiriilebilir bir gelisim yolunu agmaktadir (Precey, 2011: 87).

Ryan (2006: 11), kapsayici okul liderliginde okul toplumunu kapsayici bir anlayis
dogrultusunda egitmek ve elestirel bir biling gelistirmek i¢in diyalogun 6nemine
dikkat ¢ekmektedir. Ryan'a gore okullarda kapsayici bir kiiltiir olusturulmasinda
yoneticiler kilit bir role sahiptir. Bu nedenle, kapsayici bir okul kiiltlirii olusturmak
isteyen egitim yoneticilerinin bu degerleri 6ncelikle kendilerinin benimsemesi
ardindan basta Ogretmenler ve diger egitim ¢alisanlart olmak iizere tiim okul
toplulugunda bu anlayisin  yerlesmesi i¢in ¢aba gOstermesi gerektigini
vurgulamaktadir (Ryan, 2006: 12). Kapsayici bir okul kiiltiiriiniin basarili bir sekilde
olusturulmasi ancak okul toplumunun tiim iiyelerinin duygusal ve biligsel olarak
kapsayici yonetim ilkelerini benimsemesi ile saglanmaktadir. Bu tiir bir ig birligi hem
okul liderlerinin hem de okul toplulugunun, kapsayicilik ilkelerini i¢sellestirerek daha
biitiinciil ve katilimcr bir 6grenme ortami olusturmasini saglamaktadir (Hallinger,

2011: 129).

Egitim faaliyetlerine katilan tiim paydaslarin aktif katilimmnin saglanmasi,
motivasyonlarinin artiritlmast ve kendilerine deger verildiginin hissettirilmesi egitim
stireglerinde kritik bir gereklilik olarak goriilmektedir (Van Knippenberg ve Van
Ginkel, 2021: 4). Okul miidiirlerinin, 6gretmenler ve 6grencileri dikkate alan, herkesin
sesini duyan ve tiim paydaslarin aktif katihimimi saglayan kapsayici bir liderlik
sergilemeleri gerektigi sdylenebilir. Bu durum miidiirlerin kapsayici egitim firsatlar
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sunma konusunda c¢esitli zorluklarla karsilagmalarina neden olmaktadir (Garrison-
Wade ve digerleri, 2007: 119; Ryan, 1999: 52). Bu baglamda, okullarda herkes i¢in
daha kapsayic1 bir egitim saglamaya yonelik bir ihtiya¢ oldugu ve dolayisiyla
kapsayici egitim liderligine olan gereksinimin arttig1 ifade edilmektedir (Dorczak,
2011: 41). Kapsayict okul liderleri, farkliliklar1 sosyal yapilarin bir parcasi olarak
kabul etmekte Ggrencilerin ve ailelerin gegmis deneyimlerine deger vermekte ve
kiltiirel degerlere duyarlilik gostermektedirler. Kapsayici okul liderligi, yalnizca
egitimde firsat esitligi saglamakla kalmamakta ayn1 zamanda her bireyin kendi 6zgiin
deneyim ve ge¢misine saygi duyuldugu bir okul iklimi yaratilmasina da katkida
bulunmaktadir (DeMatthews vd., 2021: 8).

2.2.5. Okul Yoneticilerinin Kapsayici Liderlik Davranislar:

Son yillarda okullarin yapisindaki degisim ve egitim ihtiyaglarinin farklilagmasi egitim
liderligi literatiiriinde yeni alanlara odaklanilmasina yol agmistir (Hargreaves ve Fink,
2012: 367). Bu siire¢ 6zellikle okullarin daha kapsayici hale getirilmesi gerektigine
dair tartismalar1 baslatmistir. Bu tartismalarin énemli bir boliimii okul miidiirlerinin
kapsayici liderlik davraniglarina ve bu davranislarin okul kiiltiirti izerindeki etkilerine
odaklanmaktadir (Garrison-Wade vd., 2007:118). Kapsayict liderlik, sadece bir
yonetim tarzi olmanin Stesinde okulun tiim paydaslarinin egitim siireglerine aktif
katilimin1 artirmay1 ve daha esitlik¢i bir okul kiiltiirli inga etmeyi amaglayan bir anlayis

haline gelmistir (Azorin ve Ainscow, 2020: 59).

Kapsayici liderlerin, diger liderlik modellerinden farkli olarak belirli bir vizyonu
sadece liderin kendisi igin degil tiim okul toplulugu i¢in paylagmasi gerekmektedir. Bu
liderler, ¢oziim odakli yaklasimlar benimseyerek sadece sorunlari tespit etmekle
kalmaz ayn1 zamanda bu sorunlarin nasil ¢oziilebilecegi konusunda demokratik
iliskilere dayali ve esnek tutumlar sergilerler (Ainscow ve Sandill, 2010: 403).
Ornegin; kapsayici liderler, dgrencilerin, dgretmenlerin ve diger egitim ¢alisanlarinin
farkli ihtiyaglarin1 g6z Onilinde bulundurarak herkesin potansiyelini en iyi sekilde
gerceklestirebilecegi bir ortam yaratma sorumlulugunu iistlenmektedirler. Bu tiir bir
yaklagim tiim bireylerin katkilarina deger verilmesi, farkli perspektiflerin esit derecede
dikkate alinmasi ve okulun ortak bir hedef dogrultusunda ilerlemesini saglamaktadir

(Ainscow ve Sandill, 2010: 404).
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Kapsayici liderlik, okullarda yalnizca yoneticilerin degil ayn1 zamanda tiim 6gretmen
ve Ogrencilerin de kendilerini degerli hissettikleri bir 6grenme ortami yaratmayi
amaclamaktadir. Bu nedenle kapsayici liderlerin temel 6zellikleri arasinda iliskisel ve
demokratik durus sergileme, uzun vadeli ve stirdiiriilebilir bir degisim saglama amaci
giiden kararli bir tutum sergileme 6ne ¢ikmaktadir (Devecchi ve Nevin, 2010: 216).
Arastirmalar, kapsayici liderlerin okul igindeki basariya ve genel egitim kalitesine olan
katkisimnin biiyiik oldugunu gostermektedir. Ozellikle okul miidiirlerinin kapsayic1 bir
vizyon gelistirip uygulamaya koymasi okulun tiim paydaslarinin daha giiglii bir aidiyet

duygusuyla siirece katilmasini saglamaktadir (Ganon-Shilon ve digerleri, 2022: 5).

Kapsayici liderligin temelinde yer alan igbirligi ve gliven ortaminin okul toplulugunda
bireysel ¢ikarlarin 6tesinde ortak hedeflere yonelimi tesvik ettigi vurgulanmaktadir
(Jolly ve Lee, 2020: 1093). Bu liderlik modeli bireylerin birbirlerine karst sorumluluk
hissettikleri ve birlikte hareket ettikleri bir kiltiir olusturarak okulun genel
performansini ve verimliligini artirmaktadir. Kapsayici liderler, sadece yonetimsel
kararlar alip uygulamakla kalmamakta ayni zamanda tiim ekip iiyelerinin fikir ve
goriislerine acik bir sekilde deger vermekte ve bu katkilar1 okulun gelisim siirecine

entegre etmektedirler (Garrison-Wade vd., 2007: 121).

Bireyselligin geri planda birakildigi, isbirligi ve takim g¢alismasinin 6n plana
cikarildig1 bir okul kiiltiirii olugturmak kapsayici liderligin ana hedeflerinden biridir.
Bennett (2014: 23) ve Bortini vd. (2016: 94) gibi arastirmacilar, kapsayici liderlerin
tim paydaslar1 bir araya getirerek okullarin daha uyumlu, demokratik ve etkili bir

yaptya kavugmasini sagladiklarini vurgulamaktadirlar.

Kapsayict liderlik, sadece okulun i¢ dinamiklerini degil ayn1 zamanda dis ¢evreyle
olan iliskilerini de iyilestirerek egitim kurumlarinin daha genis bir toplumsal vizyon
gelistirmesine yardimci olmaktadir. Fournier, Scott ve Scott (2020) ile Ganon-Shilon
ve digerlerinin (2022: 7) calismalar1 da, kapsayict liderlik modelinin, liderlerin
fikirlerini paylasip geri bildirim alabildigi toplulugun her iiyesinin katkisinin deger
gordiigi bir ortam yaratmada ne kadar etkili oldugunu ortaya koymaktadir. Bu tiir bir
liderlik anlayis1 sadece okullarin degil ayn1 zamanda tiim egitim sisteminin daha adil,
katilimc1 ve demokratik olmasina katkida bulunmaktadir. Okullarinda biiyiik
degisimlere liderlik eden yoneticiler kapsayici bir ortam yaratmak i¢in vizyonlarini
acik, net ve tutarli bir sekilde ifade etmek zorundadirlar. Bu liderler, yalnizca kapsayici
bir vizyon gelistirmekle kalmamali ayn1 zamanda bu vizyonun hayata gecebilmesi igin
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gerekli olan diyalog ortamini olusturmali, kaynaklari etkin bir sekilde yonetmeli ve

kapasite olusturma siireglerine onciiliik etmelidirler (Precey, 2011: 113).

Kapsayic1 liderler Ogretmenleri ve okul personelini daha kapsayict olma
yolculuklarinda desteklemek amaciyla mesleki gelisim programlarina Onem
vermelidirler. Mesleki gelisim, sadece 6gretmenlerin pedagojik becerilerini artirmakla
kalmaz, ayn1 zamanda kapsayici egitim anlayisini daha derinlemesine anlamalarina ve
uygulamalarini bu dogrultuda degistirmelerine yardimci olmaktadir (Giil, 2021: 10).
Bireysel diizeyde 6gretmenler ve egitim ¢alisanlar1 kendilerini degerli ve desteklenmis
hissederek islerine daha biiyiik bir motivasyonla yaklasabilirler. Kurumsal diizeyde
kapsayicilik okullarin igleyisini ve performansini artirarak daha saglikli ve igbirlik¢i
bir egitim ortami yaratir. Toplumsal diizeyde ise kapsayici bir liderlik anlayisi,
toplumsal esitligi tesvik eder ve farkliliklara saygi duyulan bir egitim sistemi insa

edilmesine katkida bulunmaktadir (Garrison-Wade vd., 2007: 120).

Kapsayici liderlik, okul toplulugundaki tiim 6gretmenlerin, yoneticilerin, 6grencilerin
ve diger paydaslarin katilimini ve temsilini saglamak agisindan kritik bir rol
oynamaktadir. Bu liderlik anlayis1 sadece belirli bir grup ya da bireyi degil okulun tiim
tiyelerini kapsayan ve her bireyin katkisina deger veren bir yaklagsimi benimsemektedir
(Hallinger, 2011: 131). Eger okullar1 denize agilan bir gemiye benzetirsek, geminin
kaptani olan okul miidiirii ve miirettebati olan dgretmenler, geminin yani okulun
basarisin1 veya basarisizligin1 belirleyen temel giictiir. Bu metafor, okul liderlerinin
rolliniin ne kadar hayati oldugunu vurgulamaktadir. Bir okulun basarili olabilmesi,
liderin sahip oldugu mesleki yeterlilikler, alan bilgisi ve belirli liderlik dzelliklerine
baghdir. Ancak bu yeterliliklerin G6tesinde kapsayici liderlerin farkli yeteneklere,
gecmislere ve niteliklere sahip bireyleri kabul etmeleri ve herkesin potansiyelini en {ist
diizeye ¢ikarabilmesi i¢in onlar1 desteklemeleri gerekmektedir (Hallinger, 2011: 133).
Kapsayicr liderlik, her bireyin kendi 6zgilin niteliklerinin degerli oldugu bir ortam
yaratmay1 amaglar. Bu liderlik anlayisina sahip okul miidiirleri, okulun hedeflerine
ulagilmasina yonelik adimlar atarken sadece akademik basariya odaklanmamakta ayni
zamanda sosyal ve duygusal gelisimi de tesvik etmektedirler. Bu, hem 6gretmenlerin
hem de O6grencilerin kendilerini giivende ve degerli hissetmelerini saglayan bir
O0grenme atmosferi yaratmak anlamina gelmektedir (Ganon-Shilon ve digerleri, 2022:
2). Okul liderlerinin, sadece egitim ve yonetim alanindaki yetkinlikleriyle degil ayni

zamanda kapsayici bir vizyona sahip olmalariyla da basariya ulasabilecekleri agiktir.
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Miidiirlerin farkliliklar1 kabul eden ve bu farkliliklar1 zenginlik olarak goren bir
liderlik anlayisini  benimsemeleri okuldaki tiim bireylerin potansiyellerini
gerceklestirebilecekleri bir ortam yaratilmasina katkida bulunmaktadir (Oztiirk, 2018:
87).

2.3. Sinerji Kavram

Sinerji kavrami, Yunanca kokenli "synergos" kelimesinden tiiremis olup birlikte
calismak anlamina gelmektedir. Fransizca'da da synergie kelimesi ayni anlamda
kullanilmakta ve bu kelimeden tlireyen sinerji, modern organizasyonlarda oldukca
onemli bir kavram olarak kabul edilmektedir (Harris, 2004: 361). Sinerji, yalnizca
bireysel katkilarin toplamindan olusan bir gii¢ degil, bu bireysel katkilarin bir araya

gelerek daha biiyiik, biitiinsel bir etki yaratmasi anlamina gelir.

Bu kavram, orgiitlerde bireylerin is birligi ve dayanigsma igerisinde ¢alismalar1 sonucu
olusan biitiinciil enerjiyi temsil eder. Bu is birligi, yalnizca bireysel katkilarin bir araya
gelmesiyle olusan bir gii¢ degil ayn1 zamanda ortak hedeflere ulagsma ¢abasinin ortaya
cikardigi daha biiyiik bir enerji kaynagidir (Giirlek, 2010: 12).

Sinerji, kisilerin is birligi yaparak ortak bir ama¢ dogrultusunda hareket etmeleri ve
giiclerini birlestirmeleriyle olugmaktadir. Bu siirece katilan kisilerin hedefleri,
degerleri ve birikimlerinin farkliik gostermesi sinerji olusumunu olumsuz
etkilememektedir. Aksine farkliliklar gruba yeni bakis agilari kazandirarak toplam
enerjiyi zenginlestiren bir kaynak olarak goriilmektedir (Toremen, 2001: 209). Kisisel
farkliliklar bir grubun iginde sinerji olugsmasina engel teskil etmekten ziyade grubun
yaratici potansiyelini artiran bir unsur olarak degerlendirilmektedir. Farkli bakis
agilarmin siireglere dahil edilmesi degisime zemin hazirlayarak grubun gelisimine

katki saglar (Cravalho, 2014: 32).

Sinerji kavrami, biitiiniin parcalarin toplamindan daha anlamli ve giiclii oldugunu
ancak bu parcalarin da ayr1 ayr1 deger tasidigin1 vurgulamaktadir. Bu yaklasimda
pargalar sadece kendi baglarina bir hedef olarak diisiiniilmemekte aksine biitiine hizmet
eden araglar olarak goriilmektedir (Cravalho, 2014: 33). Sinerji, birbirinden bagimsiz
ve farkli etkiler altindaki faktorlerin bir araya gelerek her birinin tek basina ortaya
koyabilecegi etkiden daha biiylik bir etki yaratmasi anlamima gelmektedir (Burke,
1983; Akt. Akpolat ve Levent, 2018). Baska bir deyisle bireylerin ya da gruplarin ayri
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ayri Uretebileceklerinden daha fazlasini igbirligi yaparak tiretebilmeleri durumu sinerji
olarak adlandirilmaktadir. Bu sadece bir araya gelmenin degil, birlikte etkili ve uyumlu

¢alismanin 6nemini vurgulamaktadir (Diindar, 2013: 33).

Aktan (2012: 260), sinerjik yonetim kavramini, bir organizasyonun tiim kaynaklarinin
etkin bir lider tarafindan birlestirilip uyumlu hale getirilmesi yoluyla daha yiiksek bir
enerji ve verimlilik elde edilmesi olarak tanimlamaktadir. Liderlik burada sadece
bireyleri yonlendirmekle sinirli kalmamakta ayni zamanda onlarin potansiyellerini
ac1a cikararak biitiiniin toplamini biiyiitmeye yonelik bir islev gérmektedir. Ince
Balc1 ve Ozdevecioglu (2011: 29) da bu goriisii destekleyerek bir grubun birlikte elde
edecegi sonuglarin bireylerin tek basina ortaya koyacaklari performanstan daha biiyiik
olacagini ifade etmektedirler. Bu sinerji kavraminin yalnizca bireylerin bir araya
gelmesi degil bu bir araya gelisin verimli ve yaratici bir sekilde yonetilmesi gerektigine

isaret etmektedir.

Baltas (2006: 25) sinerji kavramina farkli bir a¢idan yaklagsmakta ve orgiitlerde
uyumsuzlugun yarattig1 olumsuz etkiyi "asinerji" kavrami ile agiklamaktadir. Asinerji,
bir orgiitte boliimler veya takimlar arasindaki isbirligi eksikliginin toplam basariy1
olumsuz yonde etkiledigi bir durum olarak tanimlanmaktadir. Bu noktada Baltas’in
vurguladigi asinerji, sinerjinin tam tersi bir kavram olarak uyumsuzlugun ve

catigmanin Orgiit basarisina zarar verdigini gostermektedir.

Diindar (2013: 35) ise sinerji kavramini bireysel, grup ve orgiitsel sinerji olarak ii¢ ana
baslik altinda siniflandirmaktadir. Bireysel sinerji, kisinin kendi potansiyelini
maksimum seviyede kullanarak elde ettigi basariyr ifade ederken grup sinerjisi,
bireylerin birlikte calisarak olusturdugu toplu basariyr temsil etmektedir. Orgiitsel
sinerji ise tiim organizasyonun bir biitiin olarak verimli ¢aligmasini saglayarak genel

basariy1 artirmay1 hedeflemektedir.

Harris'e gore sinerji, bireylerde 6grenmeyi ve uyumu saglayan bir siire¢ olarak
tanimlanmaktadir. Sinerjinin etkin bir sekilde olusabilmesi i¢in bazi sartlarin yerine
getirilmesi gerekmektedir. Bu sartlar sinerjinin sadece parcalardan degil, sistemin
biitiniinden beklenmesi gerektigini, hedeflerin birbirini destekleyici nitelikte
olmasmin zorunlu oldugunu ve sinerji olusturan etkenlerin ¢esitli olmasinin
gerekliligini vurgulamaktadir (Harris, 1981; Akt. Ozdevecioglu ve Ince Balc1, 2011:
28).
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Sinerji, ortak ¢ikarlar1 olan ancak farkli 6zelliklere sahip bireylerin bir araya gelerek,
tek baslarina iretebileceklerinden daha biiyiikk bir sonug¢ elde etmelerini ifade
etmektedir. Ancak, farkli 6zellikler ve yetenek cesitliligi tek basina sinerji yaratmada
yeterli olamamaktadir; bireylerin, ekip icerisinde birbirlerine destek olmasi ve bu
destegi verimliligi artiracak sekilde sunmalar1 gerekmektedir (Bennis ve Biederman,
1997: 40).

Ersoy (2019: 95), sinerjiyi ayn1 zamanda insanlar1 yeni fikirler iiretmek, sorunlara
cevaplar bulmak ve problemleri ¢6zmek i¢in bir araya getirmenin etkili bir yolu olarak
tanimlamaktadir. Ekip tiyeleri, ortak hedeflere ulasmak i¢in birbirleriyle uyum ic¢inde
calismakta ve bireysel basarilarin Gtesinde ekip basarisini saglayacak sonuglar
tiretmektedirler. Sinerji yaratmak i¢in sadece bireysel yetenekler degil bu yeteneklerin

ekip icerisinde nasil yonlendirilecegi de kritik bir rol oynamaktadir.

Aktan (2003: 51), cagdas yonetim anlayisinin bes temel {izerine insa edildigini
belirtmektedir: kalite, strateji, insan, bilgi ve sinerji. Sinerji kavrami, bu pargalarin bir

araya geldiginde toplamlarinin 6tesinde bir deger yaratmasi anlamina gelmektedir.

Sinerjik yonetimin 6zellikleri, tiim tiretim faktorlerinin ortak bir amaca yonelik olarak
bir arada kullanilmasi, ¢alisanlarin yonetime aktif katilimi ve fonksiyonlar arast agik
iletisim ve etkilesim saglanmasi olarak siralanmaktadir. Katilimcilia, yerinden
yonetime, ekip calismasina ve yetki-sorumluluk paylasimina inanmayan bir liderin
sinerjik yonetim anlayisini hayata gecirmesi miimkiin olmamaktadir (Aktan, 2012:

261).

Sinerjik yonetim anlayisinda tiim yonetim siire¢lerinde oldugu gibi en fazla katki
saglayacak kisi liderdir. Lider, yetki ve sorumluluk devrine agik olmali, ekip
calismasint tesvik etmeli ve c¢alisma gruplarinin yonetime katki sunmasini
desteklemelidir. Bu siiregler dogru yonetilemediginde sinerjik yonetim beklendigi gibi
yarar saglamamakta aksine Orgiitin mevcut yapisina zarar verebilmektedir. Ekip
calismasinin ve yetki-sorumluluk devri siireglerinin basarili bir sekilde yonetimi

sinerjik yoOnetim anlayisina sahip liderlerin olmazsa olmaz 6zelliklerindendir

(Garrison-Wade vd., 2007: 129).

Sinerjik yonetim anlayisi, liderin yonlendirme giiciiyle sekillenen, bireylerin ve
gruplarin bir arada ¢alisarak daha biiyiik bir etki yaratmasini saglayan bir yonetim

modelidir. Bu modelde, liderin yetki devrine agik olmasi, ekip ¢aligmasini tesvik
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etmesi ve isbirligi ruhunu desteklemesi biiyiik 6nem tasimaktadir. Sinerjik yonetimin
etkin bir sekilde uygulanabilmesi i¢in liderlerin bu temel ilkeleri benimsemesi ve

stirecleri etkin bir sekilde yonetmesi gerekmektedir (Bennis ve Biederman, 1997: 42).

2.3.1. Orgiitsel Sinerji Kavram

Glinlimiiz orgiitlerinin verimli bir sekilde ¢alismalarini siirdiirebilmeleri i¢in iiyelerin
birbirleriyle uyumlu hareket etmeleri ve is birligi i¢cinde olmalar1 biiyiik 6nem
tasimaktadir (Steinfeld, 2001: 27). Bu baglamda, orgiitsel sinerji, bir araya gelerek
daha biiyiik bir etki yaratmanin bir ifadesi olarak "birlikten dogan gii¢" seklinde
tanmimlanmaktadir. Orgiit {iyeleri, ortak hedefleri gerceklestirmek amaciyla goniillii

olarak ig birligi yaparak orgiite katk1 saglamaktadirlar (Taskin, 2022: 13).

Orgitsel sinerji, bir 6rgiit i¢inde veya orgiitler arasida ortaya ¢ikan yeni ve 6zgiin bir
gercekligi ifade etmektedir. Bu yeni gergeklik orgiit i¢indeki birimlerin ya da tek
basina bir orgiitiin kendi basina ortaya koymasinin zor veya imkansiz oldugu bir degeri
temsil etmektedir (Ben-Y'shai, 2018: 87). Ornegin, aile yapisi bu dogal sinerjiye iyi bir
ornek olarak gosterilebilir. Bir kadin ve bir erkek aile kurmak amaciyla bir araya
geldiklerinde iki farkli dilnyadan gelen bireyler olarak kendilerine 6zgii zorluklardan
styrilarak yepyeni bir gercekligi insa etmeleri gerekmektedir. Bu dogal sinerji, mutlu
bir aile yapisinin olusmasinda kritik bir rol oynamaktadir. Sinerjik varolusun
temelinde daha dnce olmayan bir olgunun ortaya ¢ikmasi ve yeni bir seyin yapilmasi

yer almaktadir (Garrison-Wade vd., 2007: 118).

Orgiitiin temel giicii olan calisanlarin daha etkin, nitelikli ve iiretken sonuglar elde
etmeleri i¢in birbirlerinden gii¢ almalar1 ve motive edici bir ¢alisma ortamina ihtiyag
duymalar1 kagmilmazdir (Diindar, 2013: 35). Orgiitsel sinerji, sadece is birligi
yapmakla siirli kalmamakta orgiitiin ¢iktilarinin gelistirilmesine, yatirimlarin dogru
yonlendirilmesine, inovatif teknolojilerin basariyla uygulanmasina ve iriin-hizmet
cesitliliginin saglanmasina katki sunmaktadir. Bunun yani sira orgiit i¢inde sinerji
olustugunda calisanlar arasinda motivasyon ve memnuniyet seviyelerinin yiikselmesi,
yoneticiler ile ¢aliganlar arasindaki baglarin kuvvetlenmesi ve orgiite olan bagliligin

artmasi kagiilmazdir (Ben-Yshai, 2018: 87).

Orgiitsel sinerji, bir érgiitiin bireysel ve toplu performansini artiran dnemli bir ydnetim

arac1 olarak degerlendirilmektedir. Orgiitte sinerji yaratmak yalnizca bireylerin is
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birligi yapmasiyla degil onlarin farkliliklarin1 zenginlik olarak kabul eden ve bu
farkliliklar etkin bir sekilde yonetebilen bir liderlik anlayisi ile miimkiin olmaktadir.
Sinerji, sadece is siireclerinin verimliligini artirmakla kalmamakta, ayn1 zamanda
calisanlarin motivasyonunu ve memnuniyetini yiikselterek orgiite olan bagliliklarini

pekistirmektedir (Ersoy, 2019: 27).

Unutulmamasi gereken 6nemli bir nokta sinerjinin farkliliklarin 6zgiirce ifade edildigi
ortamlarda ortaya ¢ikmasidir. Normal kosullarda, bireysel farkliliklar insanlarin
birbirine mesafeli davranmasina neden olmakta bu durum da genellikle yoneticilerin
kendilerine veya birbirlerine benzeyen c¢alisan gruplariyla caligma egiliminde
olmalarina yol agmaktadir. Bu egilim sinerjiyi agiga ¢ikarmayi zorlastiran en temel
faktorlerden biri olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Oysaki sinerji, farkliliklardan
beslenmekte ve bu farkliliklar bir araya geldiginde daha gii¢lii bir etki yaratmaktadir
(Ozdevecioglu ve Balci, 2015: 229).

Toremen’e (2001: 265) gore, sinerji, takim ¢aligmasi kiiltiiriiniin bir tiriniidiir. Saglikli
bir diyalog ve tartisma mekanizmasinin varligi 6grenme yetenegine sahip bir takimin
ortaya ¢ikmasii saglamaktadir. Takimlar, bir¢ok zihnin tek bir zihinden daha zeki
olma potansiyelinden nasil faydalanacaklarini 6grenmelidir. Bu siiregte, takim tiyeleri
birbirlerinin eylemlerini tamamlayacak sekilde davranacaklarina giiven duymakta ve

boylece gliclii bir isbirligi zemini olusturmaktadirlar.

Orgiitsel sinerji kavrami, farkli arastirmalar ve yaklasimlar dogrultusunda farkli
sekillerde tanimlanmaktadir. Ersoy'a (2019: 28) gore orgiitsel sinerji, orgiit iiyelerinin
ayni amag dogrultusunda bilingli olarak ayn1 yonde hareket etmesidir. Lee (1993: 278)
ise oOrgiitsel sinerjiyi, Orgiit iiyelerinin mesleki becerilerini kullanarak orgiitsel
hedefleri gergeklestirmek amaciyla bir araya gelmesi ve giiclenmesi olarak
tanimlamaktadir. Her iki tanim da sinerjinin temelinde ortak amaclarin ve bilingli bir

isbirliginin yattigin1 gostermektedir.

Sinerjiyi oOrgiitlerde ortaya cikaran etkenler ise ¢alisanlar arasinda destek ve giiven
ortaminin olmasi, karsilikli anlayisin hakim olmasi, farkli fikir ve diisiincelere saygi
duyulmasi, bireysel farkliliklarin etkin yonetimi, liderlerin etkin liderlik vasiflarina
sahip olmasi1 ve acik iletisim kanallarinin olusturulmasi seklinde siralanmaktadir

(Balc1, 1995; Aker ve Bostanct, 2023).
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Orgiitlerde sinerji olusturmak igin farkli 6zelliklere sahip iiyeleri ortak hedefler
dogrultusunda harekete gecirmek gerekmektedir. Bu siirecin basarisi liderlerin {iyeleri
etkileyebilme giicii ile dogrudan iligkilidir. Liderler, tiyeleri harekete gecirebilmek i¢in
yalnizca kendi fikirlerine odaklanmamali ayn1 zamanda bagka fikir ve diistincelere de
acik olmalidir. Uyelerin sadece kendi goriislerini savunmalar1 ve baska diisiinceleri
g0z ardi etmeleri Orgiitte sinerjinin olusumunu engellemektedir (Balci, 1995: 33).
Orgiitlerde sinerjinin olusabilmesi igin iiyelerin birbitlerine ve farkli goriislere karst
saygl gostermeleri ve bu fikirler iizerinde Ozgiirce tartisabilmeleri gerekmektedir.
Sinerji farkliliklarin deger gordiigii, acik iletisim kanallarinin saglandigi, liderlerin
etkin oldugu ve calisanlarin isbirligi i¢inde ¢alistigi ortamlarda gelismektedir. Bu tiir
ortamlarda, bireyler ve gruplar arasindaki etkilesim, Orgiitiin toplam basarisini
artirmakta ve ortak hedeflere ulasmay1 kolaylastirmaktadir (Ciiceloglu, 1997: 265)
Akpolat ve Levent (2018: 731), sinerjinin 6rgiit i¢cinde etkin bir sekilde ortaya ¢ikmasi
icin "etkilesim ve takdir etme, strateji, biitlinlesme, giincellenme ve giliclenme"
stireglerine ihtiya¢ duyuldugunu ifade etmistir. Etkilesim ve takdir etme, 6rgiit i¢indeki
bireylerin birbirleriyle kurduklar1 iliskileri ve karsiikli saygi c¢ergevesinde
gelistirdikleri etkilesimleri ifade etmektedir. Strateji boyutu ise orgiitte islerin nasil
yiriitiildiigi ve bu siireclerin kimler tarafindan nasil yonetildigi ile ilgilidir.
Biitlinlesme, tiim oOrgiit bireylerinin esneklik, yaraticilik ve deneyimlerini kullanarak
ortak ¢Oziimler iiretme yetenegine isaret etmektedir. Giincellenme ve giliglenme ise,
ele gegcen yeni bilgiyi Orgiitiin biitiin boliimlerine aktarma ve orgiitiin degisen

kosullarla uyumlu olmasi ile ilgilidir (Akpolat ve Oguz, 2021: 1693).

Orgiit icinde sinirlarin sert bir sekilde belirginlestirilmesi ve farkliliklarin baskilanmasi
calisanlarin savunma mekanizmalarin1 harekete gegirmekte ve bu da sinerjinin
olusumunu engellemektedir. Ote yandan, smirlarin esneklik kazanmasi ve calisanlar
arasinda etkili bir iletisim kurulmasi sinerjinin aciga ¢ikmasini saglayan faktorler
arasinda yer almaktadir. Bu baglamda, esnek sinirlarin varligi ile sinerjik yapinin

ortaya ¢ikmasi arasinda sarmal bir iliski bulunmaktadir (Ben-Yshai, 2018: 79).

Sinerji, orgiitlerde verimliligi artiran Onemli bir ara¢ olarak degerlendirilmekte
Ozellikle egitim orgiitlerinde sinerjik yapinin olusturulmasi biiyiik 6nem tagimaktadir.
Egitim Orgiitlerinde sinerjiyi aciga ¢ikarmak i¢in olumlu bir iklim ve giiglii bir orgiit
kiltirii gerekmektedir (Ben-Yshai, 2018: 88). Lick (1999: 35), iiyelerin egitim

orgiitlerinde isbirligi yaparak etkilesimde bulunmalarmin ve ortak amaglara
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inanmalarinin sinerji agisindan 6n kosul oldugunu belirtmektedir. Bu durum, egitim
orgiitlerinde c¢alisanlarin sadece bireysel basarilarina degil ayni zamanda kolektif

basariya odaklanmalarini da gerektirmektedir.

Orgiitsel sinerjiyi ortaya ¢ikarmak igin, cok farkli ézelliklere sahip orgiit iiyelerinin
ortak amagclar dogrultusunda harekete gecirilmesi zorunludur. iletisime kapali ve
sadece kendi fikirlerine 6nem veren bireylerin bulundugu 6rgiit yapilarinda farkliliklar
tizerinde konusma firsati olmadiginda sinerji meydana gelmemektedir (Ciiceloglu,
1997: 272). Farkliliklarin deger gordiigii, agik iletisim kanallarinin mevcut oldugu
oOrgiit yapilarinda ise sinerji daha rahat bir sekilde ortaya ¢ikabilmektedir. Bu noktada,
sinerjinin bir yonetimsel kavram olarak m1 yoksa bir etkilesim araci olarak m1 ele
alindiginin farkina varilmasi 6nem tagimaktadir (Ben-Yshai, 2018: 86). Yo6netimsel
bir yaklasim olarak sinerji, orgiitlerde iiretken isbirligini tegvik ederek ddiillendirme,
motivasyon, inovasyon ve yaraticilik gibi siiregleri gelistirmeyi hedeflemektedir.
Sinerjik bir orgiit yapisinin olusturulabilmesi, ¢alisanlar arasindaki etkilesimin etkin
yonetimi, farkliliklarin bir zenginlik kaynagi olarak kabul edilmesi ve gii¢lii bir liderlik
anlayisina baglidir (Ben-Yshai, 2018: 87).

2.3.2. Orgiitsel Sinerjinin Alt boyutlar

Conner (1993; Akt. Aksoy, 2022), sinerjik bir orgiit yapisinin olusmasi igin bazi 6n
kosullarin gerekli oldugunu ve bu On kosullarin dort asamali bir siirecle
saglanabilecegini belirtmektedir. Bu dort asama, takdir etme anlayisi, etkilesim,
biitlinlesme ve uygulama siireclerinden olugmaktadir. Bu siiregler, orgiit icinde
sinerjinin agiga ¢ikmast icin kritik Onem tasimaktadir. Takdir etme anlayisi,
calisanlarin birbirlerinin katkilarini takdir etmesi ve bu katkilarin deger gordiigii bir
ortam yaratilmasi ile ilgilidir. Etkilesim, calisanlar arasindaki iletisim ve is birligi
stireglerini kapsamaktadir. Biitlinlesme, orgiit iiyelerinin farkli beceri ve yeteneklerini
bir araya getirerek, ortak ¢ozlimler liretme siirecidir. Son asama olan uygulama ise, bu
stireclerin hayata gecirilerek orgiit icerisinde kalic1 bir degisim ve gelisim saglanmasi

anlamina gelmektedir.

Akpolat ve Levent (2018: 732), sinerji konusunda bazi alt boyutlara dikkat ¢ekerek
sinerjik yapmin olugmasinda etkili olan siiregleri detaylandirmislardir. Bu boyutlar;

“etkilesim ve takdir etme, strateji, biitinlesme ve giincellenme-giiclenme” olarak
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tanimlanmaktadir. Bu dortlii siire¢ modelinin sinerjinin orgiit icerisinde nasil gelisip

biiyiliyebilecegini agiklamak i¢in 6nemli bir ¢er¢eve sunmaktadir.

2.3.2.1. Etkilesim ve Takdir Etme

Sinerjik bir 6rgiit olusturmanin temel sartlarindan biri iiyeler arasinda dengeli ve
stirekli bir etkilesimin saglanmasidir. Bu etkilesim, sadece bireylerin bir araya
gelmesiyle degil onlarin birbirleriyle saglikli bir sekilde iletisim kurmalariyla
miimkiindiir. Uyelerin kendilerini ifade edebildikleri bu ortamda etkilesimin
saglanabilmesi icin etkili iletisim, karsilikli gliven ve aktif dinlemenin varlig1 biiyiik

onem tagimaktadir (Mullen ve Lick, 1999: 33).

Etkili bir etkilesimin kurulabilmesi, {iyelerin birbirlerini oldugu gibi kabul etmeleri ve
kisisel farkliliklarin1 zenginlik olarak gormelerine baghdir. Bir oOrgiitte bireyler
arasinda kiiltiirel ve kisisel farkliliklar ne kadar fazla olursa bu farkliliklarin sinerjik
bir sekilde kullanilmasi durumunda orgiit igindeki yaratici potansiyel de o kadar
artmaktadir (Abdraim Kyzy, 2020: 75). Ehtiyar (2003: 74) bu duruma dikkat ¢ekerek,
farkliliklarin  sadece kabul edilmesi degil ayni zamanda bir firsat olarak
degerlendirilmesi gerektigini vurgulamaktadir. Orgiitlerde Kkiiltiirel sinerjinin ve
kiiltiirler arasi etkilesimin bu nedenle 6nemli oldugu goriilmektedir. Farkli bakis
acilarmin bir araya geldigi bir ortam yenilik¢i fikirlerin gelismesine zemin

hazirlamaktadir.

Akpolat ve Levent'in (2018: 731) belirttigi gibi utang duygusu olmadan fikirlerin ve
bakis acilarinin paylasilabilecegi bir ortam sinerjinin ortaya ¢ikmasi ig¢in en uygun
zemini olusturmaktadir. Bireylerin farkli fikirler sunma konusunda cesaretlendirildigi

bir ortamda, orgiitsel sinerji kendiliginden gelisecektir.

Takdir etme anlayisi, sinerji siirecinin bir diger kritik boyutunu olusturmaktadir.
Conner (1993; Akt. Aksoy, 2022), takdir etmenin yalnizca bireysel basarilarin
Oviilmesi anlamina gelmedigini aym1 zamanda farkli bakis agilarinin ve yeteneklerin
kabul edilip deger gormesi anlamim tasidigimi ifade emistir. Bu anlayisi
olusturabilmek i¢in oOrgiitte acik bir iklim yaratilmasi, empati kurulmasi, olumsuz

yargilarin ertelenmesi ve farkli degerlere saygi gosterilmesi gerekmektedir.
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2.3.2.2. Biitiinlesme

Biitiinlesme boyutu, orgiit igerisindeki tiim girdilerin esneklik ve yaraticilikla bir arada
kullanilarak sorunlara en iyi ¢6ziim yollarinin iiretilmesini ve belirsizliklerin etkin bir
sekilde yonetilmesini i¢eren bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir (Akpolat ve Levent,
2018: 733). Bu siire¢ sadece mevcut sorunlarin ¢oziimiiyle sinirli kalmamakta aym
zamanda Orgiitteki bireylerin ve girdilerin en verimli sekilde kullanilmasiyla ilgili bir
cerceve sunmaktadir. Ozellikle cok kiiltiirlii 6rgiitlerde iiyelerin farkliliklar1 ve gesitli
bakis agilar1 yaraticiligr tegvik etmekte, yonetim de bu yaraticiligi destekleyerek yeni

ve inovatif fikirlerin ortaya ¢ikmasina katki saglamaktadir (Ehtiyar, 2003: 75).

Biitiinlesme siirecinin basarisi, orglit iyelerinin sadece kendi uzmanlik alanlarina degil
aynt zamanda diger tiyelerle olan isbirligine de dayanmaktadir. Bu agidan
bakildiginda, biitiinlesme, Orgiit amaglarina ulasmak i¢in tiim 6rgiit girdilerinin bir
arada toplandigi ve birlikte hareket ettigi bir siiregtir (Ugar ve Duygulu, 2016: 22).
Biitiinlesme, farkli perspektiflerin ve yaraticiliklarin bir araya getirilerek en iyi ¢oziim
yollariin iiretilmesi anlamina gelmektedir. Bu siirecte, esneklik ve yaraticilik 6nemli
rol oynamaktadir ¢iinkii belirsizliklerle karsilasildiginda yaratic1 ve esnek ¢ozlimler

gelistirmek siirecin basarisini artirmaktadir (Conner, 1993; Akt. Aksoy, 2022).

Orgiitlerde zaman zaman belirsizlikler ortaya ¢ikmaktadir ve bu belirsizlikler iyi
yonetildiginde orglitiin zarar gérmeden siirecgleri atlatmasi saglanmaktadir. Belirsizlik
toleransi Orgiit liyelerinin gelecegi dngdremedikleri durumlarda bilgi toplama ve sakin
kalma becerisi ile olumlu katkilar saglamaktadir. Esneklik kavrami da bu noktada
devreye girmekte ve Orgiit liyelerine ¢ozlimler iiretme konusunda kolayliklar
saglamaktadir (Akpolat ve Levent, 2018: 733). Orgiitlerde esneklik, yalnizca ¢ziim
tiretirken degil ayn1 zamanda tiyelerin farkliliklarini bir deger olarak gdrme siirecinde
de biiyiik bir 5Sneme sahiptir. Orgiitsel sinerjinin yaratilmasi esnek bir yapinin varligina
bagldir. Orgiit i¢i ve dis1 degisimlere hizla uyum saglayabilen bir yapi sinerjinin daha
kolay ortaya c¢ikmasini saglamaktadir. Yaraticiligin agiga cikmasini tesvik eden
esneklik, tiyelerin yonetime katilma ve ¢oziim iiretme siireglerinde 6nemli bir rol
oynamaktadir. Esneklik, Orgiitiin dinamik yapisinin korunmasinda ve {iyelerin
kendilerini daha 6zgiir hissetmelerinde 6nemli bir etken olarak goriilmektedir (Ehtiyar,
2003: 74).
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Biitiinlesme boyutunda yaraticilik da merkezi bir rol oynamaktadir. Birey ve grup
caligmalar1 diizeylerinde degerlendirilmesi gereken yaraticilik sinerjinin agiga ¢ikmasi
igin kritik bir bilesendir (Conner, 1993: 50). Biitiinlesme boyutu, orgiitiin amaglarina
ulagmak i¢in tiim tiyelerin ve girdilerin esnek ve yaratici bir sekilde bir araya getirildigi
bir stirectir. Bu siireg, sadece bireylerin katkilariyla sinirli kalmayip farkli bakis
acilariin ve yaraticitligin orgiitsel ¢6ziimlere dahil edilmesini saglamaktadir.
Yaraticiligin ve esnekligin bu kadar merkezi oldugu bir siirecte oOrgiit tyeleri
arasindaki isbirligi ve dayanisma orgiitiin basarisina dogrudan katki saglamaktadir. Bu
nedenle biitinlesme boyutu, sinerjik bir 6rgiit yapisinin olusturulmasinda kritik bir rol
oynamaktadir (Conner, 1993: 53).

2.3.2.3. Strateji

Bu kavram, bir orgiitte isin kim tarafindan ve hangi yontemlerle yapilacagin
belirleyen siireci ifade etmektedir (Akpolat ve Levent, 2018: 730). Bu siireg, orgiitlerin
verimli bir sekilde calisabilmesi i¢in bilyiik dnem tasimaktadir. Ozellikle islerin ne
zaman, nerede ve kimler tarafindan yapilacaginin yonetim tarafindan net bir sekilde
belirlenmesi tiyelerin rol karmasasina girmesini onleyerek verimliligi artirmaktadir.
Bu anlamda, yonetim ve strateji birbiriyle yakindan iligkili olup her iki kavram
birbirini olumlu ya da olumsuz yonde etkileyebilmektedir (Abdraim Kyzy, 2020: 76).

Stratejik diisiince, orgiitteki tiim sorunlari biitlinciil bir perspektiften ele alarak resmin
biitlinlinii gorebilme yetisi saglar. Bu bakis acisiyla, sorunlar ¢cok yonlii olarak
degerlendirilmekte ve farkli fikirlerin ¢0zim Onerileri sinanarak ilerleme
kaydedilmektedir. Bu siire¢, oOrgiitiin yaraticiligina katki saglamakta ve iyelerin
sorunlara farkli bakis agilarindan yaklasarak yaratici ¢oziimler gelistirmelerine olanak
tanimaktadir (Mullen ve Lick, 1999: 36).

Orgiitlerde problemlerin ¢oziimlenmesi ve hedeflere ulasilabilmesi icin stratejik
fikirlerin ortaya konulmasi gerekmektedir. Stratejik diislince, parcalardan ¢ok biitiine
odaklanarak orgiit i¢inde sinerji olusumuna zemin hazirlamaktadir (Dhodapkar ve
Gogoi, 2015: 2). Bu orgiitiin sadece kisa vadeli hedeflere degil ayn1 zamanda uzun
vadeli stratejik amaglara ulasmasina yardimci olur. Bu baglamda takim caligmasi
diisiincesinin  Orgiitte hakim olabilmesi i¢in tiim {yelerin sorunlar karsisinda

fikirlerinin alinmas1 bilyiik énem tasimaktadir. Uyelerin goriislerine deger vermek,
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Orgiitiin ortak amaclara ulasmasma katkida bulunur ve ekip i¢i isbirligi ruhunu

giiclendirir (Akpolat ve Levent, 2018: 733).

2.3.2.4. Giincellenme ve Gii¢clenme

Bu boyut, orgiitlerde iiyelerin gelisimlerini siirekli giincellemelerini, bu sayede
orgiitlerin genel olarak giiglerini artirmalarin1 anlatmaktadir (Akpolat ve Levent, 2018:
734). Orgiitte baz1 iiyelerin hizl1 yiikselmesi 6rgiit bireyleri iizerinde istenmeyen
etkiler yaratabilmektedir. Bu durumun 6niine ge¢mek i¢in tiim bireylerin Orgiitteki
kaynaklart ve sorumluluklart esit bir sekilde paylasmasi ve katkida bulunmasi
gerekmektedir.  YOnetimlerin, iyelerinin  yenilik¢i ortamlarda  kendilerini
gelistirebilmeleri ve orgiite katki saglayabilmeleri i¢in ¢esitli dnlemler almasi 6nem

arz etmektedir (Abdraim Kyzy, 2020: 82).

Giincelleme siireci, bireylerin yalnizca kendi yiikselislerine odaklanmalarini degil
daha ¢ok takim calismasi ve takim ruhunu benimsemelerini desteklemektedir. Bu
yaklagim, orgiitteki herkesin yiikselmesi fikrine dayanmakta olup uygulama siirecinde
bu anlayisa gore gerekli kararlar alinarak giincellenmeler yapilmaktadir (Mullen ve
Lick, 1999: 36).

2.3.3. Sinerjik Orgiitlerin Ozellikleri

Sinerjik oOrgiitlerde tliyeler arasindaki kiiltlirel farkliliklar bireylerin farkli tecriibeler
edinmesini saglamakta ve bu farkliliklar 6rgiite yeni bakis ag¢ilar1 kazandirmaktadir.
Bu durum, 6zellikle problemlerin ¢6ziimiinde farkl: perspektiflerin devreye girmesi ile
cok boyutlu bakis acisinin gelismesini ve Orgiitiin iiretkenliginin artmasini
saglamaktadir (Cagali, 2021: 36). Grup calismalar1 hedeflere ve planlara uygun bir
sekilde yiiriitiildiigiinde, orgiit iiyelerinin verimliligi, memnuniyeti ve lretkenligi
artmakta, bu da genel performansin yiikselmesine katki saglamaktadir. Kisiler, is
birligi ve verimlilik saglayabildikleri sinerjik orgiitlerde daha katilimct bir rol
iistlenmekte ve bu katilim, Orgiitiin genel basarisin1 desteklemektedir (Aktan,

2012:261).

Toremen’e (2001: 254) gore, geleneksel orgiitlerde ekip ¢aligmasi ya ¢ok siirlidir ya
da rastlanti eseri ortaya ¢ikmaktadir. Clinkii rekabet¢i ortamlar is birligi ve ekip

caligmasinin gelismesini engellemektedir. Sinerji olusturulamayan orgiitlerde basari
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ve verimlilik bireylerin kisisel performanslarina ve yeteneklerine bagimli kalmakta bu
da rekabeti, iletisimsizligi ve statiikoyu besleyerek verimsizligi beraberinde
getirmektedir. Burke (1983; Akt. Akpolat ve Levent, 2018), sinerjik orgiitsel yapinin
temel 6n kosullarin1 giiven, etkili iletisim, yaraticilik ve etkili geri bildirim olarak ifade
etmistir. Bu unsurlarin saglanmadigi ortamlarda, sinerji olusmasi olduk¢a zor hale
gelmektedir. Ayn1 zamanda, orgiitii olusturan bireylerin istekli ve goniillii olmalar1 da

sinerjik bir yapinin olusturulmasinda kritik 6neme sahiptir.

Sinerjik oOrgiitlerde, bireyler arasi giiven duygusu ve is birligi yaratict ¢ozlimler
tiretmeye daha yatkin bir ortam yaratmakta bu da risk alma ve yenilikgiligi tesvik
etmektedir. Bu nedenle Orgiitlerin sinerji yaratma siirecine Onem vermesi,
performansin artirilmasi ve verimliligin siirdiiriilebilir kilinmas1 agisindan oldukca
degerlidir. Geleneksel oOrgiit yapilari, bireysel basariya odaklanarak sinerjik etkilesimi
ve kolektif basariy1 engelleyebilirken sinerjik yapilarin yaratildigi orgiitlerde is birligi

ve ortak hedeflere yonelik caligmanin 6nemi vurgulanmaktadir (Uzun, 2015: 99).

Sinerjik oOrgiitler, iiyeleri arasinda grup bilincinin olusturulmast ve bu bilincin
stirdiiriilebilir kilinmasini hedeflemektedir. Bu hedef dogrultusunda insan kaynaklarini
en iyi sekilde kullanmay1 ve Orgiit i¢indeki uyumu yakalamayi amaglamaktadirlar

(Ince Balci, 2011: 29).

2.3.4. Egitim Orgiitlerinde Sinerji

Egitim oOrgiitleri, temel girdisi ve ¢iktis1 insan olan orgiitler olarak tanimlanmaktadir.
Bu baglamda orgiitsel sinerji, egitim orgilitlerinde tiim tiyelerin katilim sagladigi, her
bir {iyenin bireysel performansindan daha fazlasini ortaya koydugu, egitsel
faaliyetlerde siireklilige katki saglayan ve egitim-6gretim siireclerini kapsayan
dinamik bir siire¢ olarak ele almmaktadir (Uzun, 2015: 99). Orgiitsel sinerjinin
onemsendigi okullarda, degisim ve gelisime katki saglanmasi, Ogretmenlerin
birbirleriyle etkilesimde bulunarak fikir aligverisi yapmalari, dolayisiyla kisisel
gelisimlerini desteklemeleri, yaraticiliklarinin artmasi gibi bir¢ok olumlu sonug ortaya

¢ikmaktadir (Taskin, 2022: 14).

Aktan (2012: 265) ise sinerjik bir yapinin hakim oldugu okullarda, 6gretmenlerin
motivasyonlarinin yiiksek oldugunu ve hedeflerine ulasma yoniinde daha fazla ¢caba

gosterdiklerini ifade etmektedir. Sinerjinin etkisiyle 6gretmenlerin motivasyonu
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artmakta ve bu durum egitsel faaliyetlerde daha yiiksek performans sergilemelerine

olanak tanimaktadir.

McKibben (2008: 23) de sinerjik yapmnin gii¢lii oldugu okullarda 6gretmenlerin daha
verimli, daha aktif ve yeniliklere agik olduklarini belirtmektedir. Bu okullarda
ogretmenler goniillii olarak egitsel faaliyetlere katilmakta, degisim ve yeniliklere daha
olumlu bakmakta ve meslektaslariyla daha uyumlu ¢alismaktadirlar. Sinerjik bir okul
ortami, Ogretmenlerde aidiyet duygusunun gelismesini saglamakta ve bu da
ogretmenlerin okula bagliligin1 ve mutlulugunu artirmaktadir. Bu tiir bir ortam aym
zamanda okulun vizyonunun gelismesine ve yeniliklere acik bir yapinin

olusturulmasina zemin hazirlamaktadir (Taskin, 2022: 15).

Toremen ve Karakus (2007: 617), okullarda sinerjinin olusmasinda 6gretmenler
arasindaki is birliginin, a¢ik iletisimin ve okul kiiltiiriinii olusturan vizyon ve misyonun
onemine dikkat ¢cekmektedirler. Ayrica, okul ikliminin pozitif olmasi da sinerjinin
olugsmasinda Onemli bir rol oynamaktadir. Bir orgiitte sinerji olusabilmesi igin,
bagimsiz birimler arasindaki iliskilerin net bir sekilde goriilmesi, bu birimlerin uygun
sekilde birlesmesi ve biitlinlestirilmesi gerekmektedir. Bu siire¢ yeni ve gii¢lii bir
biitiiniin ortaya ¢ikmasini saglayacaktir (Bostanci ve Kogak, 2022: 72). Akpolat ve
Levent (2018: 757), okullarda olusturulan sinerjinin yaratici diisiinmeyi tesvik
edecegini, bilgi ve becerilerin diger iiyelerle paylasiimasini saglayacagini ve liyeler
arasinda is birliginin, uyum ic¢inde ¢alisma siireclerinin kolaylastirilacagini
belirtmektedirler. Egitim orgiitlerinde sinerjinin saglanmasi sadece dgretmenlerin ve
ogrencilerin bireysel basarilarini artirmakla kalmamakta ayn1 zamanda okulun genel
basarisina ve gelisimine de Onemli katkilar saglamaktadir. Sinerjik bir yapinin
olusturulmasi, 6gretmenlerin daha motive ve verimli ¢alismalarina, okul kiiltiiriiniin
daha olumlu bir hale gelmesine ve egitsel faaliyetlerdeki etkinligin artmasina olanak

tanimaktadir.

2.3.5. Okul Yoneticileri Acisindan Sinerji

Iyi bir okul miidiirii, okulun yonetim siireclerini en verimli sekilde kullanarak hem ic
hem de dis cevresiyle saglikli ve siirdiiriilebilir iligskiler kurmalidir. Okulun ortak
vizyonunu olusturmak ve bu vizyonu etkin bir liderlikle hayata gecirmek, miidiiriin
temel gorevlerinden biridir. Ayn1 zamanda, okulun kaynaklarini etkili bir sekilde
yoneterek 6gretmenlerin ve diger c¢alisanlarin ihtiyaglarina cevap vermeli ve insan
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kaynaklar1 yonetimini dogru bir sekilde yonlendirmelidir. Bu siireglerde okul miidiird,
sOzleri, tutumlar1 ve davranislari ile ¢evresine 6rnek teskil etmelidir (Uzun, 2015: 99).
Okul miidiirii, bu liderlik roliinii yerine getirirken sinerjik bir yonetim anlayisini
benimsemek zorundadir. Her orgiitte oldugu gibi okul 6rgiitii de ¢ok farkli niteliklere
sahip bireylerin bir araya geldigi bir yapidan olusmaktadir. Ogretmenler ve yoneticiler,
cesitli kiltiirel ve sosyal geg¢mislerden gelen, farkli yetenek ve becerilere sahip
bireylerdir. Her bir bireyin kendi deneyimleri, ilgileri ve hayat bakislari, okul
orglitliniin dinamik yapisini sekillendirmektedir. Bu c¢esitlilik, okul miidiirtiniin 6rgiit
icerisindeki her bir bireyi anlamas1 ve onlarin potansiyelini bir araya getirerek sinerjik

bir yap1 olusturmasi gerektigini gostermektedir (Bostanci ve Kogak, 2022: 73).

Okul miidiirii tarafindan {tstlenilen orgiitsel liderlik, okulun tiim kaynaklarnin etkin
bir sekilde yonetilmesini ve 6zellikle de insan giicli kaynaginin toplumsal ortak bir
hedefe yonlendirilmesini icermektedir. Bu siirecte, okul miidiiriiniin gérevi bireylerin
sahip oldugu farkli yetenek ve Ozellikleri bir araya getirerek onlari okulun genel
vizyonuna Kkatkida bulunacak sekilde kanalize etmektir (Uzun, 2015: 102).
Cincioglu’na (2011: 54) gore, basarili her okulun temelinde orgiitsel sinerji ve uyum
yatmaktadir. Kapsayicit ve demokratik okul ortamlarimi saglayan liderler, ayni
zamanda sinerji ve uyumu da okullara yayabilen egitim yoneticileridir. Bu tiir
liderler, farkli bireylerin yeteneklerini ve katkilarini en iyi sekilde degerlendirerek

Orgiitiin genel basarisina katki saglamaktadirlar.

Kugelmass’a (2004: 134) gore, her okulda basarili bir sinerjik ortam olusturmak i¢in
tek bir standart yol bulunmamaktadir. Ciinkii her okulun kendine has kosullar,
ogretmen kadrosu, liderlik oOzellikleri, hedefleri ve degiskenleri farklilik
gostermektedir. Bu nedenle, her okulun ihtiyaglarina gore sinerjik ortamin nasil
yaratilacag da farklilik gostermektedir. Egitim lideri, birlikte ¢alistigt 6gretmenlerin
ve diger calisanlarin karakterlerini, o6zelliklerini, yeteneklerini ve deneyimlerini
detayli bir sekilde tanimalidir. Ancak, Cincioglu (2011: 154), ¢alisanlarin tanimanin
tek bagina yeterli olmayacagini vurgulamaktadir. Egitim lideri, kisisel farkliliklardan
nasil faydalanacagini bilmekte bu farkliliklari ortak bir amag¢ dogrultusunda

birlestirebilmekte ve sinerjik bir yap1 olusturabilmekte ustalagmalidir.

Okul orgiitiinde sinerjik ortami ve uyumu yayginlastirmanin 6nemli bir diger basamagi
liderin yapict bir iletisim siireci gelistirmesidir. Yapic iletisim, zayif yonler yerine
giiclii yonlere odaklanarak, calisanlari motive etmeyi ve onlar1 ortak hedefler
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dogrultusunda bir araya getirmeyi amaglamaktadir. Egitim lideri, calisanlarin bireysel
potansiyellerini uyumlu bir sekilde ortaya koymalarini saglamak i¢in bu yapici iletisim
becerilerini etkin bir sekilde kullanmalidir (Téremen, 2001: 207).

Toremen (2001: 207), okul liderlerinin sinerjik ve yaratici ¢abalar i¢in giivenli bir
¢alisma ortam1 olugturmasinin zorunlu oldugunu savunmaktadir. Ciinkii insanlar ancak
rahat bir ruh hali icinde, agik iletisim ve isbirligi ortaminda gergek diisiincelerini
cesaretle dile getirebilirler. Bu tir bir ortam, 6gretmenlerin deneyimlerini ve
sezgilerini 0zgiirce ortaya koymalarina olanak taniyacak, boylece orgiitte daha yaratici
ve etkili ¢oziimler tretilecektir. Okul liderleri, 6gretmenlerin potansiyellerini agiga
cikarabilmeleri i¢in bu giivenli ortami saglamali ve onlar1 destekleyici bir tutum

sergilemelidir.

2.4. Tgili Aragtirmalar

2.4.1. Kapsayici Liderlik Kavramn Ile Ilgili Yurticinde Yapilan Arastirmalar

Kapsayic liderlikle ilgili yapilan 12 tez calismast mevcuttur. Bu tezlerin 6’s1 isletme
alaninda olup geri kalan 6’s1 ise egitim-0gretim alanindadir. Egitim alaninda yapilan
bu arastirmalardan 4’ yiiksek lisans, 2’si ise doktora tezidir. Kapsayici liderligin konu

alindig1 19 makale tespit edilmistir.

Toprak vd. (2021), Okul miidiirlerinin kapsayict liderlik davranighilarinin
ogretmenlerin motivasyon diizeylerine etkisini incelemistirler. 371 6gretmenle yapilan
arastirmada; kapsayici liderligin alt boyutlari ile 6gretmenlerin motivasyon diizeyleri
arasinda pozitif ve orta diizeyde anlamli iliski tespit etmislerdir. Bencillik ve
saygisizlik ile toplam motivasyon arasinda negatif diisiik dizeyde iliski

belirlemislerdir.

Altinel Yiincili'niin (2022), bu arastirmayla ayni 6lgegi kullandigi arastirmasinda,
ogretmenlerin kapsayict liderlige yonelik algilar1 ve bu algilarin demografik
degiskenlere gore degisimi ele alinmistir. 294 6gretmenle yapilan arastirma sonucunda
yapilan analizlerde cinsiyet, gérev yapilan ilge, medeni durum, okul kidemi, yas, okul
tirli ve kidem gibi degiskenlerin kapsayict liderlik algilari {izerinde anlamli bir

farklilik olusturmadigi tespit edilmistir. Brans ve egitim diizeyi degiskenlerinin
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"bencillik ve saygisizlik" faktorii tizerinde anlamli bir fark yarattigi sonucu elde

edilmistir.

Sahin (2022), tarafindan gerceklestirilen ve bu arastirmayla ayni 6lgegin kullanildigi
arastirmada 6gretmenlerin algilarina gore okul miidiirlerinin kapsayici liderlik
davraniglart ile oOrgilitsel mutluluk arasindaki iliski ele alinmistir. 422 6gretmenin
katildig1 arastirmada Ogretmenlerin algilarina gére okul miidiirlerinin kapsayici
liderlik davranis1 “siklikla™ diizeyinde tespit edilmistir. Arastirmada cinsiyet, medeni
durum, mezuniyet durumu, mesleki kidem, ¢alisilan okul kademesi, 6gretmen sayisi
ve okulda caligma siiresi gibi demografik degiskenlere gore 6gretmen algilarinda

anlaml farklilik géstermedigi belirlenmistir.

Agcihan (2022), tarafindan yapilan arastirmada okul miidiirlerinin kapsayici liderlik
davraniglar1 ile sosyal diyalog arasindaki iliski ele alimmistir. Bu arastirmanin
bulgularma goére ogretmenlerin okul miidiirlerinin kapsayict liderlik davraniglarina
yonelik algilar1 orta diizeydedir. Yine bu arastirmada erkek 6gretmenlerin kapsayici

liderlik algilarinin kadin 6gretmenlerden daha yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Culha (2023), tarafindan yapilan arastirmada okul midiirlerinin kapsayici liderlik
davraniglarini diizeyi ele alinmistir. Karma yontemle yapilan arastirmaya nicel asama
igcin 222, nitel asama i¢in 14 6gretmen katilim gostermistir. Arastirma sonucuna gore
okul miidiirlerinin yiiksek diizeyde kapsayici liderlik davranisi sergiledikleri tespit
edilmistir. Yapilan c¢alismada Ogretmenlerin sendika durumu ve calistiklar1 okul

tiirline gére anlami farklilik tespit edilmistir.

Yavas (2024), tarafindan yapilan arastirmada ortadgretimde calisan 6gretmenlerin
kapsayici liderlik algilari ile is yasam kaliteleri arasindaki iligki el alinmis olup 586
Ogretmen aragtirmaya katilmistir. Arastirma sonucunda ortadgretimde ¢alisan
ogretmenlerin okul miidiirlerinin kapsayict liderlik davraniglarma yonelik algi
diizeylerinin yiiksek oldugu tespit edilmistir. Sonuglar demografik degiskenlere gore
ele alindiginda 6gretmenlerin kapsayict liderlik algi diizeylerinin okul tiirii, yas ve
egitim diizeyine gore anlamli farklilik gosterdigi, cinsiyet ve kideme gore ise anlaml

farklilik olmadig: tespit edilmistir.

Bugu (2024)’nun kapsayici liderlik ile 6gretmenlerin orgiitsel bagliliklar1 arasindaki

iligkiyi inceledigi ¢calismasinda okul miidiirlerinin sergilemis oldugu kapsayici liderlik
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davraniglar ile orgiitsel baghlik arasinda orta diizeyde anlamli iligki tespit etmistir.

Arastirmada kapsayici liderligin orglitsel baglilig1 yordadig da ifade edilmistir.

Ayhan (2024)’1n kapsayici liderlik ile 6grenen oOrgiit arasindaki iligskiyi inceledigi
caligmasinda kapsayici liderligin 6grenen oOrgiitle arasinda pozitif yonde yliksek
diizeyde anlamli bir iligski oldugunu tespit etmistir. Kapsayici liderlik ile yas, unvan,
gelir algisi, idari gorev ve galisma siliresi demografik degiskenleri arasinda iliski

oldugu fakat cinsiyet degiskeni ile iliskisi olmadig1 ifade edilmistir.

Deviren (2024)’in kapsayici liderlik ve 6gretmenlerin performans diizeyleri arasindaki
iligkiyi inceledigi aragtirmasi sonucunda 6gretmenlerin kapsayici liderlik algis yiiksek
diizeyde tespit edilmistir. Kapsayici liderlik algisinin okuldaki ¢aligsma siiresine bagli
olarak kismen anlamli bir farklilik gosterdigi; cinsiyet, 6grenim durumu, sendika
tyelik durumu, gorev yapilan ilge, yas, mesleki kidem ve brans acisindan

farklilagsmadigi tespit edilmistir.

2.4.2. Kapsayici Liderlik Kavramn ile Ilgili Yurtdisinda Yapilan Arastirmalar

Crisol Moya ve digerlerinin (2020), yaptiklari arastirmanin amaci kapsayici liderlik
davraniglarinin okullar iizerindeki etkisini tespit etmeye yonelik olmustur. Bu
aragtirma sadece Ogretmenlere yonelik olmayip ayni1 zamanda velilerden de veriler
toplanarak yapilmistir. Toplanan verilerin analizinden elde edilen sonuglar kapsayict
liderligin etkilerinin hem 6grenme-6gretme ortamlarinin kalitesini artirma hem de

olumlu bir okul iklimi olusturmada oldukga etkili oldugunu gostermektedir.

Van Buskirk (2020), yapmis oldugu arastirmasinda kapsayici liderligin duygusal
orgiitsel baglilikla anlamli olarak iligkili oldugu sonucuna ulagsmistir. Yiiksek diizeyde
kapsayict davraniglart olan yoneticilerin, orgiitlerine aidiyet, 6zdeslesme ve katilma

oranlarinin ytliksek oldugu tespit edilmigtir.

Sung (2021), Amerika’da c¢alisan 319 calisan iizerinde yaptig1 arastirmada, kapsayici
liderligin i tatmini ile olumlu bir sekilde iliskili oldugunu ve orgiitsel adalet algisinin

bu iliskiye aracilik ettigini gostererek desteklendigini tespit etmistir.

Mansoor ve arkadaglar1 (2021), tarafindan yapilan arastirmada kapsayici liderlige
etkisi olan faktorleri ve bunun yenilikgi is davranisi tizerindeki etkisi 116 personelden
toplanan verilerle tespit edilmeye calisilmistir. Arastirmanin sonuglarina gore

kapsayict liderlik ile yenilik¢i is davranist arasinda anlamli bir iligki tespit edilmistir.
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2.4.3. Orgiitsel Sinerji Kavramn fle Tlgili Yurticinde Yapilan Arastirmalar

Orgiitsel Sinerji ile ilgili yapilan 18 tez c¢alismasi mevcuttur. Isletme, spor, saglik
alaninda 3 tez c¢alismasi yapilmis olup geri kalan 15 galisma ise egitim-6gretim
alanindadir. Egitim-6gretim ile ilgili bu ¢alismalardan 13’1 yiiksek lisans, 2’si ise

doktora tezidir. Orgiitsel sinerji kavramini konu alan 16 makale tespit edilmistir.

Toremen (2001), “Okul Yonetiminde Bir Tiir Yaraticilik: Sinerji” ismiyle yapmis
oldugu arastirmasinda 6gretmenler arasi sinerjiyi engelleyen durumlara dikkat
cekmistir. Sinerjinin olusabilmesi i¢in liderlerin iizerine diisen gorevleri yapmasinin
onemine dikkat cekerek liderin yanlis tavirlariin sinerji olusumuna engel teskil

edecegini ifade etmistir.

Toremen ve Karakus (2007), “Okullarda Sinerjinin Engelleri: Takim Caligsmasi
Uzerine Nitel Bir Arastirma” ismiyle yapmus olduklari arastirmalarinda okullarda
sinerji olusumunun Oniindeki engelleri 6gretmen algilar1 lizerinden tespit etmeye
caligmiglardir. Arastirmalarinda yonetici ve 6gretmenlerden kaynakli sinerjiye engel
teskil eden faktorleri belirlemisler ve bunun Kkarsisinda sinerjik ortamin

olusturulmasina yonelik bir takim ¢6ziim Onerilerini sunmusturlar.

Akpolat ve Levent (2018), “Ggretmenlere yonelik Orgiitsel sinerji Ol¢eginin
gelistirilmesi” ismiyle yapmis olduklari c¢aligmada Ogretmenlere yonelik oOrgiitsel
sinerji diizeyini Olgebilecekleri bir Olgek gelistirmislerledir. 778 Ogretmen veri
toplanarak yapilan bu c¢aligma sonucunda Ol¢ek icin “etkilesim ve takdir etme,
biitiinlesme, strateji, glincellenme ve giiglenme” olmak {iizere dort alt boyut
belirlemislerdir. Olgegin tamami i¢in bulunan Cronbach alfa katsayisi. 97°dir.
Arastirma sonucunda elde edilen verilerden yola ¢ikarak olusturulan 6lgegin giivenilir
ve gecerli bir dlgek olarak dgretmenlerin oOrgiitsel sinerji algilarini belirlemek igin

bircok arastirmada kullanildig goriilmektedir.

Ersoy (2019), “Ogretmenlerin Orgiitsel Gii¢ Mesafesi ile Orgiitsel Sinerji Diizeyi
Arasindaki iliski” ismiyle yaptig1 arastirmasinda orgiitsel giic mesafesi ve orgiitsel
sinerji arasindaki iligkiyi belirlemeye c¢aligmistir. Arastirma sonucunda elde edilen
verilere gore Orgiitsel Sinerji Olgegi alt boyutlarinin algilanma diizeylerinde yasa ve
cinsiyete gore anlamli farklilhk goriilmemistir. Orgiitsel sinerji dlgeginin strateji alt

boyutunda kideme gore anlamli bir fark tespit edilmistir. Arastirma sonucunda
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Orgiitsel giic mesafesi ve Orgiitsel sinerji dilizeyi arasinda anlamli bir iliski

bulunamamastir.

Duman (2021)’1n arastirma sonucuna gore orgiitsel sinerji algisinda cinsiyete gore
anlamli bir farklilik bulunamazken kidem, miidiirle ¢alisma siiresi ve 6grenim durumu
degiskenlerine gore anlamli farklilik tespit edilmistir. Bu calismada o6gretimsel,
kiiltirel ve etik liderlik davraniglarinin orgiitsel sinerjiyi en ¢ok yordayan liderlik

davraniglar1 oldugu tespit edilmistir.

Kuru (2021)’nun arastirmasinda ogretmenlerin Orgiitsel sinerjiye iliskin algilariin
yiiksek diizeyde oldugu tespit edilmistir. Orgiitsel sinerjiye yonelik alg1 diizeyinde yas,
cinsiyet, brang, egitim durumu, mesleki kidem gibi demografik degiskenlerde
farklilasma bulunmazken kurumdaki hizmet siiresi degiskeniyle anlamli farklilik tespit
edilmistir. Arastirma sonucunda liderlik stillerinin 6rgiitsel sinerji lizerinde etkisinin

oldugu ifade edilmistir.

Taskin (2022)’1in arastirmasinda orgiitsel sinerji ile 6gretmenlerin sergiledigi rol
fazlas1 davraniglari arasinda pozitif yonde ve anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir.
Arastirma sonucuna gore okullarda orgiitsel sinerjiyi olusturacak sartlar olustugu

takdirde daha 6z verili bir ¢aligma ortaminin meydana gelecegi ifade edilmistir.

Aker (2022)’in arastirma sonucuna gore Ogretmenlerin Orgiitsel sinerji diizeyine
yonelik algi diizeyleri yiiksektir. Orgiitsel sinerji algisi, okul diizeyine ve egitim
durumuna gore farklilagmakta olup diger demografik degiskenler agisindan
farklilasma tespit edilememistir. Ogretmenlerin orgiitsel sinerji algilari ile liderlik
diizeyleri arasinda anlamli pozitif ve yiiksek diizeyde iliski oldugu arastirmaci

tarafindan ifade edilmistir.

Yesil (2022), dgretmenlerin oOrgiitsel sinerji diizeylerinin orgiitsel baglilik diizeyleri
tizerinde bir etkisinin olup olmadigi arastirmis ve bu arastirma sonucuna gore
ogretmenlerdeki orgilitsel sinerji ve orgiitsel baglilik diizeyleri arasinda pozitif iligki
tespit edilmistir.

Akcay (2023), “Okul oncesi egitim kurumlarinda ¢alisan yonetici ve dgretmenlerin
orgiitsel sinerjiye iligkin goriigleri ile yonetici yeterlilikleri arasindaki iligkinin
incelenmesi” adli calismasinda yonetici ve Ogretmenlerin orgiitsel sinerji algilar

yiiksek diizeyde bulmustur.
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Uluten (2023)’in Orglitsel sinerji ve 0gretmenlerin psikolojik sermayeleri arasindaki
iliskiyi inceledigi arastirmasinda Ogretmenlerin Orgiitsel sinerjiye yonelik algi
diizeylerinin yiiksek oldugu tespit edilmistir. Orgiitsel sinerji algisinin cinsiyet, gdrev
yapilan okul diizeyi ve okulda ¢alisan 6gretmen sayis1 gibi degiskenlerde anlamli
farklilik gosterdigi; kidem, mezuniyet, ayn1 okulda calisma siiresine gore anlamli
olmadig1 sonucuna ulasilmistir. Bu arastirmaya gore Orgiitsel sinerji algisi ile
psikolojik sermaye arasinda anlamli pozitif yonde ve orta diizeyde bir iliski oldugu

ifade edilmistir.

Aykit (2023)’1n arastirma sonucuna gore dgretmenlerin Orgilitsel sinerji algis1 orta
diizeydedir. Alt boyutlar acisindan ele alindiginda diger alt boyutlara gore strateji alt
boyutunun en yiiksek alg1 diizeyine sahip oldugu ifade edilmistir. Orgiitsel sinerji algi
diizeyinde arastirma konusu olan demografik degiskenlerin tamaminda anlamli
farklilagsma tespit edilmistir. Arastirma sonucuna gore vizyoner liderlik orgiitsel

sinerjiyi yiiksek diizeyde yordamaktadir.

Veyisoglu (2024)’nun arastirma sonucuna gore Ogretmenlerin Orglitsel sinerjiye
yonelik alg1 diizeyleri yiiksek bulunmustur. Orgiitsel sinerjiye yonelik algi kidem
degiskenine gore farklilasmaktadir. Paylasilan liderlik uygulamalari ile orgiitsel sinerji
algis1 arasinda pozitif yonde ve yiiksek diizeyde bir iliski tespit edilmis olup paylasilan
liderlik uygulamalarinin orgiitsel sinerjinin anlamli bir yordayicist oldugu ifade

edilmistir.

Sansar (2024), Orgiitsel sinerji alg: diizeyiyle cinsiyet, yas, medeni durum, kidem gibi
demografik degiskenler arasinda anlamli farklilagma bulamazken egitim durumu
degiskeniyle anlamli farklilik tespit etmistir. Arastirmaya gore Orglitsel mutluluk
diizeyi ile orgiitsel sinerji diizeyi arasinda pozitif yonlii orta diizey bir iligski bulunmus
olup Ogretmenlerin oOrgiitsel mutluluk diizeylerinin arttik¢a Orgiitsel sinerji

diizeylerinin de artmakta oldugu ifade edilmistir.

Pmar (2024)’mm yaptig1 c¢alismada Ogretmenlerin Orgilitsel sinerji algilar yiiksek
diizeyde bulunmustur. Orgiitsel sinerjiye yonelik algr diizeyinde mezun oldugu fakiilte
ve okul kademesi gibi degiskenlere gore anlamli bir farklilik tespit edilmistir.
Arastirma sonucunda etik iklim algisinin orgiitsel sinerji algisin1 yordadigi sonucuna

ulasilmastir.
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Ocak (2024), Okulun farkli boliimleri arasindaki biitiinlesmenin yetersiz olmasinin
orgiitsel sinerjinin tam anlamiyla saglanamadigini gosterdigini ifade etmistir. Stratejik
planlama ve hedef belirleme gibi siireclerin 6gretmenler tarafindan 6nemsedigi ve bu
siireclerin Orgiitsel sinerjiye olumlu katkilarinin oldugu belirtilmistir. Arastirma
sonucunda Ogretmenlerin okullarindaki holakrasi 6zellikleri ile Orgiitsel sinerji ve
oOrgiitsel adalet algilar1 arasinda anlamli iliskiler oldugunu tespit edilmistir. Holakrasi
Ozelliklerinin, orgiitsel sinerji ve adalet algisin1 olumlu yonde etkiledigi ve bu
etkilesimlerin, 6gretmenlerin motivasyonunu ve performansini artirabilecegi ifade

edilmistir.

2.4.4. Orgiitsel Sinerji Kavramn Ile Ilgili Yurtdisinda Yapilan Arastirmalar

Doctoroff (1977), “Sinerjetik Yo6netim” isimli kitabinda 6rgiitlerde sinerjik yonetimin
etkisinden ve bu etkiyi ortaya g¢ikartacak faktorlerden bahsetmistir. Bu faktorlerin
orgiitlerde olumsuzluklarin 6niine gecebilecegini ve drgiitlerin amaglari dogrultusunda

daha verimli ve etkin faaliyetlerde bulunacagini ifade etmistir.

Willard (1994), arastirmasinda sinerji olusturmak icin Oncelikle birlikte ¢alisma
anlayiginin olusturulmasi gerektigini ve bu anlayisin 6grenme ortami olusturmak igin

onemli bir etken oldugunu ifade etmistir.

McKeown (2012), orgiitsel yonetimde sinerjinin yerini konu edindigi kitabinda bu
yonetim tarzinin  Orglitlerde  karsilasilabilecek sorunlarin  ¢oziimiinde etkili
olabilecegini savunmustur. Sinerjik yonetimin kuramsal temellerine ve sinerjik liderin

ozelliklerine de degindigi kitabinda uygulama 6nerilerinde de bulunmustur.

Cravalho (2014), ¢alismasinda lider 6gretmenlerin sinerjisini konu edinmistir. Bir grup
ogretmenle yaptig1 arastirmasinda farkli pargalar1 sentez yoluyla bir araya getirme ve
bu parcalart yeni bir biitliin halinde bir araya getirme yeteneginin onemine vurgu
yapmustir. Sinerjiyi ¢evre, insanlar ve tutkunun besledigini, 6grenmek igin sinerji ve
dikkatin gerekli oldugunu ifade etmistir. Arastirmasinda katilimcilarin  kendi
yapabileceklerinden daha fazlasini yaptiklar1 ve orgiitiin basarisinin artirdiklart i¢in

mutlu olduklar1 belirtilmistir.

Climer (2016) ise “yaratici sinerji dlcegi” gelistirmistir. Olgek yaratici sinerji ile ilgili

davraniglar1 degerlendirmeyi amaglamaktadir. Sinerji 6rgiit i¢indeki bireylerin etkili

46



iletisim kurmasi tizerinden ele alinmistir. Yaratici sinerji 6l¢egi takimin amaci, takim

dinamikleri ve takim yaratici siireci faktorlerinden olugmaktadir.

Zainuddin (2019), “Egitimsel Sinerji Yo6netimi Modeli” isimli ¢alismasinda egitimin
amaclarin1 sinerjik yonetim modeliyle gelistirebilecegini ifade etmistir. Sinerjik
yonetimle ilerleme kaydedecek egitimin amaglarini gergeklestirdikge tilkelerin o denli

kalkinabilecegini ifade etmistir.
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UCUNCU BOLUM
YONTEM

Arastirmanin bu boliimiinde yontem, model, veri toplama araglari, ¢calisma grubu ve

verilerin analizine yonelik teknikler ile ilgili bilgilere yer verilmistir.

3.1. Arastirmanin Modeli

Bu arastirmada ogretmen goriislerine gore okul miidiirlerinin kapsayici liderlik
davraniglarinin  orglitsel sinerji lizerindeki etkisi incelenmistir. Arastirma nicel
arastirma yontemlerinden iligkisel tarama modelinde yapilmistir. Nicel arastirma
yontemi degiskenler arasindaki iliskiyi istatistiksel analiz ve sayisal verilerle agiklayan
yontemdir (Biiyilikoztiirk vd., 2018: 15). Tarama modeli, evrenden rastgele se¢ilmis
bir Orneklemeden elde edilen yonlendirmeyle evren hakkinda genellemeler
olusturmayi saglar. Amag, 6rneklemeden elde edilen sonuglarin geneline bakildiginda
genel tahminler, tutumlar ve sayisal bakis veya niceliksel olarak betimlemektir
(Creswell, 2017: 155). iliskisel tarama modeli degiskenler arasinda birlikte degisim
olup olmadigint ve degisim varsa nasil bir degisim oldugunu belirlemeye ¢aligir
(Karasar, 2013: 96)

3.2. Arastirmanin Calisma Grubu

Aragtirmanin ¢alisma grubunu Istanbul ili Avrupa Yakasi Bagcilar, Basaksehir,
Bayrampasa ve Esenler ilge milli egitim miidiirliiklerine bagli resmi ilkogretim ve
ortadgretim kurumlarinda gorev yapmakta olan 14.321 06gretmenden kolayda
ornekleme yontemiyle secilen 383 ogretmen olusturmustur. Orneklem biiyiikliigii;
Barlet, Kortlik ve Higgins (2001: 47) tarafindan uyarlanan “Nicel Degiskenli
Arastirmalar I¢in Orneklem Hesaplama Formiilii” temel aliarak Giirbiiz ve Sahin
tarafindan olusturulan “Farkli Evrenler Igin Kabul Edilebilir Asgari Orneklem
Biiyiikliikleri Tablosuna” gore belirlenmistir (Gilirbiiz ve Sahin, 2018: 129).
Arastirmada, evrenin biyiikligii ve tamamina ulagilma imkanmin bulunmamasi,
zaman ve maliyet gibi sebeplerden dolay1 kolayda 6rnekleme yontemi kullanilmustir.
Bu yontem, arastirma esnasinda en asgari diizeyde ulasilabilecek 6rneklemi ifade eder.

(Biiyiikoztiirk, 2020).
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Tablo 3.1. Katihmcilarin Demografik Bilgileri, Yiizde ve Frekans Degerleri

Demografik Ozellik Frekans %

Cinsivet Erkek 157 40.9

y Kadm 226 59.1
20-25 11 2.9

26-30 76 19.8

% 31-35 82 21.6

a3 36-40 73 19.0

41-45 73 19.0

46 ve uzeri 68 17.7

_ Bekar 116 30.2

Medeni Durum -

Evli 267 69.8

Lisans 286 74.7

Egitim Durumu Lisansiistii 97 2513
Okuldncesi 29 7.6

Tlkokul 83 21.6

Calisilan Okul Tiirii Ortaokul 164 43.0

Lise 107 27.9

1-5 Y1l 87 22.9

6-10 Y1l 79 20.6

11-15 Y1l 85 22.1

Mesleki Kidem 16-20 Yil 52 135
21-25 Y1l 33 8.6

26 ve uzeri 47 12.2

1-5 Yil 241 63.0

6-10 Y1l 88 22.9
Bulundugu Kurumda Calisma Siiresi 11-15 Y1l 30 78
16 ve tizeri 24 6.2

Toplam 383 %100

Tablo 3.1.de belirtildigi {izere 157 erkek katilimci bulunmaktadir ve bu katilimeilar
toplamin %40,9'unu olusturmaktadir. Diger taraftan kadin katilimer sayist 226 olup

kadinlar toplamin %59,1'ini temsil etmektedir.

Katilimcilarin Yaslarina bakildiginda 20-25 yas araligindaki katilimer sayist 11 kisi
olup bu grup toplamin yalnizca %2,9'unu olusturmaktadir. En biiyiik yas grubunu ise
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31-35 yas araligr olusturmaktadir; bu grupta 82 kisi yer almakta ve toplam
katilimcilarin %21,6'sin1 temsil etmektedir. 26-30 yas grubunda 76 kisi (%19,8), 36-
40 yas grubunda 73 kisi (%19,0) ve 41-45 yas grubunda yine 73 kisi (%19,0)
bulunmaktadir. Son olarak 46 ve {izeri yas grubunda 68 kisi yer almakta olup bu grup

toplam katilimcilarin %17,7'sini olugturmaktadir.

Katilimcilarin medeni durumlarina gore bakildiginda bekar olan katilimer sayisi 116
kisi olup bu grup toplam katilimcilarin %30,2'sini olusturmaktadir. Evli olan katilimci
sayist ise 267 kisi olup evliler toplamin %69,8'ini temsil etmektedir. Genel olarak
degerlendirildiginde  katilimeilarin =~ biiyilk  bir  ¢ogunlugunun evli  oldugu

goriilmektedir.

Katilimcilarin egitim durumuna gore bakildiginda lisans mezunu katilimeilarin sayisi
286 olup bu grup toplam katilimeilarin %74,7'sini olusturmaktadir. Lisansiistii egitim
almig katilimcilarin sayist ise 97 kisi olup bu grup toplamin %?25,3'inti temsil

etmektedir.

Katilimcilarin calistiklar1 okul tiirlerine gore bakildiginda okuldncesi egitim veren
kurumlarda calisan 29 katilimci bulunmaktadir ve bu grup toplamin %7,6'si1
olusturmaktadir. Ilkokul seviyesinde calisan 83 kisi toplamin %21,6'sin1, ortaokul
seviyesinde ¢alisan 164 kisi ise %43,0''1 olusturmaktadir. Lise seviyesinde ¢alisan

katilimci sayis1 107 olup bu grup toplam katilimcilarin %27,9'unu temsil etmektedir.

Katilimeilari mesleki kidemlerine gore bakildiginda 1-5 yil arasinda ¢alisan katilimct
sayis1 87 olup bu grup toplam katilimcilarin %22,9'unu olusturmaktadir. 6-10 yil arasi
calisan 79 kisi toplamin %?20,6'sin1, 11-15 yil arasi calisan 85 kisi ise toplamin
%22,1'ini olusturmaktadir. 16-20 y1l aras1 ¢alisan katilimcilar 52 kisi (%13,5), 21-25
yil aras1 ¢alisanlar 33 kisi (%8,6), ve 26 yil ve iizeri calisanlar ise 47 kisi (%12,2) ile

temsil edilmektedir.

Katilimcilarin ¢alistiklart kurumda ne kadar siire bulunduklarina iliskin frekans ve
yiizde dagilimina bakildiginda 1-5 yil arasi ¢alismis olan katilimci sayis1 241 olup bu
grup toplam katilimeilarin %63,0'1n1 olusturmaktadir. 6-10 yil arasi ¢alisan katilimer
sayist 88 kisi olup bu oran toplamin %22,9'udur. 11-15 y1l arasi1 ¢aligsan katilimcilar 30
kisiyle toplamin %7,8'ini olustururken, 16 yil ve {izeri ¢alisanlar 24 kisi ile toplam

katilimeilarin %6,2'sini olusturmaktadir.
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3.3. Veri Toplama Araclari
Bu aragtirmada veriler aragtirmaci tarafindan gelistirilmis olan kisisel bilgi formu,

Kapsayici Liderlik Olgegi ve Orgiitsel Sinerji Olgegi ile toplanmistir.

3.3.1. Kisisel Bilgi Formu

Olgeklerin demografik degiskenlere gore degerlendirilebilmesi igin alt1 sorudan olusan
(cinsiyet, yas, medeni durum, ¢alisilan okul tiirii, mesleki kidem, bulundugu kurumda
calisma siiresi) kisisel bilgi formu arastirmaci tarafindan gelistirilmistir. Formda

calismanin amacina hizmet edebilecegi diisliniilen sorular yer almaktadir.

3.3.2. Kapsayici Liderlik Olcegi (KLO)

Kapsayict liderlik Olgegi (KLO), 6gretmenlerin okul ydneticilerinin kapsayicilik
liderlik davraniglarina yonelik algilarini 6lgmek amaciyla Hollander (2008) tarafindan
gelistirilmistir. Okgu ve Deviren (2020) tarafinda KLO’niin Tiirk¢eye uyarlamasi
yapilmustir. Olgek 5°1i likert tipinde olup Olgek maddeleri “Asla" (1.00-1.80),
“Nadiren” (1.81-2.60),“ Bazen” (2.61-3.40), “Siklikla" (3.41-4.20) ve “Her Zaman”
(4.21-5.00) seklinde puanlanmaktadir. Olgegin 8, 9, 12, 13 ve 14. maddeleri ters
maddelerini olusturmaktadir. Toplam 16 maddeden olusan Slgek ii¢ alt boyuttan
olusmaktadir. Olgek toplami Cronbach Alpha katsayisi .884 olarak tespit edilmistir.
Bu alt boyutlar tanima ve destek; adalet, iletisim ve eylem; bencillik ve saygisizlik

seklindedir.

3.3.3. Orgiitsel Sinerji Olcegi

Ogretmenlerin okullarmda algiladiklar1 &rgiitsel sinerji diizeyini belirlemek igin
Akpolat ve Levent (2018) tarafindan gelistirilmistir. Bu dl¢ek; 5°1i Likert tipinde olup
29 madde ve dort boyuttan olusmaktadir. 5’11 Likert: 1:Hig, 2: Nadiren, 3: Bazen, 4:S1k
sik, 5: Her zaman ifadelerini i¢cermektedir ve 6l¢ekte de aymi sekilde kullanilmistir.

Olgegin tamami i¢in bulunan Cronbach alfa katsayisi. 97 dir.

Olgegin alt boyutlarindan etkilesim ve takdir etme boyutu 10 maddeden (1, 2, 3, 4, 5,
6,7, 8,9, 10), biitinlesme boyutu 10 maddeden (11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20),
strateji boyutu 6 maddeden (21, 22, 23, 24, 25, 26), giincellenme ve giiglenme boyutu
3 maddeden (27, 28, 29) olusmaktadir. Olgekte ters madde bulunmamaktadir.
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Tablo 3. 2. Giivenilirlik Analiz

Olcegi
Olgek Cronbach Alfa Gelistife;gllerin

Katsayisi < .

Degerleri
KL - Tanima ve Destek 927 6 .89
KL - Adalet-iletisim ve eylem .92 5 .85
KL - Bencillik ve Saygisizlik .85 5 .79
Orgiitsel Sinerji Olcegi 977 29 974
Etkilesim ve Takdir Etme .96 10 951
Biitiinlesme 951 10 947
Strateji 926 6 911
Giincellenme ve Giiglenme .844 3 .854

3.4. Verilerin Toplanmasi

Veriler Istanbul ili Avrupa Yakas1 Bagcilar, Basaksehir, Bayrampasa ve Esenler ilce
milli egitim midiirliiklerine bagl resmi ilkogretim ve ortadgretim kurumlarinda 2023-
2024 yih ikinci egitim-6gretim doneminde gorev yapmakta olan 383 &gretmenden
toplanmustir. Arastirma Istanbul il Milli Egitim Miidiirliigii ve Istanbul Sabahattin
Zaim Universitesi Etik Kurulu Baskanligi tarafindan verilen izinlerle

gerceklestirilmistir.

3.5. Verilerin Analizi

Arastirmanin veri analizi SPSS 21 paket programinda yapilmistir. Verilerin analiz
edilmesinde tanimlayici istatistikler, t testi, ANOVA testi, Pearson Korelasyon Testi
ve Regresyon analizi uygulanmigtir. Parametrik test tercihinde alt 61¢eklerin ve toplam
6l¢egin carpiklik ve basiklik degerleri incelenmistir. Degerlerin -2 ile +2 arasinda yer
almas1 nedeniyle normallik varsayimini yerine getirdigi varsayilmis ve parametrik

testler uygulanmistir (George ve Mallery, 2010).
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Tablo 3.3. Carpiklik ve Basiklik Tablosu

Min. Maks. Ortalama Sgggﬁa Carpikhik Basikhik
Etkilesim ve Takdir Etme 1.00 5.00 3.6287 .89467  -.465 -.182
Biitiinlesme 1.00 5.00 35621 .85327 -.409 -.265
Strateji 1.00 5.00 3.8516 .85340 -.544 -.131

Giincellenme ve Giliglenme 1.00 5.00 3.7293 .84287  -.478 -.039
Toplam Orgiitsel Sinerji 1.10 5.00 3.6930 .78209  -.403 -.221
KL - Tanima ve Destek 1.00 500 3.6379 .98854  -423 -.594
KL - Adalet-iletisim ve
eylem

KL - Bencillik ve
Saygisizlik

1.00 5.00 3.7598 95026  -.672 -.149

1.00 5.00 2.0319 .93065 994 287

Tablo 3.3.’te orgiitsel sinerjiye iliskin tanimlayici istatistiksel bilgiler sunulmustur.
Etkilesim ve Takdir Etme boyutunda, ortalama puan 3,6287 olup standart sapma
89467°dir. Biitiinlesme boyutunda ortalama puan 3,5621, standart sapma ise
85327°dir. Strateji boyutunda ortalama puan 3,8516, standart sapma 85340 ile en
yiiksek ortalama degeri gostermektedir. Giincellenme ve Giiclenme boyutunda ise
ortalama puan 3,7293, standart sapma 84287 olarak hesaplanmistir. Tablodaki Toplam
Orgiitsel Sinerji ortalama puam 3,6930, standart sapmasi ise 78209 dur.

Kapsayici liderlik 6lgeginin ii¢ alt boyutunu (tanima ve destek, adalet-iletisim ve
eylem, bencillik ve saygisizlik) tanimlayan istatistiksel bilgiler sunulmustur. Tanima
ve Destek boyutunda, katilimcilarin puanlari 1 ile 5 arasinda degismekte olup ortalama
puan 3,6379'dur ve bu boyut i¢in standart sapma, 98854 olarak hesaplanmistir. Adalet-
iletisim ve eylem boyutunda ortalama puan 3,7598 olup standart sapma, 95026°dr.
Bencillik ve saygisizlik boyutunda ise ortalama puan 2,0319 olarak tespit edilmis ve
standart sapma, 93065tir.

Tablo 3.4. Aritmetik Ortalamalar Derecelendirme Tablosu

Deger gffeugtisel Sinerji IL(iz::Ipesrzlliylzc(!')lg:egi Aralik Sinirlarn - Diizey

5 Her Zaman Her Zaman 4.21-5.00 Cok Yiiksek
4 Sik Sik Siklikla 3.41-4.20 Yiiksek

3 Bazen Bazen 2.61-3.40 Orta

2 Nadiren Nadiren 1.81-2.60 Diisiik

1 Hig Asla 1.00-1.80 Cok Diisiik
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Arastirma verilerinin aritmetik ortalamalarinin derecelendirilmesi 4/5=0,80 araliginda
hesaplanmistir (Bas, 2013: 112).

Yapilan analizlerde korelasyon katsayis1 “1.00 ¢ok yiiksek diizey pozitif yonlii iliskiyi,
-1.00 ¢ok yiiksek diizey negatif yonlii iliskiyi, 0.00 iliski olmadigini” ifade etmektedir.
Korelasyon katsayis1 “1.00 ve 0.70 araligi yiiksek diizey, 0.70 ve 0.30 aralig1 orta
diizey, 0.30 ve 0.00 aralig1 ise diigiik diizey” iliski oldugu anlamina gelmektedir
(Bliyiikoztiirk, 2020: 32; Giirbiiz ve Sahin, 2018: 262).
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DORDUNCU BOLUM
ARASTIRMA BULGULARI

Aragtirmanin bu boliimiinde 6lgeklerden elde edilen verilerin analizi sonucunda ortaya

c¢ikan bulgulara yer verilmistir.
4.1. Birinci Alt Amaca Iliskin Bulgular
Bu béliimde * Ogretmenlerin goriislerine gore okul miidiirlerinin kapsayic1 liderlik

davraniglar1 ne diizeydedir?” alt amacina yonelik bulgulara yer verilmistir.

Tablo 4.1. Katihmcilarin Kapsayici Liderlik Algis1 Ortalamalar:

N X Ss Diizey
Tanmima ve Destek 383 3.6379 .98854 Yiksek
Adalet — Iletisim ve Eylem 383 3.7598 .95026 Yiksek
Bencillik ve Saygisizlik 383 2.0319 .93065 Diistik

Tablo 4.1. Ogretmenlerin kapsayici liderlik algilaria yonelik bulgulari igermektedir.
Kapsayict liderlik alt boyutlarinda ortalama puani en yiiksek olan 3,75’le adalet-
iletisim ve eylem, en diisiik ise 2,03’le bencillik ve saygisizlik boyutudur. Bu durum
okul miidiirlerinin kapsayici liderlik davraniglarinin 6gretmenler tarafindan tanima ve
destek ile adalet-iletisim ve eylem boyutlarinda yiiksek diizeyde, bencillik ve

saygisizlik alt boyutunda ise diislik diizeyde algilandigini gostermektedir.

4.2. ikinci Alt Amaca iliskin Bulgular

Bu béliimde “Ogretmenlerin okul miidiirlerinin kapsayici liderlik davramslarina
iligkin gortisleri demografik degiskenlere (cinsiyetlerine, yaslarma, medeni
durumlarina, egitim durumlarina, meslekteki kidemlerine, c¢alistigi okul tiirlerine,
calistiklart okuldaki kidemlerine) gore farklilik gostermekte midir?” alt amacina

yonelik bulgulara yer verilmistir.
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Tablo 4.2. Katihmcilarin Cinsiyet Degiskenine Gore Kapsayier Liderlik

Davramslar: Algilarimin t-Testi Sonuclar:

X Ss t P
Tanima f/e Destek IE;EEE ggg ggg 1.015 0.311
é\)(;llzlr?t.-lletlslm ve IE(rakdelII(1 g?i 83; L 059 0,290
Syswrik  Kain 205 o O%% 05

Tablo 4.2.°de, cinsiyete gore katilimcilarin kapsayici liderlik davranislarini nasil

algiladiklarini incelenmektedir.

Tanima ve destek boyutunda, erkeklerin ortalama puani 3,69 iken kadinlarin ortalama
puani 3,59 olarak goriilmektedir. Yapilan t-test sonucunda (t=1,015) anlamlilik degeri

0,311 olup bu boyutta cinsiyetler arasinda anlamli bir fark olmadig1 anlagilmaktadir.

Adalet-iletisim ve eylem boyutunda ise erkeklerin ortalama puani 3,82, kadinlarin 3,71
olarak hesaplanmistir. Bu boyuttaki t-test sonucu 1,059, anlamlilik degeri 0,290'd1r,

bu da yine cinsiyetler arasinda anlamli bir fark olmadigin1 géstermektedir.

Bencillik ve saygisizlik boyutunda erkeklerin ortalama puani 1,99, kadinlarin ise 2,05
olarak hesaplanmistir. Bu boyuttaki t-test sonucu 0,644, anlamlilik degeri 0,520 olup

bu boyutta da cinsiyetler arasinda anlamli bir fark bulunmamaktadir.

Genel olarak tiim boyutlar dikkate alindiginda, cinsiyetler arasinda Ggretmenlerin

kapsayici liderlik algisinda anlamli bir farklilagma olmadig: tespit edilmistir.
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Tablo 4.3. Katihmcilarin Yas Degiskenine Gore Kapsayici Liderlik Davramislar
Algilarinin Anova Testi Sonuclar:

X Ss F P
20-25 3.48 0.90
26-30 3.46 0.99
Tanima ve 31-35 3.84 0.82
Destek 36-40 3.50 1.06 1.650 0.146
41-45 3.63 1.01
46 ve lizeri 3.73 1.04
20-25 3.65 0.81
26-30 3.58 1.01
Adalet
) 31-35 3.89 0.83
Ié;‘;;srlnm ve 36-40 368 0.99 1.112 0.353
41-45 3.81 0.90
46 ve lizeri 3.83 1.01
20-25 2.00 1.03
by 26-30 2.08 0.89
5: neli 13 &> P33 1.248 0.286
Sayaisizlik 36-40 2.21 0.94
41-45 2.04 0.96
46 ve lizeri 1.97 0.99

Tablo 4.3.te katilimcilarin yas gruplarina gore kapsayici liderlik davraniglarini

algilama diizeyleri incelenmistir.

Tanima ve destek boyutunda, ortalama puanlar yas gruplarina gore 3,46 ile 3,73
arasinda degismekte ve en yiiksek ortalama puan 46 ve iizeri yas grubuna aittir (3,73).
F-test sonucu 1,650, p degeri 0,146 olup yas gruplar1 arasinda bu boyutta anlaml1 bir

fark olmadig1 goriilmektedir.

Adalet-iletisim ve eylem boyutunda ortalama puanlar 3,58 ile 3,89 arasinda
degismektedir. F-test sonucu 1,112, p degeri ise 0,353 olup bu boyutta da yas gruplari

arasinda anlamli bir fark bulunmamaktadir.

Bencillik ve saygisizlik boyutunda ise puanlar 1,85 ile 2,21 arasinda degismektedir. F-
test sonucu 1,248, p degeri 0,286'dir. Genel olarak tiim boyutlarda yas gruplar

arasinda anlamli bir fark bulunmamaktadir (p>0,05).

Bu sonuglar, katilimcilarin yaslarina gore kapsayici liderlik algilarinda istatiksel

olarak bir farklilik olmadigini gostermektedir.
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Tablo 4.4. Katihmcilarin Medeni Durum Degiskenine Gore Kapsayic1 Liderlik

Davramslar: Algilarimin t-Testi Sonuclar:

X Ss t P
Tanlrna. ve Destek E\ill(iar ggé (1)83 1.566 0.118
é;aelrent fetsimve Eﬁ:(iar g:gi (1):23 2.766 0.006
S - T A

Tablo 4.4.te, medeni durum degiskenine gore katilimcilarin kapsayici liderlik

davraniglarini algilama diizeyleri incelenmektedir.

Tanima ve Destek boyutunda bekar katilimcilarin ortalama puani 3,51, evli
katilimcilarin ise 3,68 olarak hesaplanmistir. Yapilan t-test sonucunda (t=1,566) p
degeri 0,118 olup bu boyutta medeni durumlar arasinda anlamli bir fark olmadig

goriilmektedir.

Adalet-iletisim ve eylem boyutunda bekar katilimcilarin ortalama puani 3,55, evli
katilimcilarin ise 3,84 olarak hesaplanmistir. Bu boyuttaki t-test sonucunda (t=2,766),
p degeri 0,006 olup bu boyutta anlamli bir fark bulundugu goriilmektedir. Evli
katilimcilarin, adalet-iletisim ve eylem boyutunda bekar katilimcilara gore daha

yiiksek algiya sahip olduklar1 sdylenebilir.

Bencillik ve saygisizlik boyutunda ise anlamli bir fark bulunmamistir (t=1,577,
p=0,116). Bu verilerden yola ¢ikarak evli 6gretmenlerin bekar O6gretmenlere gore
kapsayict liderlik alt boyutlarindan adalet-iletisim ve eylem algilarinin daha ytiksek
diizeyde oldugu sdylenebilir.

Tablo 4.5. Katihmeilarin Egitim Durumu Degiskenine Gore Kapsayic1 Liderlik

Davramslar1 Algilarimin t-Testi Sonuclar:

_ X Ss t P
Tanlma. ve Destek E:Z?lzustu 223 882 1.824 0.069
Bem " T 362 s L6% 0103
T e ST
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Tablo 4.5.’te, katilimcilarin egitim durumlar degiskenine gore kapsayici liderlik

davraniglarini algilamalari incelemektedir.

Tanima ve destek boyutunda lisans mezunlarinin ortalama puam 3,69, lisansiistii
egitim alanlarin ortalama puani ise 3,47'dir. T-test sonucu 1,824, p degeri 0,069 olup

anlaml bir fark bulunmamaktadir.

Adalet-iletisim ve eylem boyutunda ise lisans mezunlarinin ortalama puani 3,80,
lisansiistii katilimcilarin puani 3,62'dir. t-test sonucu 1,634, p degeri 0,103 ile bu

boyutta da anlamli bir fark olmadig1 goriilmektedir.

Bencillik ve saygisizlik boyutunda lisans mezunlar1 1,98 ortalama puan verirken
lisansiistii katilimcilar 2,18 puan vermistir. T-test sonucu 1,822, p degeri 0,069 olup

bu boyutta da anlamli bir fark bulunmamaktadir.

Tablo 4.6. Katihmcilarin Cahstiklar1 Okul Tiirii Degiskenine Gore Kapsayici

Liderlik Davramslar1 Algilarimin Anova Testi Sonuglari

X Ss F P

Okuloncesi 3.63 1.03

Tanima ve Ilkokul 3.61 0.93

Destek Ortaokul 3.76 0.96 . 0.107
Lise 3.46 1.04
Okuldncesi 3.67 1.06

Adalet iletisim  Ilkokul 3.75 0.86

ve Eylem Ortaokul 3.86 0.98 1.382 0.248
Lise 3.62 0.92
Okuloncesi 2.21 1.13

Bencillik ve Tlkokul 1.98 0.87

Saygisizlik Ortaokul 1.96 0.84 1.083 0.356
Lise 2.12 1.02

Tablo 4.6.’da katilimcilarin ¢alistiklart okul tiirii degiskenine gore kapsayici liderlik

davraniglarini nasil algiladiklari incelenmektedir.

Tanima ve destek boyutunda, ortalama puanlar okuloncesinde 3,63, ilkokulda 3,61,
ortaokulda 3,76 ve lisede 3,46 olarak siralanmaktadir. F-test sonucu 2,044, p degeri

0,107 olup anlaml1 bir fark bulunmamaktadir.
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Adalet-iletisim ve eylem boyutunda, ortalama puanlar okuldncesi i¢in 3,67, ilkokul
icin 3,75, ortaokul i¢in 3,86, lise i¢in ise 3,62'dir. F-test sonucu 1,382, p degeri 0,248

olup bu boyutta da anlamli bir fark gériilmemektedir.

Bencillik ve saygisizlik boyutunda ortalama puanlar okuloncesinde 2,21, ilkokulda
1,98, ortaokulda 1,96 ve lisede 2,12'dir. F-test sonucu 1,083, p degeri 0,356 ile bu
boyutta da anlamli bir fark olmadigi goriilmektedir. Bu sonuglar, katilimcilarin
calistiklar1 okul tiirtine gore kapsayici liderlik algilarinda istatistiksel olarak anlamli

bir fark olmadigini gostermektedir.

Tablo 4.7. Katihmcilarin Mesleki Kidem Degiskenine Gore Kapsayic1 Liderlik

Davramslar1 Algilarimin Anova Testi Sonuglari

X Ss = p Post Hoc-Tukey

Testi
1-5Yil(a) 3.62 0.98
6-10 Y1l
3.69 0.85
(b)
11-15Yud 345 1.00 a<e
(c) b<e
Tanima ve Destek 16-20 Y1l 360 1.09 2.467 0.032 c<e
(d) d<e
21-25 Yil 414 093 f<e
(e)
26 ve lizeri
357 1.02
U)]

1-5 Y1l 3.76  0.96
6-10 Yil 3.76 0.81
Adalet iletisim ve 11-15Yyil 3.61 0.97

Eylem 1620vil 373 Log ~/°9 0120
21-25Y1l 418 0.76
26 ve lizeri 3.71 0.99
1-5 Yil 1.93 0.84
6-10 Y1l 1.95 0.85
Bencillik ve 11-15Yil 217 1.01
Saygisizlik 16-20 Yil  2.11 1.00 1397 0225

21-25Yil 179 0.67
26 velizeri 2.14 1.09

Tablo 4.7.’de katilimcilarin mesleki kidem degiskenine gore kapsayici liderlik

davraniglarini algilamalari incelenmektedir.
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Tanima ve destek boyutunda ortalama puanlar 1-5 yil kideme sahip katilimcilar igin
3,62, 6-10 y1l i¢in 3,69, 11-15 yil i¢in 3,45, 16-20 yil i¢in 3,60, 21-25 yil i¢in 4,14 ve
26 ve lizeri i¢in 3,57 olarak hesaplanmistir. F-test sonucu 2,467, p degeri 0,032 olup
bu boyutta anlamli bir fark bulunmaktadir. Post Hoc testlerinden Tukey testi
kapsaminda 21-25 yillik mesleki kideme sahip olan katilimeilarin algi diizeylerinin

digerlerine gore anlamli sekilde daha yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Adalet-iletisim ve eylem boyutunda ortalama puanlar 3,76 ile 4,18 arasinda
degismekte olup F-test sonucu 1,759, p degeri 0,120'dir. Bu boyutta anlaml1 bir fark

olmadigr goriilmektedir.

Bencillik ve saygisizlik boyutunda, ortalama puanlar 1,79 ile 2,17 arasinda degismekte

olup F-test sonucu 1,397, p degeri 0,225 ile anlaml1 bir fark bulunmamaktadir.

Tablo 4.8. Katilmcilarin Bulundugu Kurumda Calisma Siiresi Degiskenine Gore

Kapsayici Liderlik Davramslar: Algillarimin Anova Testi Sonuglari

X Ss F P
1-5 Yil 3.65 0.95
Tanima ve 6-10 Y1l 3.59 1.01
Destek 11-15 Y1l 3.61 1.20 0.087 0.967
16 ve lizeri 3.68 1.01
1-5 Yil 3.80 0.91
Adalet.
L 6-10 Y1l 3.64 0.96
IEletlfr;m V& I vl 3.70 1.22 0.658 0.578
y 16 ve tizeri _ 3.80 0.90
1-5 Y1l 1.97 0.91
Bencillik ve  6-10 Y1l 2.14 0.91
Saygisizlik 11-15 Y1l 1.96 0.94 121 0.306
16 ve lzeri 2.26 1.08

Tablo 4.8.’de katilimcilarin bulunduklar1 kurumda galisma siireleri degiskenine gore

kapsayici liderlik davraniglarini algilama diizeyleri incelenmektedir.

Tanima ve destek boyutunda ortalama puanlar 1-5 yil ¢alisma siiresine sahip
katilimeilar igin 3,65, 6-10 yil i¢in 3,59, 11-15 yil i¢in 3,61, 16 yil ve iizeri icin ise
3,68 olarak hesaplanmistir. F-test sonucu 0,087, p degeri 0,967 olup bu boyutta anlamli

bir fark bulunmamaktadir.
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Adalet-iletisim ve eylem boyutunda ortalama puanlar 3,80 ile 3,68 arasinda
degismekte olup F-test sonucu 0,658, p degeri 0,578'dir ve bu boyutta da anlamli bir

fark olmadig1 goriilmektedir.

Bencillik ve saygisizlik boyutunda ortalama puanlar 1,97 ile 2,26 arasinda degismekte

olup F-test sonucu 1,211, p degeri 0,306 ile anlaml1 bir fark bulunmamaktadir.

4.3. Uciincii Alt Amaca iliskin Bulgular
Arastirmanin bu béliimiinde iigiincii alt amag olan “Ogretmenlerin goriislerine gore
okullarindaki orgiitsel sinerji ne diizeydedir?” sorusuna yonelik bulgular

paylasilmigtir.

Tablo 4.9. Katihmcilarin Orgiitsel Sinerji Algis1 Ortalamalar

N X Ss Diizey
Etkilesim ve Takdir Etme 383 3.6287 .89467 Yiiksek
Biitiinlesme 383 3.5621 .85327 Yiiksek
Strateji 383 3.8516 .85340 Yiiksek
Giincellenme ve Gili¢lenme 383 3.7293 .84287 Yiiksek
Toplam Orgiitsel Sinerji 383 3.6930 718209 Yiiksek

Tablo 4.9.’da katilimcilarin 6rgiitsel sinerjiye yonelik algilarinin puan ortalamalari ve
diizeyleri yer almaktadir. Katilimcilarin 6rgiitsel sinerjiye yonelik algi ortalamalarinin
3,69 oldugu ve orgiitsel sinerji algilarinin yiiksek diizeyde oldugu tespit edilmistir.
Orgiitsel sinerji alt boyutlarinda en yiiksek ortalamay1 3,85’le strateji boyutu alirken,
en diisiik ortalamay1 ise 3,56 ile biitiinlesme boyutu almistir. Elde edilen bulgular
ogretmenlerin Orgiitsel sinerji algilarinin biitiin boyutlarda ytiksek diizeyde oldugunu

ortaya koymaktadir.

4.4. Dordiincii Alt Amaca Iliskin Bulgular

Bu boliimde “Ogretmenlerin 6rgiitsel sinerjiye iliskin goriisleri demografik
degiskenlere (cinsiyetlerine, yaslarina, medeni durumlarina, egitim durumlarina,
meslekteki kidemlerine, calistig1 okul tiirlerine, ¢alistiklart okuldaki kidemlerine) gore

farklilik gostermekte midir?” alt amacina yonelik bulgulara yer verilmistir.
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Tablo 4.10. Katihmeilarin Cinsiyet Degiskenine Gore Orgiitsel Sinerji Algilarinin
t-Testi Sonuclar:

— X Ss t P
52%?5‘.2‘153 gﬁﬁﬁ g:gg 8;82 2.033 0.043
Bitiinlesme ek 2o . 1.184 0.237
St T
gﬁﬁfﬁiﬁﬂm Ve Eﬁi 2o e 0.959 0.338
Toplam Orgitsel Brkek 878075 014 oats

Tablo 4.10.’da katilimcilarin cinsiyet degiskenine gore orgiitsel sinerji algilar
incelenmektedir. Etkilesim ve takdir etme boyutunda erkeklerin ortalama puani 3,74,
kadinlarin ise 3,55'tir. Yapilan t-test sonucu 2,033, p degeri 0,043 olup cinsiyetler
arasinda bu boyutta anlamli bir fark oldugu goriilmektedir. Erkeklerin bu boyutta daha
yiiksek bir algiya sahip oldugu anlasilmaktadir. Biitiinlesme boyutunda erkeklerin
ortalama puani 3,62, kadinlarin 3,51 olup t-test sonucu 1,184 ve p degeri 0,237'dir. Bu
boyutta anlamli bir fark bulunmamaktadir. Strateji boyutunda erkeklerin ortalama
puant 3,88, kadinlarin ise 3,82 olup t-test sonucu 0,627 ve p degeri 0,531'dir. Bu
boyutta da cinsiyetler arasinda anlamli bir fark yoktur. Giincellenme ve Giiglenme
boyutunda erkeklerin ortalama puani 3,67, kadinlarin ise 3,76'dir. T-test sonucu 0,959,
p degeri 0,338'dir. Bu boyutta da cinsiyetler arasinda anlaml bir fark yoktur. Toplam
orgiitsel sinerji puaninda erkeklerin ortalama puani 3,73, kadinlarin 3,66 olup t-test
sonucu 0,814, p degeri 0,416'dir. Toplam oOrgiitsel sinerji algisinda da cinsiyetler

arasinda anlamli bir fark olmadig1 gériilmektedir.

63



Tablo 4.11. Katihmecilarin Yas Degiskenine Gore Orgiitsel Sinerji Algilarinin
Anova Testi Sonuclar:

e Ss = p Post Hoc-Tukey

Testi
20-25 3.40 0.98
26-30 360 0.98
o . 3135 3.63 0.85
Eratesim ve Takdir 3640 345 091 1.190 0.313
41-45 372 085
46 ve 376 0.84
uzerl
20-25 3.60 0.89
26-30 350 0.92
31-35 3.69 0.79
Biitiinlesme 36-40 3.44 0.88 0.800 0.550
41-45 352 0.78
46 M 361 0.86
uzeri
20-25 (3) 3.89 058 b<c
26-30 (b)) 3.61 0.94 a<f
31-35(c) 3.98 0.76 b<f
Strateji 36-40 (d) 3.76 085 2.331 0.042 o<f
41-45(e) 3.87 078 d<f
?gveuze“ 401 091 o<t
20-25 381 0.72
26-30 359 0.89
Giincellenme ve 31-35 3.78 0.79
Giclonme 36-40 357 091 1.571 0.167
41-45 380 0.84
46 ve 388 0.75
uzeri
20-25 3.67 0.70
26-30 357 087
Toplam Orgitsel 31-35 377 072
Simerji 36-40 355 080 1.330 0.250
41-45 373 0.73
46 ve 381 0.75

uzeri

Tablo 4.11.”de katilimcilarin yaslarina gore orgiitsel sinerji algilart incelenmektedir.

Etkilesim ve takdir etme boyutunda ortalama puanlar 3,45 ile 3,76 arasinda degismekte
olup F-test sonucu 1,190, p degeri 0,313 ile bu boyutta anlamli bir fark

bulunmamaktadir. Biitiinlesme boyutunda ortalama puanlar 3,44 ile 3,69 arasinda
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degismekte olup F-test sonucu 0,800, p degeri 0,550'dir; bu boyutta da anlamli bir fark
yoktur. Strateji boyutunda ortalama puanlar 3,52 ile 4,01 arasinda degismekte olup 46
ve lizeri yas grubunda en yiiksek puan goriilmektedir. F-test sonucu 2,331, p degeri
0,042 olup bu boyutta yas gruplart arasinda anlamli bir fark bulundugu
anlagilmaktadir. 31-35 yas araligindaki katilimecilar 26-30 yas araligindaki
katilimcilara gore strateji boyutunda daha yiiksek algiya sahipken ayni boyutta 46 ve
lizeri yasta olanlar diger tiim yas gruplaria gore daha ytiksek algi diizeyine sahiptirler.
Giincellenme ve Giiglenme boyutunda ise F-test sonucu 1,571, p degeri 0,167 ile
anlamli bir fark bulunmamaktadir. Toplam Orgiitsel Sinerji boyutunda, yas gruplarina
gore ortalama puanlar 3,55 ile 3,81 arasinda degismekte olup F-test sonucu 1,330, p
degeri 0,250'dir. Bu boyutta da yas gruplar1 arasinda anlamli bir fark olmadigi

goriilmektedir.

Tablo 4.12. Katihmcilarin Medeni Durum Degiskenine Gore Orgiitsel Sinerji

Algilariin t-Testi Sonuclar:

X Ss t P
Etkilesim ve Takdir Etme E\e/riar g:g ézg; 3.100  0.002
Biitiinlesme E\%ar g:gg 8:28 2132 0.034
Strateji E\fﬁar . 02— 2179 0030
Giincellenme ve Giiglenme ESEar ggg 83; 2.694 0.007
Toplam Orgiitsel Sinerji E\‘jﬁar ggé 8:32 2792 0.006

Tablo 4.12.°de katilmcilarin medeni durumlarina goére oOrgiitsel sinerji algilar
incelenmektedir. Etkilesim ve takdir etme boyutunda, bekar katilimcilarin ortalama
puan1 3,41, evli katilimcilarin ise 3,72 olarak hesaplanmistir. Yapilan t-test sonucu
3,100, p degeri 0,002 olup anlamli bir fark oldugu ve evli katilimcilarin bu boyutta
daha yiiksek bir algiya sahip oldugu anlasilmaktadir. Biitiinlesme boyutunda bekar
katilimcilarin ortalama puani 3,42, evli katilimcilarin ise 3,62'dir. T-test sonucu 2,132,
p degeri 0,034 ile bu boyutta da farklilasma oldugu ve evli katilimcilarin daha ytiksek
algiya sahip oldugu goriilmektedir. Strateji boyutunda bekar katilimcilarin ortalama

puani 3,70, evli katilimcilarin 3,91 olup t-test sonucu 2,179, p degeri 0,030 ile bu

65



boyutta da evli katilimcilarin daha yiiksek bir algiya sahip oldugu anlasilmaktadir.
Glincellenme ve giliclenme boyutunda, bekar katilimcilarin ortalama puani 3,55, evli
katilimeilarin ise 3,80 olarak hesaplanmistir. T-test sonucu 2,694, p degeri 0,007 ile
bu boyutta da evli katilimcilarin daha yiiksek bir algiya sahip oldugu ortaya
cikmaktadir. Toplam orgiitsel sinerji algisinda bekar katilimeilar 3,52, evli katilimeilar
ise 3,76 ortalama puan vermistir. t-test sonucu 2,792, p degeri 0,006 olup toplamda da
evli katilimcilarin orgiitsel sinerji algisinda daha yiliksek oldugu goriilmektedir.
Medeni durum agisindan tiim boyutlarda evli katilimcilarin 6rgiitsel sinerji algilarinin

bekar katilimcilara gore anlamli derecede daha yiiksek oldugu anlasilmaktadir.

Tablo 4.13. Katihmeilarin Egitim Durumu Degiskenine Gore Orgiitsel Sinerji

Algilariin t-Testi Sonuclar:

_ X Ss t P
Tadntme  Lhamisi 384 090 109 031
Biitiinlesme Ezzgzusm g:ig 8:8f 0.865 0.387
Strateji iliiﬂimm g?g 8% 1.326 0.186
Gidenme " “Thansisi 360 oy 685 003
Ondtv sineri Tiomsisli 360 o7s L0 o8l

Tablo 4.13.’te katilimcilarmm egitim durumlarina gore Orgiitsel sinerji algilar
incelenmektedir. Etkilesim ve takdir etme boyutunda lisans mezunlarinin ortalama
puani 3,65, lisansiistii katilimcilarin ise 3,54'tlir. Yapilan t-test sonucu 1,009, p degeri
0,314 olup bu boyutta egitim durumu agisindan anlamli bir fark olmadig
goriilmektedir. Biitiinlesme boyutunda lisans mezunlarinin ortalama puani 3,58,
lisansiistii katilimcilarin ise 3,49'dur. T-test sonucu 0,865, p degeri 0,387 ile bu boyutta
da anlamli bir fark bulunmamaktadir. Strateji boyutunda lisans mezunlarinin ortalama
puan1 3,88, lisansiistii katilimcilarin ise 3,75 olup t-test sonucu 1,326, p degeri
0,186'dir; bu boyutta da anlamli bir fark bulunmamaktadir. Giincellenme ve giiglenme
boyutunda lisans mezunlarinin ortalama puani 3,77, lisansiistii katilimcilarin ise
3,63'tlir. T-test sonucu 1,685, p degeri 0,093 olup bu boyutta anlamli bir fark

bulunmamaktadir. Toplam orgiitsel sinerji boyutunda, lisans mezunlarinin ortalama
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puani 3,72, lisansiistii katilimcilarin ise 3,60'tir. T-test sonucu 1,340, p degeri 0,181'dir

ve bu boyutta da egitim durumu agisindan anlamli bir fark bulunmamaktadir.

Tablo 4.14. Katihmeilarin Cahstiklar1 Okul Tiirii Degiskenine Gore Orgiitsel

Sinerji Algilarinin Anova Testi Sonuclar:

X Ss F P

Okuloncesi 3.77 0.89

Etkilesim ve  ilkokul 3.52 0.80
Takdir Etme  Ortaokul 3.68 0.93 1.045 0.373

Lise 3.57 0.90

Okuloncesi 3.71 1.02

e Tlkokul 3.58 0.72
Biitiinlesme Ortaokul 361 0.89 1.422 0.236

Lise 3.42 0.83

Okuléncesi 3.81 0.96

.. [lkokul 3.91 0.75
Strateji Ortaokul 383 0.91 0.183 0.908

Lise 3.83 0.81

Okuléncesi 3.96 0.81

Giincellenme  Ilkokul 3.71 0.78
ve Gili¢glenme  Ortaokul 3.75 0.85 w’’ 0.276

Lise 3.63 0.86

Toplam Okuldncesi 3.81 0.85

w Tlkokul 3.68 0.64
(S)irnge“rt.?el Ortaokul 3.72 0.83 0.659 0.578

J Lise 361 0.77

Tablo 4.14.’te katilimcilarin galigtiklar1 okul tiirine gore Orgiitsel sinerji algilari
incelenmektedir. Etkilesim ve takdir etme boyutunda okul oncesi 6gretmenlerinin
ortalama puani 3,77, ilkokul 6gretmenlerinin 3,52, ortaokul 6gretmenlerinin 3,68 ve
lise 6gretmenlerinin 3,57 olarak hesaplanmistir. F-test sonucu 1,045, p degeri 0,373
olup bu boyutta anlamli bir fark olmadigi goriilmektedir. Biitiinlesme boyutunda,
ortalama puanlar okul 6ncesi i¢in 3,51, ilkokul i¢in 3,58, ortaokul i¢in 3,61 ve lise i¢in
3,58'dir. F-test sonucu 1,422, p degeri 0,236 olup bu boyutta da anlamli bir fark
bulunmamaktadir. Strateji boyutunda, ortalama puanlar okul 6ncesi i¢in 3,81, ilkokul
icin 3,91, ortaokul i¢in 3,83 ve lise i¢in 3,83 olarak hesaplanmistir. F-test sonucu
0,133, p degeri 0,908 olup bu boyutta da anlamli bir fark olmadig1 anlasilmaktadir.
Giincellenme ve giiclenme boyutunda, ortalama puanlar okul dncesi i¢in 3,76, ilkokul

icin 3,71, ortaokul i¢in 3,75 ve lise i¢in 3,83'tiir. F-test sonucu 1,293, p degeri 0,276
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ile bu boyutta da anlamli bir fark bulunmamaktadir. Toplam Orgiitsel sinerji
boyutunda ise ortalama puanlar okul dncesi i¢in 3,65, ilkokul igin 3,61, ortaokul igin
3,65 ve lise i¢in 3,61 olarak hesaplanmistir. F-test sonucu 0,659, p degeri 0,578 olup

toplamda da anlamli bir fark olmadig1 goriilmektedir.

Tablo 4.15. Katihmeilarin Mesleki Kidem Degiskenine Gore Orgiitsel Sinerji

Algilariin Anova Testi Sonuclari

X Ss F P

1-5 Y1l 3.65 1.02

6-10 Y1l 3.55 0.82

Etkilesim ve  11-15 Y1l 3.48 0.86
Takdir Etme  16-20 Y1l 3.65 0.93 1.322 0.254

21-25 Y1l 3.90 0.82

26 ve lizeri 3.73 0.76

1-5 Y1l 3.63 0.94

6-10 Yil 3.58 0.74

. 11-15 Yil 3.44 0.86
Biitiinlesme 16-20 Yl 3.49 0.93 0.930 0.461

21-25 Yil 3.77 0.70

26 ve lizeri 3.54 0.84

1-5 Y1l 3.81 0.92

6-10 Y1l 3.82 0.76

.. 11-15 Y1l 3.75 0.82
Strateji 16-20 Y1l 384 0.1 0.999 0.418

21-25 Y1l 4.10 0.80

26 ve lizeri 3.96 0.87

1-5 Y1l 3.70 0.90

6-10 Y1l 3.68 0.80

Giincellenme 11-15 Y1l 3.62 0.85
ve Giliglenme 16-20 Yil 3.70 0.99 1.288 0.268

21-25 Yil 3.91 0.68

26 ve lizeri 3.94 0.66

1-5 Y1l 3.70 0.87

Toplam 6-10 Y1l 3.65 0.71

- 11-15 Y1l 3.57 0.76
girnge“rﬁel 1620 Yl 3.67 0.87 1157 0.330

21-25 Y1l 3.92 0.66

26 ve lizeri 3.79 0.68

Tablo 4.15.te katilmcilarin mesleki kidemine gore orgiitsel sinerji algilar
incelenmektedir. Etkilesim ve takdir etme boyutunda, 1-5 yil kideme sahip
katilimcilarin ortalama puani 3,65, 6-10 yil kideme sahip olanlarin 3,55, 11-15 yil
kideme sahip olanlarin 3,48, 16-20 y1l kideme sahip olanlarin 3,65, 21-25 y1l kideme
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sahip olanlarin 3,90 ve 26 yil ve iizeri kideme sahip olanlarin ise 3,73 olarak
hesaplanmistir. F-test sonucu 1,322, p degeri 0,254 olup bu boyutta anlamli bir fark
olmadig1 goriilmektedir. Biitlinlesme boyutunda, ortalama puanlar 1-5 yil kideme
sahip katilimcilar i¢in 3,63, 6-10 y1l i¢in 3,58, 11-15 yil i¢in 3,44, 16-20 y1l i¢in 3,49,
21-25 y1il igin 3,77 ve 26 y1l ve iizeri kideme sahip olanlarin i¢in 3,54'tiir. F-test sonucu
0,930, p degeri 0,461 olup bu boyutta da anlamli bir fark bulunmamaktadir. Strateji
boyutunda ise ortalama puanlar 1-5 yil kideme sahip katilimcilar i¢in 3,81, 6-10 y1l
i¢cin 3,82, 11-15 yil i¢in 3,75, 16-20 y1l i¢in 3,84, 21-25 y1l i¢in 4,10 ve 26 yil ve iizeri
icin 3,96'dir. F-test sonucu 0,999, p degeri 0,418 olup bu boyutta da anlamli bir fark
yoktur. Giincellenme ve giiglenme boyutunda ortalama puanlar 1-5 yil kideme sahip
katilimcilar i¢in 3,70, 6-10 y1l icin 3,68, 11-15 yil i¢in 3,62, 16-20 yil i¢in 3,70, 21-25
yil igin 3,91 ve 26 yil ve iizeri kidemliler i¢in 3,94'tiir. F-test sonucu 1,288, p degeri
0,268 olup bu boyutta da anlaml bir fark bulunmamaktadir. Toplam orgiitsel sinerji
boyutunda ise ortalama puanlar 1-5 yil kideme sahip katilimcilar igin 3,70, 6-10 yil
i¢in 3,65, 11-15 yil igin 3,57, 16-20 y1l igin 3,67, 21-25 yil i¢in 3,92 ve 26 yil ve tizeri
icin 3,79'dur. F-test sonucu 1,157, p degeri 0,330 olup toplamda da anlaml1 bir fark

olmadig1 goriilmektedir.

Tablo 4.16. Katihmcilarin Bulundugu Kurumda Calisma Siiresi Degiskenine

Gore Orgiitsel Sinerji Algilarinin Anova Testi Sonugclar

X Ss F P

1-5 Y1l 3.63 0.91

Etkilesim ve 6-10 Yil 3.61 0.83
Takdir Etme  11-15 il 3.65 0.1 0.087 0.967

16 ve tizeri 3.54 0.97

1-5 Y1l 3.59 0.81

e 6-10 Y1l 3.50 0.88
Biitiinlesme 11-15 Vil 350 0.95 0.279 0.841

16 ve tizeri 3.54 0.98

1-5 Y1l 3.86 0.85

.. 6-10 Y1l 3.82 0.83
Strateji 11-15 Vil 377 0.84 0.322 0.810

16 ve tizeri 3.98 0.97

1-5 Y1l 3.73 0.84

Giincellenme 6-10 Y1l 3.67 0.85
ve Gliglenme  11-15 Yil 3.68 0.88 0.761 0.517

16 ve tizeri 3.97 0.80

Toplam 1-5 Yil 3.70 0.77

w 6-10 Y1l 3.65 0.78
gi;ge“r}?el 11-15 Yil 3.65 0.81 0.169 0.919

16 ve tizeri 3.76 0.85
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Tablo 4.16.’da katilimcilarin bulunduklar1 kurumda ¢aligma siirelerine gore orgiitsel
sinerji algilar1 incelenmektedir. Etkilesim ve takdir etme boyutunda ortalama puanlar
1-5 yil i¢in 3,63, 6-10 yil i¢in 3,61, 11-15 yil i¢in 3,65 ve 16 yil ve lizeri i¢in 3,61
olarak hesaplanmistir. F-test sonucu 0,087, p degeri 0,967 olup bu boyutta anlamli bir
fark olmadig1 goriilmektedir. Biitiinlesme boyutunda ortalama puanlar 1-5 yil igin
3,59, 6-10 y1l i¢in 3,61, 11-15 y1l igin 3,50 ve 16 yil ve iizeri i¢in 3,61'dir. F-test sonucu
0,279, p degeri 0,841 olup bu boyutta da anlamli bir fark bulunmamaktadir. Strateji
boyutunda, ortalama puanlar 1-5 yil i¢in 3,81, 6-10 yil i¢in 3,82, 11-15 yil i¢in 3,77 ve
16 yil ve tizeri i¢in 3,98'dir. F-test sonucu 0,320, p degeri 0,811 olup bu boyutta da
anlamli bir fark olmadigi anlagilmaktadir. Giincellenme ve Giiclenme boyutunda
ortalama puanlar 1-5 yil igin 3,73, 6-10 y1l igin 3,68, 11-15 yil igin 3,65 ve 16 yil ve
tizeri i¢in 3,77'dir. F-test sonucu 0,761, p degeri 0,517 olup bu boyutta da anlamli bir
fark bulunmamaktadir. Toplam orgiitsel sinerji boyutunda ise, ortalama puanlar 1-5 yil
icin 3,70, 6-10 y1l igin 3,65, 11-15 yil i¢in 3,65 ve 16 yil ve iizeri i¢in 3,76'dir. F-test
sonucu 0,169, p degeri 0,919 olup toplamda da anlamli bir fark olmadigi

goriilmektedir.

4.5. Besinci Alt Amaca iliskin Bulgular
Arastirmanin bu kisminda besinci alt amag olan “Okul miidiirlerinin kapsayici liderlik
davraniglari ile orglitsel sinerji arasinda bir iliski var midir?” sorusuna yonelik analiz

sonuclarina yer verilmistir.

Tablo 4.17. Katihmcilarin Kapsayiar Liderlik Davranislar: ve Orgiitsel Sinerji

Algilar1 Arasinda yapilan Korelasyon Analizi Sonuglar:

Etkilesim Giincellenme Toplam

ve Takdir Biitiinlesme Strateji ) Orgiitsel
ve Giiglenme o> .
Etme Sinerji
KL - Tanima ve Destek r o .624™ 729™ .684™ .580™ 720"
KL - Adalet'IletlSlm Ve r ,677** ,764** .735** ,627** .771**

Eylem

KL - Bencillik ve Saygisizhik r  -527" -615"  -.612" -.482™ -.615™

**.0.01 diizeyinde anlamlidir.
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Tablo 4.17.’de kapsayici liderlik davraniglar: ve orgiitsel sinerji algisi arasindaki iligki

pearson korelasyon testi ile incelenmektedir.

Kapsayici liderlik 6l¢eginin alt boyutlarindan tanima ve destek boyutunun, orgiitsel
sinerji Olgeginin alt boyutlarindan etkilesim ve takdir etme (r = 0,624, p < 0,05),
Strateji (r = 0,684, p < 0,05), giincelleme ve giliglenme (r = 0,580, p < 0,05) ile orta
diizeyde pozitif yonde dogrusal iligkisi belirlenmistir. Tanima ve destek boyutunun
biitiinlesme (r = 0,729, p < 0,05) ve toplam orgiitsel sinerji (r = 0,720, p < 0,05) ile
aralarinda yiiksek diizeyde pozitif iliski oldugu tespit edilmistir. Elde edilen bulgulara
gore kapsayici liderlik alt boyutlarindan tanima ve destek 6zelligi arttikca oOrgiitsel

sinerjinin alt boyutlar1 ve toplam Orgiitsel sinerji de artmaktadir.

Kapsayici liderlik 6lgeginin alt boyutlarindan adalet-iletisim ve eylem boyutunun
orgiitsel sinerjinin alt boyutu olan etkilesim ve takdir etme (r = 0,677, p < 0,05),
giincelleme ve giiglenme (r = 0,627, p < 0,05) ile orta diizeyde pozitif yonde dogrusal
iligkisi belirlenmistir. Adalet-iletisim ve eylem boyutunun biitiinlesme (r = 0,764, p <
0,05), Strateji (r = 0,735, p < 0,05) ve toplam orgiitsel sinerji (r = 0,771, p < 0,05) ile
aralarinda yiiksek diizeyde pozitif iliski oldugu tespit edilmistir. Kapsayic liderlik alt
boyutlarindan adalet-iletisim ve eylem 6zelligi arttik¢a orgiitsel sinerjinin alt boyutlart

ve toplam orgiitsel sinerji de artmaktadir.

Kapsayic1 liderlik Olgeginin alt boyutlarindan bencillik ve saygisizlik boyutunun,
orgiitsel sinerjinin alt boyutlarindan etkilesim ve takdir etme (r = -0,527, p < 0,05),
giincelleme ve giliglenme (r = -0,482, p < 0,05), biitiinlesme (r = -0,615 p < 0,05),
Strateji (r = -0,612, p < 0,05), ve toplam orgiitsel sinerji (r = -0,615, p < 0,05) ile
aralarinda orta diizeyde negatif iliski oldugu tespit edilmistir. Kapsayici liderlik alt
boyutlarindan bencillik ve saygisizlik 6zelligi arttik¢a Orgiitsel sinerjinin alt boyutlari
ve toplam orgiitsel sinerji azalmaktadir. Bu durum bencillik ve saygisizlik algisinin

orgiitsel sinerji algisini olumsuz yonde etkiledigini gostermektedir.

Bu sonuglara gore kapsayict liderlik davramiglari arttikga Ogretmenlerin orgiitsel

sinerjiye yonelik algilarinin da arttig1 soylenebilir.
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4.6. Altinc1 Alt Amaca iliskin Bulgular
Bu boliimde arastirmanin altinci alt amact olan “Okul miidiirlerinin kapsayici liderlik
davraniglar1 orgiitsel sinerjiyi yordamakta midir?” sorusuna yonelik bulgularin analizi

verilecektir.

Tablo 4.18. Kapsayicr Liderligin Tamima ve Destek Alt Boyutunun Orgiitsel

Sinerji Uzerindeki Etkisine iliskin Basit Regresyon Analizi

. .. Standardize Olmayan  Standardize
Bagimli Degisken: Toplam

oo V5N Katsay1 Katsay1 t P
Orgiitsel Sinerji
B Std. Hata Beta
(sabit) 1.620 106 15.284 .000
KL - Tanima ve Destek .570 .028 720 20.259 .000

R% 0.519
F:410.435. p:0.000<0.05

Tablo 4.18.’de Tanima ve destek davraniglarinin 6rgiitsel sinerji tizerindeki etkisini
inceleyen regresyon analizde R? degeri 0,519 olarak tespit edilmis olup tanima ve
destek davraniglarinin toplam Orgiitsel sinerjiyi yiiksek diizeyde yordadigi
goriilmustiir. F degeri 410,435 ve p degeri 0,000 olup modelin genel olarak anlamli
oldugu goriilmektedir. Tanima ve destek boyutunun orgiitsel sinerji tizerindeki etkisi
pozitif ve anlamlidir (B = 0,570, p <0,001). Bu da tanima ve destegin orgiitsel sinetjiyi
artiran bir faktor oldugunu gostermektedir. Beta degeri bu faktoriin etki biiytikliigiini
gostermekte olup 0,720 beta degeri, tanima ve destefin oOrglitsel sinerji tlizerindeki

giiclii etkisini ortaya koymaktadir.

Tablo 4.19. Kapsayier Liderligin Adalet-iletisim ve Eylem Alt Boyutunun
Orgiitsel Sinerji Uzerindeki Etkisine Iliskin Basit Regresyon Analizi

. . Standardize Olmayan  Standardize
Bagiml Degisken: Toplam

o o o Katsay1 Katsay1 t p
Orgiitsel Sinerji

B Std. Hata Beta
(sabit) 1.306 104 12,552 .000
KL - Adalet —Iletisim ve 635 027 771 23.648 000
Eylem
R% 0.595

F:559.233. p:0.000<0.05
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Tablo 4.19.’da Kapsayici liderligin adalet-iletisim ve eylem alt boyutunun orgiitsel
sinerji tizerindeki etkisini inceleyen basit regresyon analizde R? degeri 0,595 olarak
tespit edilmis olup adalet-iletisim ve eylem davranislarinin toplam orgiitsel sinerjiyi
yiiksek diizeyde yordadigr goriilmistiir. F degeri 559,233 ve p degeri 0,000 olup
modelin genel olarak anlamli oldugu goriilmektedir. Adalet-iletisim ve eylem
davraniglarinin orgiitsel sinerji lizerindeki etkisi pozitif ve anlamlidir (B = 0,635, p <
0,001). Bu durum adalet-iletisim ve eylem davraniglarinin orgiitsel sinerji algisin

artirict bir etkisi oldugunu gostermektedir.

Tablo 4.20. Kapsayici Liderligin Bencillik ve Saygisiziik Alt Boyutunun Orgiitsel

Sinerji Uzerindeki Etkisine iliskin Basit Regresyon Analizi

. .. Standardize Olmayan  Standardize
Bagimli Degisken: Toplam

~o =t Katsay1 Katsay1 t P
Orgiitsel Sinerji
B Std. Hata Beta
(sabit) 4,743 .076 62.545 .000
KL - Bencillik ve Saygisizlik -517 .034 -.615 -15.231 .000

R% 0.378
F:231.986. p:0.000<0.05

Tablo 4.20.’de Kapsayict liderligin bencillik ve saygisizlik alt boyutunun orgiitsel
sinerji lizerindeki etkisini inceleyen regresyon analizinde R? degeri 0,378 olup
bencillik ve saygisizlik davranislarinin toplam Orgiitsel sinerjiyi orta diizeyde
yordadig tespit edilmigstir. F degeri 231,986 ve p degeri 0,000 olup modelin genel
olarak anlamli oldugu goriilmektedir. Bencillik ve saygisizlik davraniglarinin orgiitsel
sinerji tizerindeki etkisi negatif ve anlamhidir (B = -0,517, p < 0,001). Elde edilen
bulgular bencillik ve saygisizlik davranislarinin Grgiitsel sinerjiyi olumsuz yonde

etkiledigini gostermektedir.
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Tablo 4.21. Kapsayian Liderlik Alt Boyutlarimin Orgiitsel Sinerji Uzerindeki
Etkisine Tliskin Coklu Regresyon Analizi

. . Standardize Olmayan  Standardize
Bagimli Degisken: Toplam

n o =t Katsay1 Katsay1 t p
Orgiitsel Sinerji
B Std. Hata Beta
(sabit) 1.544 224 6.894 .000
KL - Tanima ve Destek .148 .052 .188 2.838 .005
KL - Adalet fletisim .459 .056 .558 8.197 .000
KL - Bencillik ve Saygisizlik -.058 .041 -.069 -1.408 .160

R?:0.608
F:195.836. p:0.000<0.05

Kapsayici liderlik alt boyutlarinin 6rglitsel sinerji {lizerindeki etkisini inceleyen
regresyon analizde R? degeri 0,608 olup kapsayici liderlik alt boyutlarinin toplam
orgiitsel sinerjiyi yiiksek diizeyde yordadigi tespit edilmistir. F degeri 195,836 ve p
degeri 0,000 olup modelin genel olarak anlamli oldugu goriilmektedir. Tanima ve
destek (B = 0,148, p < 0,01) ile adalet-iletisim ve eylem (B = 0,459, p < 0,001)
boyutlarinin 6rgiitsel sinerji izerindeki etkisi pozitif ve anlamlidir. Bu durum tanima
ve destek ile adalet-iletisim ve eylem davranislarinin orgiitsel sinerjiyi artiran 6nemli
bir faktorler oldugunu gostermektedir. Bencillik ve saygisizlik boyutunun etkisi ise
negatif ve anlamli degildir (B =-0,058, p =0,160). Bu durum kapsayici liderligin biitiin
alt boyutlariyla birlikte ele alindiginda bencillik ve saygisizlik davraniglarinin orgiitsel

sinerji lizerinde onemli bir etkisi olmadigin1 gostermektedir.
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BESINCI BOLUM
TARTISMA, SONUC VE ONERILER

Bu boliimde arastirmaya iliskin sonug, tartisma ve Onerilere yer verilmistir.

5.1. Genel Degerlendirme ve Tartisma

Bu arastirmada kapsayici liderlik davranislarinin ¢alisanlarin orgiitsel sinerji algilar
tizerindeki etkisi incelenmis ve elde edilen bulgular, kapsayict liderligin orgiitsel
sinerji iizerinde dnemli bir rol oynadigin1 gostermistir. Bulgular mevcut literatiirle
uyumlu olarak kapsayici liderlik 6zelliklerinin ¢alisanlar arasinda giiven, isbirligi ve
biitiinlesmeyi tesvik ettigini ve bunun sonucunda orgiitsel sinerjiyi giiclendirdigini

ortaya koymaktadir.

5.1.1. Birinci Alt Amaca iliskin Tartisma ve Sonuc

“Ogretmenlerin goriislerine gore okul miidiirlerinin kapsayici liderlik davranislari ne

diizeydedir?” sorusu aragtirmanin birinci alt amacini olusturmaktadir.

Arastirma sonucuna gore Ogretmenlerin kapsayici liderlik algilart yiiksek diizeyde
gerceklesmistir. Yapilan analizlerden elde edilen bulgular okul miidiirlerinin kapsayici
liderlik davranislarinin tanima ve destek, adalet-iletisim ve eylem alt boyutlarinda
yiiksek diizeyde, bencillik ve saygisizlik alt boyutunda diisiik diizeyde algilandigini

gostermektedir.

Bu aragtirmayla ayni 6lgegi kullanan aragtirmacilarin kapsayici liderlik algi diizeyine

iligkin bulgular1 bu aragtirmayla benzer niteliktedir;

Okgu ve Deviren (2020), yaptiklar1 6l¢ek uyarlama ¢alismasinda 6gretmenlerin okul
miidirlerinin kapsayici liderlik davraniglarina yonelik algilarinin tanima ve destek,
adalet-iletisim ve eylem boyutlarinda yiiksek diizeyde, bencillik ve saygisizlik alt
boyutunda ise ¢ok diisiik diizeyde oldugunu tespit etmislerdir.

Toprak ve arkadaslar1 (2021), okul miidiirlerinin kapsayict liderlik davraniglar ile
Ogretmenlerin motivasyon diizeyleri arasindaki iliskiyi inceledikleri galismalarinda
tanima ve destekleme ile adalet-iletisim ve eylem alt boyutlarmna yonelik alginin
yiiksek diizeyde, bencillik ve saygisizlik alt boyutunda ise diisiik diizeyde oldugu
sonucuna ulagmiglardir.
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Altmel Yiincii (2022), 6gretmenlerin kapsayici liderlik 6lgeginin tanima ve destek ile
adalet-iletisim ve eylem alt boyutlarinda algilarinin yiiksek diizeyde, bencillik ve

saygisizlik alt boyutunda ise diisiik diizeyde oldugu sonucuna ulagmustir.

Sahin (2022), kapsayici liderligin alt boyutlarina iliskin rehber 6gretmen/psikolojik
danismanlarin algilarinin, tanima ve destek ile adalet-iletisim ve eylem boyutlarinda
yiiksek diizeyde, bencillik ve saygisizlik boyutunda ise diisiik diizeyde oldugunu

belirlemistir.

Culha ve Yiicel (2024), arastirmalarinda O6gretmenlerin kapsayict liderligin alt
boyutlarina yonelik algilarmin tanima ve destek ile adalet, iletisim ve eylem
boyutlarinda yiiksek diizeyde, bencillik ve saygisizlik boyutunda ise diisiik diizeyde

oldugunu ifade etmistirler.

Bu arastirmayla farkli 6lgegi kullanan aragtirmacilarin kapsayici liderlik diizeyine

iligskin bulgulari;

Aboramadan, Dahleez ve Farao (2021), tarafindan kapsayici liderligin akademik
personelin ekstra rol davraniglari tizerindeki etkisini inceledikleri arastirmalarinda
akademik personellerin kapsayici liderlik algilarinin yiiksek diizeyde oldugunu tespit
etmiglerdir. Giil (2021), yaptigi arastirmasinda yoneticilerin sergiledikleri kapsayici
liderlik davraniglarinin yiiksek diizeyde oldugunu tespit etmistir. Agalday (2022),
aragtirmasinda ogretmenlerin okul midiirlerinin kapsayici liderlik davraniglarina
yonelik algisini yiiksek diizeyde tespit etmistir. Agcihan (2022), okul yoneticilerinin
kapsayici liderlik davranislarimi orta diizeyde gosterdiklerini tespit etmistir. Bugu
(2024), aragtirmasinda kapsayici liderlige ait 6gretmen goriislerinin yiiksek diizeyinde
oldugunu belirlemigtir. Arastirmaci belirlenen sonucu Ogretmenlerin  okul
yoneticilerini kapsayict lider olarak gordiikleri seklinde degerlendirmistir. Ayhan
(2024), akademisyenlere yonelik yaptigi ¢alismasinda akademisyenlerin kapsayici
liderlik algisinin yiiksek diizeyde oldugu sonucuna ulasmistir. Yavas (2024),
Ortadgretimde calisan 6gretmenlerin okul miidiirlerine yonelik kapsayici liderlik algi

diizeylerinin yiiksek oldugunu tespit etmistir.

Igili literatiir taramas1 sonucunda gerek bu arastirmayla aym dlgegi kullanan gerekse
farkl1 Olgek kullanan aragtirmacilarin bu arastirma sonuglariyla benzer sonuglara
ulastigi goriilmistiir. Bu bulgulardan yola ¢ikarak 6gretmenlerin okul miidiirlerinin

kapsayici liderlik davranislarina yonelik algilarinin aragtirmalarin tamamina yakininda
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yiiksek diizeyde oldugu gézlemlenmistir. Bu durum 6gretmenlerin okul miidiirlerini
kapsayici lider olarak gordiikleri sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir. Tanima ve destek ile
adalet-iletisim ve eylem alt boyutlarina ait bulgular 6gretmenlerin okul miidiirlerinin
olumlu davranislarini 6nemsediklerini ve bu durumun da algi diizeylerine olumlu
yonde katkida bulundugunu gostermektedir. Bencillik ve saygisizlik alt boyutundan
elde edilen bulgulara bakilarak 6gretmenlerin okul midiirlerinin sergileyecekleri
olumsuz davranislara tepki verecekleri ve bu durumun da okul igerisindeki birlik ve
beraberlige engel teskil edebilecegi soylenebilir. Ogretmen algilarinin kapsayici
liderlik 6zelliklerine yonelik yiiksek diizeyde olmasi okul miidiirlerinin okullarinda
ogretmenlere kars1 destekleyici tutum sergilediklerini de gostermektedir. Hiyerarsik
yonetim tarzlarmin tepki gordiigii insan odakli, demokratik ve katilimci yonetim
anlayislarinin benimsendigi giiniimiizde okul midiirlerinin de hem egitsel amaglara
ulasabilmek hem de okul i¢inde orgiitsel mutlulugu saglayabilmek adina kapsayici

liderlik davranislarini sergilemeye yatkin olduklari sdylenebilir.

5.1.2. ikinci Alt Amaca Iliskin Tartisma ve Sonu¢

Aragtirmamizin ikinci alt amacin “Ogretmenlerin okul miidiirlerinin kapsayic1 liderlik
davraniglarina iliskin goriisleri demografik degiskenlere (cinsiyetlerine, yaslarina,
medeni durumlarina, egitim durumlarina, meslekteki kidemlerine, calistigi okul
tiirlerine, ¢aligtiklar1 okuldaki kidemlerine) gore farklilik gostermekte midir?”” sorusu

olusturmaktadir.

Cinsiyet degiskenine gore kapsayici liderlik davraniglar algis1 incelenmis ve cinsiyete
gore anlamli farklilik tespit edilmemistir. Cinsiyete gore kapsayict liderlik davraniglar
algisinin farklilik gostermedigine dair bu arastirmanin bulgularini literatiirdeki bazi
caligmalar da desteklemektedir. Eagly ve Carli (2007), liderlik algilarinda toplumsal
cinsiyet rollerinin etkisini ele aldiklar1 calismada, kapsayici liderlik gibi 6zelliklerin
cinsiyetten bagimsiz olarak algilanabilecegini ileri stirmektedir. Bu durum kapsayici
liderligin cinsiyet degiskeninden ¢ok liderlik tarzi ve kisisel Ozelliklerle
iliskilendirildigini gosteren diger arastirmalarla da uyumludur (Northouse, 2018).
Crisol Moya, Molonia ve Caurcel Cara (2020)’'nin kapsayici liderlikle ilgili
arastirmalarinda cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik bulunmamistir. Gil

(2021), Altinel Yiincii (2022), Agcihan (2022), Sahin (2022), Deviren (2024), Ayhan
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(2024), arastirmalarinda bu arastirmaya benzer nitelikte kapsayict liderlik algisinin

cinsiyet degiskenine gore anlamli farklilik gostermedigini tespit etmislerdir.

Bu arastirma sonucundan farkli olarak Bugu (2024), arastirmasinda cinsiyet
degiskenine gore anlamli farklilik tespit etmis olup bu farkliligin erkek 6gretmenlerin
kapsayict liderlige iliskin goriislerinin yiiksek olmasi sebebi ile erkek 6gretmenler
lehine oldugunu ifade etmistir. Yavas (2024) ise kullandig1 6lgegin ulagilabilirlik alt
boyutunda kadinlar lehine anlaml1 farklilik oldugunu tespit etmistir.

Bu baglamda cinsiyetin kapsayici liderlik davraniglari iizerindeki etkisizligi, orgiitsel
yapilarin daha esitlik¢i bir liderlik yaklagimini tesvik ettigi yoniinde yorumlanabilir.
Kapsayici liderlik yapisi geregi ayrimciliga karsi bir liderlik tiirii oldugu igin cinsiyete
gore bir farklilasma olmamasi normal kabul edilebilir. Kapsayici liderlik
davraniglarinin 6rgiit icerisinde cinsiyet fark etmeksizin herkes tarafindan esit derece

kabul gordiigi sdylenebilir.

Arastirmamizda Yas degiskenine gore dgretmenlerin kapsayict liderlik davranislar
algist incelenmis ve yasa gore anlamli farklilik tespit edilmemistir. Kearney ve Gebert
(2009), yas faktoriiniin bireylerin liderlik tarzlarini degerlendirme big¢imlerini
etkilemedigini belirtmistir. Bu sonug, yasin liderlik algisindaki etkisinin sinirli
oldugunu ortaya koyan diger calismalarla da ortiismektedir (Ayman ve Korabik,
2010). Gul (2021), Altinel Yincii (2022), Deviren (2024), Yavas (2024),
arastirmalarinda bu arastirma sonuglarina benzer sekilde yas degiskenine gére anlamli

farklilik bulamamuislardir.

Bu arastirma sonucundan farkli olarak Agcihan (2022), toplam kapsayici liderlikle yas
arasinda anlaml farklilik bulamazken kullandig1 6lgegin degisimin ajan1 olma ve is
birligi-iletisim alt boyutlarinda 6gretmenlerin yas degiskenine gore istatistiksel olarak
anlamli farkliligin oldugu sonucunu elde etmistir. Bu arastirmaya gore yas araligi 31 -
40 olan 6gretmenler ‘degisimin ajan1 olma’, ‘is birligi ve iletisim’ alt boyutlarinda yas
aralig141 - 50 olan 6gretmenlere ve 51 yas lizeri 6gretmenlere gore daha olumlu goriise
sahiptir. Ayhan (2024) ise arastirmasinda yas degiskenine gore kapsayici liderlik ve alt
boyutlarinda anlamli farkliliklar oldugunu tespit etmistir. Kapsayici liderlik toplamda, 23-
30 yas olan katilimcilarin diger yas gruplarina gore algi diizeylerinin daha yiiksek oldugu

gorilmiistiir.
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Sonug olarak farkli arastirmalardan elde edilen bulgularla ¢alismamizin sonuglari
ortiismektedir. Elde edilen bulgulardan yola ¢ikarak 6gretmenlerin yas degiskeninin
kapsayici liderlik algilari tizerinde etkili olmadigi sdylenebilir. Bu kapsamda farkli yas
gruplar diizeyinde 6gretmenlerin okul miidiirlerinin kapsayici liderlik davranislarini
algilama diizeylerinin benzer oldugu goriilmektedir. Okul miidiirlerinin kapsayici
liderlik davranislarinin yas degiskeninden bagimsiz olarak ayni sekilde algilanabiliyor
olmasi 6gretmenlerin hangi yas grubunda olursa olsun okul miidiirlerinin olumlu veya

olumsuz davraniglarina ayni tepkiyi verdikleri sOylenebilir.

Medeni durum degiskenine gore katilimcilarin kapsayict liderlik davraniglarin
algilama diizeyleri incelenmistir. Evli katilimcilarin adalet-iletisim ve eylem alt
boyutu algisinda bekar katilimcilara gore algi diizeylerinin daha yiiksek oldugu
goriilmiistiir. Lambert ve Hogan (2009), bireylerin medeni durumlarinin, liderlik
algilar1 izerinde etkili olabilecegini ve evli bireylerin daha yiiksek is tatmini ve giiven
duygusu ile liderlerini degerlendirme egiliminde oldugunu belirtmektedir. Bu durum,
evli bireylerin daha giiclii sosyal destek sistemlerine sahip olmalar1 ve bu destegin,
liderlerinin kapsayicilik diizeyine dair olumlu algilar olusturmalarina katkida

bulunabilecegi seklinde agiklanabilir (Frone, 2010).

Bu arastirma sonucundan farkli olarak Giil (2021), Altinel Yiincii (2022), Sahin (2024),
yaptiklar1 arastirmalarda Ogretmenlerin medeni durumu ile kapsayici liderlik

davraniglarina iliskin algilari arasinda anlamli bir farklilik olusmadigini tespit etmistirler.

Bu sonuglara bakildiginda alan yazinda bu arastirma sonuglarimi destekler nitelikte
arastirmalar olmakla beraber arastirma sonuglarinin aksini ifade eden sonuglarla da
karsilasilmistir. Evli bireylerin hayatlarindaki farkliliklarin bekar bireylere gore daha az
olacag1 ongoriildiigiinden (kurum degistirme, tayin isteme vb.) orgiite bagliliklarinin daha
yiiksek diizeyde olacagi ve orgiitiin amaglar1 dogrultusunda daha uzun vadeli ¢alismalar
yapabilecekleri sOylenebilir. Bu sebeple evli 6gretmenler icin bekar dgretmenlere gore
okul miidiiriiniin davraniglar1 ve orgiitiin amaglar1 daha fazla anlam ifade edecektir. Bu
durum da evli 6gretmenlerin adalet-iletisim ve eylem davraniglarini bekar 6gretmenlere

gore daha fazla algilamalarina sebep oldugu sdylenebilir.

Ogretmenlerin egitim durumuna gore kapsayici liderlik davranislart algisi incelenmis
ve egitim durumuna gore anlamh farklilik tespit edilmemistir. Van Knippenberg ve
Hogg (2003), liderlik algilarinin bireylerin egitim diizeyinden ziyade, liderin sosyal

destek saglama, katilimei bir yonetim anlayis1 benimseme ve ekip iiyeleriyle iletisim
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kurma bi¢iminden etkilendigini belirtmektedir. Bu baglamda, egitim diizeyinin liderlik
algisina etkisinin sinirli oldugunu gosteren diger c¢alismalar, bireylerin liderlik
becerilerini degerlendirmede egitim seviyelerinin belirleyici olmadigin1 ortaya
koymaktadir (Epitropaki & Martin, 2005). Yukl (2013) da liderlik davranislarinin
algilanmasinda egitimin degil, liderin gosterdigi empati, adalet ve anlayis gibi
ozelliklerin daha belirleyici oldugunu vurgulamaktadir. Sahin (2022), Deviren (2024),
Yavas (2024), arastirmalarinda bu aragtirmayla benzer olarak egitim durumu alt

boyutunda anlamli farklilik bulamamaislardir.

Bu arastirmanin sonuclarindan farkli olarak Altinel Yiincii (2022), arastirmasinda
Ogrenim diizeyi durumu ile okul yoneticilerinin kapsayici liderlik davraniglarina iliskin
Ogretmenlerin algilar1 arasinda tanima ve destek boyutu ile adalet-iletisim ve eylem
boyutunda anlamli bir fark bulamazken bencillik ve saygisizlik boyutunda ise yiiksek
lisans yapan 6gretmenlerin lisans mezunu 6gretmenlere gore algilarinin daha yiiksek
diizeyde oldugunu tespit etmistir. Agcihan (2022), egitim degiskeninde yiiksek lisans
yapan Ogretmenler lehine anlamli farklilik tespit etmistir. Bugu (2024) ise egitim
durumu degiskeninde lisans egitimi alan Ogretmenlerin kapsayici liderlik algi
diizeylerinin yiiksek lisans egitimi alanlara gore daha yiliksek oldugunu ifade etmistir.
Bu sonuglardan yola ¢ikarak farkli aragtirmalarda egitim durumu degiskeninde farkl
sonuclarin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Bu arastirmanin ve benzer sonuglara ulasan
diger arastirmalarin bulgulart okul miidiirlerinin davramglarinin egitim durumu
degiskeninden bagimsiz olarak algilandigini gostermektedir. Bu durum yiiksek lisans
veya lisans mezunu olan Ogretmenlerin okul miidiirlerinin kapsayict liderlik
davraniglarina ayni acidan baktiklarint ve okul miidiirlerinin davraniglarina ayn

tepkiyi verdikleri sOylenebilir.

Ogretmenlerin calistigi okul tiiriine gore kapsayici liderlik davranislart algisi
incelenmis ve calistig1 okul tiirline gére anlamli farklilik tespit edilmemistir. Altinel
Yiincii (2022), Agcihan(2022), Yavas (2024), yaptiklart arastirmalarda 6gretmenlerin
calistig1 okul tiirtine gore kapsayici liderlik algilarinda anlamli bir farklilik olmadigim
tespit etmislerdir. Bu bulgular okul miidiirlerinin liderlik davraniglarinin biitiin okul
tirlerinde esit derecede algilandigin1 gostermektedir. Okul tiirii ne olursa olsun

ogretmenlerin okul miidiiriiniin liderlik davranisina ortak tepki verdikleri sdylenebilir.

Ogretmenlerin  mesleki kidemine gore okul miidiirlerinin kapsayict liderlik
davraniglarin1 algilamalar1 incelenmistir. Tanima ve destek boyutunda 21-25 yillik
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mesleki kideme sahip olan bireylerin algilar1 diger yas gruplarina gore anlamh sekilde
daha vyiiksektir. Ozellikle kidemli calisanlarin destekleyici ve adil bir liderlik
yaklasimini mesleklerine duyduklar1 baglilik ve is tatminlerini artiran bir faktor olarak
algiladiklar1  goriilmektedir (Avolio & Yammarino, 2013). Bugu (2024),
arastirmasinda mesleki kidemi fazla olanlarin kidemi az olanlara gore kapsayici
liderlik algilarinin daha yiiksek diizeyde oldugunu ifade etmistir. Bu bulgulardan farkl
olarak Giil (2021), Altinel Yiincii (2022), Deviren (2024), Sahin (2024), Yavas (2024),
ogretmenlerin mesleki Kidemleri ile okul yoneticilerinin kapsayici liderlik davraniglarina
iliskin yapmis olduklar1 ¢alismalarda mesleki kidemle anlamli bir farklilik tespit
etmemistirler. Bu arastirma ve benzer sonuglar géstermektedir ki mesleki kidem ne kadar
fazla olursa okul miidiirlerinin liderlik davranislar1 o kadar fazla 6nem kazanmaktadir.
Kidemi fazla olan Ogretmenler kidemi az olan 6gretmenlere gdre okul miidiiriiniin
davraniglarini daha farkli degerlendirmektedirler. Kendilerine gosterilen saygi, karar alma
stireglerine katilim, oOrgiite baglilik gibi sebeplerin bu farkliliga etki edebilecegi

sOylenebilir.

Ogretmenlerin  bulundugu kurumda calisma siiresine gére kapsayici liderlik
davraniglar1 algisi incelenmis ve bulundugu kurumda ¢alisma siiresine gore anlamli
farklilik tespit edilmemistir. Altinel Yiinci (2022) ve Sahin (2024) 6gretmenlerin okul
kidemleri (okuldaki ¢alisma siiresi) ile okul yoneticilerinin kapsayict liderlik
davraniglarina iliskin 6gretmenlerin algilari arasinda anlaml bir fark bulunmadigini ifade
etmislerdir. Bu bulgulardan farkli olarak Ayhan (2024), Bugu (2024), Deviren (2024)
bulundugu kurumda calisma siiresinin kapsayict liderlik algis1 iizerinde anlamli

farklilik olusturdugunu tespit etmislerdir.

Bu arastirma ve benzer sonuglara ulasan diger arastirmalar 6gretmenlerin kapsayici
liderlik algilariin kurumda galisma siiresinden ¢ok liderin destekleyici yaklagimina
ve adil yonetim uygulamalarina bagli olarak sekillendigini gostermektedir. Bu durum,
liderlik davraniglarinin kurumda ¢alisma siiresi degiskeninden bagimsiz olarak liderin
iletisim tarzi, kapsayiciligi ve destekleyiciligi gibi 6zelliklerine gore degerlendirildigi

sOylenebilir.

5.1.3. Ugiincii Alt Amaca liskin Tartisma ve Sonug

Aragtirmanin iigiincii alt amacini “Ogretmenlerin goriislerine gore okullarindaki

orgiitsel sinerji ne diizeydedir? ” sorusu olusturmaktadir.
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Bu aragtirma sonucunda 6gretmenlerin okullarindaki orgiitsel sinerji algilariin biitiin
alt boyutlarda ve toplamda yiiksek diizeyde oldugu tespit edilmistir. Bu aragtirmanin
sonuglarina benzer nitelikte Yildirim (2021) , Duman (2021), Kuru (2021), Aksoy
(2022), Kogak (2022), Aker ve Bostanci (2023), Uluten (2023), Ak¢ay (2023), Aykit
(2023), Pinar (2024), yapmis olduklar1 galismalarda 6gretmenlerin okullarindaki

orgiitsel sinerjiye yonelik algilarinin yiiksek diizeyde oldugunu tespit etmislerdir.

Literatiire bakildiginda orgiitsel sinerji konusunda ogretmen algilarinin yiiksek
diizeyde olmasiin ogretmenlerin birlikte hareket etmeye agik olduklar1 anlamina
geldigi soylenebilir. Bu bulgulardan hareketle gerekli altyapinin olusturulmasi ile
okullarda sinerjik bir atmosfer olusturulabilecegi ve bu sayede egitim-Ogretim
siirecinin daha verimli hale getirebilecegi soylenebilir. Orgiitsel sinerjinin egitim
kurumlar1 {izerinde olusturacagt olumlu etkiler g6z Oniline alindiginda okul
midiirlerinin bu potansiyeli agiga ¢ikaracak davraniglar sergilemelerinin 6nemli

oldugu sdylenebilir.

5.1.4. Dordiincii Alt Amaca Iliskin Tartisma ve Sonuc

Aragtirmamizin dordiincii alt amaci “Ogretmenlerin orgiitsel sinerjiye iliskin goriisleri
demografik degiskenlere (cinsiyetlerine, yaslarina, medeni durumlarina, egitim
durumlarina, meslekteki kidemlerine, ¢alistifi okul tiirlerine, ¢alistiklar1 okuldaki
kidemlerine) gore farklilik gostermekte midir?” sorusu olarak belirlenmisti. Bu
boliimde ilgili alt amaca yonelik arastirma sonucunda elde edilen bulgular ifade

edilerek literatiirdeki diger ¢alismalarla karsilastirma yapilacaktir.

Katilimcilarin cinsiyetlerine gore Orgiitsel sinerji algilar1 incelenmigtir. Etkilesim ve
takdir etme boyutunda anlamli bir fark oldugu gériilmektedir. Erkeklerin bu boyutta
daha yiiksek bir algiya sahip oldugu anlagilmaktadir. Arasgtirma sonucuna benzer
nitelikte Akpolat ve Levent (2018), Duman (2020), Akpolat ve Oguz (2021), Kurban
(2022), Yesil (2022), Aykit (2023) ve Uluten (2023), etkilesim ve takdir etme alt

boyutunda erkekler lehine farklilasma tespit etmistir.

Bu arastirma sonuclarindan farkli olarak Ersoy (2019), Duman (2021), Kuru (2021),
Yildirim (2021), Aker (2022), Aksoy (2022), Akgay (2023) ve Pinar (2024), konuyla

ilgili calismalarinda cinsiyete gore anlamli farklilik olmadig1 sonucuna ulagmustir.
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Bu bulgular erkek o6gretmenlerin etkilesim ve takdir boyutunda daha yiiksek bir
oOrgiitsel sinerji algisina sahip olmalarinin, is yerinde daha fazla s6z hakkina sahip
olmalar1 ve destek gorme olasiliklarinin yliksek olmasindan kaynaklanabilecegini
gostermektedir. Okullarda erkek okul miidiirlerinin sayisinin fazla olmasinin da bu

durum tizerinde etkisi oldugu sdylenebilir.

Katilimeilarin  yaglarina gore Orglitsel sinerji algilart incelenmigtir. Arastirma
sonucunda elde edilen bulgulara gore strateji alt boyutunda anlamli farklilik
goriilmiistiir. Strateji alt boyutunda 31-35 yas araligindaki katilimcilar 26-30 yas
araligindaki katilimcilara gore daha yiiksek algiya sahipken ayni boyutta 46 ve tizeri
yasta olanlar diger tiim yas gruplarina gore daha yiiksek algi diizeyine sahiptir. Akpolat
ve Levent (2018), 51 ve iizeri yasta olan 6gretmenlerin orglitsel sinerji algilarinda
diger yas gruplarina gore anlamli sekilde farklilik gosterdigini belirtmistir. Yildirim
(2021), Aykit (2023), Pinar (2024) arastirmalarinda bu arastirma sonucuna benzer

nitelikte sonuglar tespit etmistirler.

Bu arastirma sonucundan farkli olarak Ersoy (2019), Duman (2020), Kuru (2021),
Sevim (2021), Akpolat ve Oguz (2021), Aksoy (2022), Yesil (2022) ve Sansar (2024),
caligmalarinda yas faktoriinlin Orgiitsel sinerji algisi tizerinde etkisinin olmadigin

tespit etmislerdir.

Bu sonuclar 1s18inda 6gretmenlerin yaslari ilerledik¢e ve tecriibeleri arttikca okul
icerisindeki karar alma, planlama siireclerine daha fazla katki saglama egiliminde
olduklar1 sdylenebilir. Ogretmenin yasi aym1 zamanda genellikle kidem durumuyla
baska bir ifadeyle tecriibeyle de yakindan ilgilidir. Okul miidiirleri bu tecriibeden
yararlanmak isteyip yas1 diger Ogretmenlerden fazla olan Ogretmenlere kurumun
amaglar1 dogrultusunda daha fazla s6z hakki verebilirler. Bu sebeple de yasl olan
ogretmenlerin strateji alt boyutunda diger 6gretmenlerden daha yiiksek algiya sahip

olduklar1 sdylenebilir.

Katilimcilarin medeni durumlarina gore orgiitsel sinerji algilari incelenmistir. Medeni
durum agisindan tiim boyutlarda evli katilimeilarin orgiitsel sinerji algilarinin bekar
katilimcilara gore anlamli derecede daha yiiksek oldugu anlagilmaktadir. Aykit (2023)
ve Sansar (2024) yaptiklar1 ¢alismalarda bu arastirmanin sonuglarina benzer nitelikte

bir sonug elde etmistir. Bu sonuglardan farkli olarak Duman (2020), Sevim (2021) ve
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Aksoy (2022), yaptiklar1 ¢alismalarda medeni durum degiskeninin orgiitsel sinerji

algisi tizerinde etkisi olmadigint tespit etmislerdir.

Sonug olarak evli 6gretmenlerin hayatlarini bagka birisiyle paylasmalar1 ve sorumluluk
duygusunun yiiksek olmasi sebebiyle 6rgiitsel sinerji algilarinin da bekar 6gretmenlere
gore yiiksek diizeyde oldugu soylenebilir. Evliligin de bir tiir sinerji oldugu
varsayilirsa evli 6gretmenlerin bireysel farkliliklar konusunda daha anlayisli olmalari
ve ortak calisma anlayisini siirdiirmelerinin de bu durum iizerinde etkisi oldugu

sOylenebilir.

Katilimeilarin egitim durumuna gore orgiitsel sinerji algisi incelenmis ve egitim
durumuna gore anlaml farklilik tespit edilememistir. Duman (2021), Kuru (2021),
Aksoy (2022), Kurban (2022), Akgay (2023) ve Pinar (2024), yaptiklari ¢alismalarda
Ogretmenlerin egitim durumlarinin Orgiitsel sinerji algilari iizerinde anlamli bir
farklilik olusturmadigini tespit etmislerdir. Bu sonuglardan farkli olarak Aker (2022),
Uluten (2023) ve Sansar (2024), yaptiklari arastirmalarinda egitim durumu degiskenin
orgiitsel sinerji algisi lizerinde etkisinin oldugunu tespit etmislerdir. Egitim durumu
degiskeninde arastirmalarda farkli sonuclar elde edilmistir. Orgiitsel sinerji agisindan
bakildiginda lisans ve yiiksek lisans fark etmeksizin 6gretmenligin birlikte ¢alismaya
acik bir meslek oldugu sdylenebilir. Bu sebeple 6gretmenler egitim diizeyleri ne olursa

olsun orgiitsel sinerjiye ayn1 bakis agisiyla bakmaya daha yatkindirlar.

Katilimeilarin galistig1 okul tiiriine gore orgiitsel sinerji algisi incelenmis ve ¢alistigi
okul tiirii ile orgiitsel sinerji algilar1 arasinda anlamli farklilik tespit edilmemistir.
Yildirrm (2021), calismasinda bu arastirmaya benzer bir sonug elde etmistir. Bu
sonuglardan farkli olarak Aker (2022), orgiitsel sinerjinin biitiinlestirme alt boyutunda
anlamli farklilik tespit etmisken diger alt boyutlarda anlamli farklilik tespit
edememistir. Uluten (2023), okul tiirline gore Orgiitsel sinerjinin strateji alt boyutunda
anlaml farklilasma oldugunu tespit etmistir. Aksoy (2022) ise calisilan okul tiirii
degiskenine gore oOrgilitsel sinerjinin tiim alt boyutlarinda anlamli farklilik tespit
etmistir. Pinar (2024), orgiitsel sinerjinin alt boyutlarinin tamaminda calisilan okul
kademesine gore 6gretmenlerin orgiitsel sinerji algilarinda anlamli bir farklilik tespit
etmistir. Bu ¢aligmalarda ilkokulda calisan 6gretmenlerin orgiitsel sinerji algilarinin
diger kademelerde calisanlardan daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. Ilkokul
kademesinde ziimreler arasi igbirliginin daha yiiksek olmasi ve dgretmenlerin ders
baslama ve bitis saatlerinin ayn1 olmas1 yani okulda birlikte gecirdikleri siirenin daha
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fazla olmasmin bu sonuglar iizerinde etkili oldugu sdylenebilir. Bu arastirmada
caligilan kurum tiirtine gore farklilifin olmamasinin sebebi ise 6gretmenlerin okul
tiirleri farkli olsa da resmi is ve islemler ile okul i¢i 6gretmenler arasi etkilesimin
genellikle ayn1 olmasidir. Bu sebeple 6gretmenler okul tiiriiniin farkli olmasinin

orgiitsel sinerji algilar1 iizerinde bir etkisinin olmayacagi sGylenebilir.

Katilimcilarin mesleki kidemlerine gore orgiitsel sinerji algisi incelenmis ve mesleki
kideme gore anlamli farklilik tespit edilmemistir. Kuru (2021), Yildirim (2021), Aker
(2022), Yesil (2022), Aksoy (2022), Uluten (2023), Akgay (2023) ve Sansar (2024),
yaptiklar1 c¢alismalarda arastirma sonucumuzla oOrtiislir nitelikte mesleki kidemle
oOrgiitsel sinerji algis1 arasinda iliski tespit etmemislerdir. Bu sonuglardan farkli olarak
Akpolat ve Oguz (2021), goreve yeni baslayan dgretmenlerin kidemli 6gretmenlere
gore oOrglitsel sinerji algilarinin daha diisiik diizeyde oldugunu tespit etmislerdir.
Ersoy(2019), Duman (2021), Aykit (2023) ve Pmar (2024), kidem degiskeninin
orgiitsel sinerjinin farkli alt boyutlari tizerinde etkili oldugu sonucuna varmislardir. Bu
arastirma ve bu arastirmay1 destekleyen diger arastirma sonuclar1 okullarda orgiitsel
sinerji olusumunda kidemin etkisinin olmadigini ortaya koymaktadir. Orgiitsel sinerji
okul miidiiriiniin liderlik 6zelliklerine, yaklasimina daha fazla baglidir. Bu sebeple
sinerjik yonetim anlayisindan uzak okul midiirii kidemi az ve fazla fark etmeksizin
biitiin 6gretmenler arasinda Orgiitsel sinerji algisini diisiirebilir. Kidemin fazla
olmasmin tecriibe gibi bir getirisi olmasinin yani sira diger bilesenleri olmadan

orgiitsel sinerjiye etki etmesi beklenemez.

Bulundugu kurumda calisma siiresin degiskenine gore katilimeilarin orgiitsel sinerji
algis1 incelenmis ve bulundugu kurumda ¢alisma siiresine gore anlamli farklilik tespit
edilmemigtir. Duman (2021), Aker (2022), Aksoy (2022) ve Uluten (2023),
arastirmalarinda bu arastirma sonucuna benzer bulgular ortaya koymuslardir. Bu
sonuclardan farkli olarak Kuru (2021) ve Aykit (2023), yaptiklar1 ¢aligmalarda
ogretmenlerin bulunduklar1 kurumlarda ¢aligsma stirelerinin orgiitsel sinerji algilarim
etkiledigini tespit etmislerdir. Bu arastirma sonucunu destekleyen bir¢ok arastirma
bulundugu kurumda calisma siiresinin Orglitsel sinerji algis1 lizerinde etkisinin
olmadigmi gostermektedir. Ogretmenler goreve yeni basladiklari okulda mevcut
diizene uyum saglayarak orada uzun yillar ¢calismis 6gretmenlerle is birligi iginde
caligabilirler. Bu durumun o okulda uzun siire ¢alisilip ¢alisilmamasiyla degil okuldaki

sinerjik ortamla ilgili oldugu sdylenebilir.
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5.1.5. Besinci Alt Amaca iliskin Tartisma ve Sonug

Aragtirmamizin besinci alt amaci “Okul miidiirlerinin kapsayici liderlik davranislar

ile orgiitsel sinerji arasinda bir iligski var midir?”” sorusudur.

Kapsayici liderlik 6lgeginin alt boyutlarindan tanima ve destek boyutunun, etkilesim
ve takdir etme, Strateji, giincelleme ve giiclenme ile orta diizeyde pozitif yonde
dogrusal iliskisi belirlenmistir. Tanima ve destekleme boyutunun biitiinlesme ve
toplam Orgiitsel sinerji ile aralarinda yliksek diizeyde pozitif iliski oldugu tespit
edilmistir. Kapsayici liderlik alt boyutlarindan tanima ve destekleme 6zelligi arttikga

orgiitsel sinerjinin alt boyutlart ve toplam orgiitsel sinerji de artmaktadir.

Kapsayici liderlik 6lgeginin alt boyutlarindan adalet-iletisim ve eylem boyutunun,
etkilesim ve takdir etme, gilincelleme ve giiclenme ile orta diizeyde pozitif yonde
dogrusal iliskisi belirlenmistir. Adalet-iletisim ve eylem boyutunun biitiinlesme,
Strateji ve toplam Orgiitsel sinerji ile aralarinda yiiksek diizeyde pozitif iliski oldugu
tespit edilmistir. Kapsayici liderlik alt boyutlarindan adalet-iletisim ve eylem 6zelligi

arttik¢a oOrgiitsel sinerjinin alt boyutlar1 ve toplam o6rgiitsel sinerji de artmaktadir.

Kapsayici liderlik dlgeginin alt boyutlarindan bencillik ve saygisizlik boyutunun,
etkilesim ve takdir etme, gilincelleme ve giiclenme, biitiinlesme, strateji ve toplam
orgiitsel sinerji ile aralarinda orta diizeyde negatif iliski oldugu tespit edilmistir.
Bencillik ve saygisizlik davranist arttik¢a orgiitsel sinerjinin alt boyutlar1 ve toplam
orgiitsel sinerji azalmaktadir. Bu durum bencillik ve saygisizlik algisinin orgiitsel

sinerji algisin1 olumsuz yonde etkiledigini gostermektedir.

Ozellikle tanima ve destek, adalet-iletisim ve eylem gibi olumlu liderlik
davraniglarinin Orgiitsel sinerji iizerinde pozitif etkiler yarattigi goriilmiistiir. Bu
durum, liderlerin ¢alisanlarina yonelik gosterdigi ilgi ve destek ile kurum icinde
adaletli bir yonetim anlayisinin ¢alisanlarin kendilerini degerli hissetmesine ve kuruma
daha fazla katki saglamalarina zemin hazirladigin1 gostermektedir. Nitekim yapilan
diger aragtirmalar da benzer sekilde, adil liderlik davranislarinin orgiitsel baglilik ve
performans iizerinde pozitif etkiler yarattigini vurgulamaktadir (Yukl, 2013; Bass,

1990).
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Arastirma sonucunda bencillik ve saygisizlik gibi olumsuz liderlik davraniglarinin
oOrgiitsel sinerji algist iizerinde negatif bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Bu
bulgu, literatiirde liderlerin bencil ve saygisiz davraniglarinin calisanlar arasinda
catisma, giivensizlik ve diisik motivasyona yol actifin1 One siiren caligmalarla
tutarlidir (Avolio ve Bass, 2004; Greenleaf, 1977). Calisanlar, liderlerinden aldiklari
olumsuz davraniglar neticesinde igbirligine daha az istekli olmakta, bu da orgiitsel
sinerjiyi zayiflatmaktadir. Dolayisiyla kurumlar agisindan kapsayici ve adaletli liderlik
uygulamalarinin benimsenmesi, orgiitsel basarinin saglanmasinda hayati bir 6nem

tasimaktadir.

Sahin (2022), okul yoneticilerin kapsayict liderlik davraniglar1 ile rehber
ogretmen/psikolojik danismanlarin orglitsel mutluluk algilar1 arasinda pozitif yonde
ve yiiksek diizeyde anlamli bir iligski oldugunu tespit etmistir. Agcihan (2022), Okul
yoneticilerinin kapsayici liderlik 6zellikleri ve okullardaki sosyal diyalog arasinda
anlamli bir iliski oldugu sonucuna ulagilmistir. Ayhan (2024), arastirmasinda
Kapsayici liderligin 6grenen orgiitle arasinda pozitif yonde yiiksek diizeyde anlamli
bir iliskisi oldugunu ifade etmistir. Bugu (2024), 6gretmenlerin kapsayici liderlik
davraniglarina iliskin goriisleri ile orgiitsel bagliliklar1 arasinda pozitif yonlii orta
diizeyde anlamli bir iligski oldugunu belirlemistir. Deviren (2024), okul miidiirlerinin
kapsayici liderlik diizeyleri ile 6gretmenlerin orgiitsel performans ve sosyal zeka
diizeyleri arasinda pozitif yonde, anlamli ve orta diizeyde bir iliski oldugunu tespit

etmistir.

Bu sonuglara gore kapsayict liderlik davramiglari arttikca Ogretmenlerin orgiitsel
sinerjiye yonelik algilarinin da arttigi soylenebilir. Okul miidiirlerinin sergiledikleri
kapsayicr liderlik davraniglart 6gretmenlerin potansiyellerini ortaya ¢ikarmalarini,
birlikte hareket etmelerini ve egitim-0gretim faaliyetlerinin daha verimli hale
gelmesini saglamaktadir. Yine elde edilen bulgulardan yola ¢ikarak 6gretmenlerin
sinerjik ortama agik olduklarini séyleyebiliriz. Kapsayici lider olabilen okul miidiirleri
kurumlarinda sinerjik atmosferi daha kolay olusturabilirler. Yapilan caligmalar
ozellikle giiniimiizde tek tek degil de birlikte hareket etmenin gerek kaynaklarin dogru
kullanilmasi gerekse is verimi anlaminda 6nem arz ettigini ortaya koymaktadir. Genel
olarak biitiin Orgiitlerde Ozelde ise egitim oOrgiitlerinde bu birlikteligin olusmasi

liderlerin davranislariyla dogru orantilidir. Calisanlarini ve izleyenlerini dislamayan,
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kapsayict olan liderler orgiitlerinde sinerjik atmosferi olusturacak ve orgiitlerinin

amaglar1 dogrultusunda daha verimli ilerlemelerini saglayacaklardir.

5.1.6. Altinct Alt Amaca iliskin Tartisma ve Sonu¢

Bu boliimde altiner alt amag olan “Okul miidiirlerinin kapsayici liderlik davranislar
oOrgiitsel sinerjiyi yordamakta midir?” sorusuna yonelik tartisma ve sonug¢ bulgular

paylasilacaktir.

Aragtirma bulgularina gore, kapsayici liderlik davranislarinin 6rgiitsel sinerji tizerinde
yiiksek bir aciklayicilik giicii oldugu tespit edilmistir (R*> = 0,608). Bu sonug
calisanlarin liderlerinden aldiklar1 destek, adaletli iletisim ve kapsayicilik sayesinde,
orgiitsel hedeflere ulagsma noktasinda daha motive ve igbirlik¢i bir tutum
sergilediklerini gostermektedir. Literatiirde, kapsayici liderligin orgiitsel baghlig ve
performansi artirdigi yoniinde yapilan aragtirmalar (Choi, Tran & Park, 2015) bu
bulgularla értiismektedir. Orgiitlerin, kapsayici liderlik uygulamalarini gelistirmesi
sadece calisanlarin bireysel performansini artirmakla kalmayacak, ayni zamanda

kurum i¢indeki kolektif sinerjiyi giiclendirecektir.

Kapsayici liderlik ve orgiitsel sinerji arasindaki iliski ¢alisanlarin kendilerini degerli
hissetmelerini saglama ve organizasyona olan bagliliklarini artirma baglaminda
onemli bir etkiye sahiptir. Kapsayici liderlik farkliliklarin kabul edilmesi ve bu
farkliliklarin birer deger olarak goriilmesi lizerine kuruludur ve organizasyonun daha
kapsayici ve iiretken bir kiiltiire sahip olmasimi tesvik etmektedir. Bu liderlik tarzi
calisanlarin organizasyona katkilarin1 artirirken ayni zamanda orgiitsel sinerjiyi

giiclendirmektedir (Nishii, 2013: 1756)

Kapsayict liderlik, bireylerin kendi 6zgiin katkilarini ortaya koyabilmeleri i¢in gerekli
giiven ortamini saglamakta ve ¢alisanlarin fikirlerini 6zgiirce paylagmalarina olanak
tanimaktadir. Bu sayede c¢alisanlarin katilim diizeyleri artmakta ve organizasyon

i¢cinde is birligi ruhu gelismektedir (Randel vd., 2018: 195).

Arastirmalar, kapsayici liderlik tarzinin ¢alisanlarin orgiitsel baghiliklarini artirdiginm
ve onlarin is yerindeki etkilesimlerini pozitif yonde etkiledigini gostermektedir.
Ornegin, Carmeli, Reiter-Palmon ve Ziv (2010), kapsayici liderlik ile galisanlarin
yenilik¢i davraniglart arasinda pozitif bir iliski oldugunu vurgulamaktadir. Buna gore

kapsayict liderlerin destekleyici tavirlart calisanlarin yaratict ¢ozlimler iiretme
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motivasyonlarini artirmakta ve bu da orgiitsel performansi dogrudan etkilemektedir.
Ayrica kapsayici liderlik altinda ¢aligan bireylerin is yerindeki farkli bakis acilarina
kars1 daha agik oldugu ve farkliliklar1 kucaklayarak sinerji olusturdugu ifade
edilmektedir (Shore vd., 2011: 1263).

Kapsayici liderligin etkilerini farkli bir bagimli degiskenle arastirma konusu yapan
Sahin (2022), okul yoneticilerin kapsayict liderlik davraniglart ile rehber
o0gretmen/psikolojik danigmanlarin 6rgiitsel mutluluk algilar {izerine yapmis oldugu
caligmasinda bu iki degisken arasinda pozitif yonde ve yiiksek diizeyde anlaml1 iligki
oldugunu tespit etmistir. Arastirmasi sonucunda okul miidiirlerinin kapsayici liderlik
davraniglarinin rehber 6gretmen/psikolojik danismanlarin orgiitsel mutlulugunu

yordadigini tespit etmistir.

Agcihan (2022), kapsayici liderlik davraniglarinin sosyal diyalog siireglerinin ortaya

¢ikmasinda bir 6n kosul olabilecegini ifade etmistir.

Culha (2023), kapsayict liderlik anlayisinin rgiitsel baglilik ve ¢alisan motivasyonuna
olan etkisini incelemis ve kapsayici liderligin, bireylerin kendilerini organizasyonun
degerli bir parcgasi olarak gérmelerine katki sagladigini belirtmistir. Bu gliven ortami,
calisanlarin yenilikei fikirlerini daha rahat bir sekilde paylasmasina ve organizasyon

icinde daha aktif roller iistlenmesine olanak tanimaktadir.

Kurtgéz ve Polat (2023), kapsayict liderligin orgiitler iizerindeki etkilerini
degerlendirerek kapsayici liderlerin ¢aliganlarin katilim diizeyini artirarak orgiit icinde
daha uyumlu bir c¢alisma ortami olusturdugunu vurgulamaktadir. Bu ¢alisma,
kapsayict liderlerin calisanlarin  birbirlerine olan giivenini  artirdigimi = ve
organizasyonel uyumun saglanmasinda kilit rol oynadigini ortaya koymaktadir. Bu
sayede, bireyler arasindaki etkilesim artmakta ve orgiitsel performans kolektif olarak

daha giiclii hale gelmektedir.

Eksi (2023), kapsayict liderligin ¢alisanlarin inovasyon stireglerine katki saglama
istegini artirdigin1 ve bu durumun orgiitsel sinerjiyl olumlu yonde etkiledigini 6ne
stirmektedir. Calismaya gore kapsayici liderlik anlayisi altinda calisan bireyler, is
yerinde farkli perspektiflere daha acik hale gelmekte ve bu durum oOrgiit icindeki
yaratict ¢Oziimlerin c¢esitlenmesine yol agmaktadir. Bu tiir liderlik uygulamalari

orglitsel sinerjiyi artirarak organizasyonun rekabet giiciinii de desteklemektedir.
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Ayhan (2024), kapsayici liderligin 6grenen orgiit iizerindeki toplam varyansin %61’ ini

acikladigi sonucuna varilmistir.

Bugu (2024), 6gretmenlerin kapsayict liderlige iliskin algi diizeylerinin, orgiitsel
baglilik algi diizeylerini anlamli bir sekilde yordadigini tespit etmistir.

Alanyazindaki ¢alisma sonuclar1 da gostermektedir ki kapsayici liderlik orgiitlerde
demokratik, katilimci, olumsuz diislincelerden uzak olan siiregleri pozitif yonde
etkilemektedir. Bu kapsamda bu arastirma kapsayici liderlik davraniglarinin orgiitsel
sinerji tizerinde giiglii bir etkiye sahip oldugunu gostermistir. Liderlerin tanima ve
destek, adalet-iletisim gibi davranislari, galisanlarin isbirligini artirirken, bencil ve
saygisiz liderlik davraniglari orgiitsel sinerjiyi olumsuz etkilemektedir. Bu bulgular,
liderlik gelisim programlarinin tasarlanmasi ve uygulanmasinda dikkate alinmali,
kapsayict liderlik yaklagimlari kurumsal kiiltiiriin ayrilmaz bir pargasi haline

getirilmelidir.

5.2. Oneriler

5.2.1. Arastirma Uygulayicilarina Oneriler

e Arastirma bulgularinda cinsiyet, yas, medeni durum demografik
degiskenlerine gore 6gretmenlerin drgilitsel sinerji algilarinda farklilagsma tespit
edilmistir. Bu tespitten yola cikilarak Orgiitsel sinerji algisi diisiik olan
ogretmen gruplar1 tespit edilip nedenlerine yonelik ¢6ziim stratejileri
gelistirilebilir.

e Arastirma sonucunda kapsayici liderlik davraniglarinin orgiitsel sinerji algisini
yiiksek diizeyde yordadigi goriilmiistiir. Bu sonucun okullarinda sinerjik
atmosfer olusturmak isteyen okul miidiirleri tarafindan dikkate alinmasi ve
okul miidiirlerinin kapsayict liderlik anlayisina uygun tutumlar sergilemesi
onerilmektedir.

e Arastirma sonucunda kadin 6gretmenlerin erkek 6gretmenlere gore orgiitsel
sinerji algilarinin diisiik diizeyde oldugu tespit edilmistir. Bu sebeple
yoneticilerin kadin 6gretmenlerin egitim siirecinde daha aktif olacaklari

diizenlemeleri hayata gecirmeleri 6nerilmektedir.
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5.2.2. Arastirmacilara Oneriler

e Bu arastirma resmi ilkogretim ve ortadgretim kurumlarinda c¢alisan
ogretmenlere yonelik yapilmistir. Ozel okullarda ¢alisan dgretmenlere yonelik
benzer arastirma yapilarak sonuglar1 karsilastirilabilir.

e Arastirma sonucunda elde edilen verilere gore bekar 6gretmenlerin orgiitsel
sinerji algilarinin evli 6gretmenlere gore diisiik olmasinin sebeplerine yonelik
arastirma yapilabilir.

e 46 yas ve lizeri 0gretmenlerin Orgiitsel sinerjinin strateji alt boyutuna yonelik
alg1 diizeyleri diger yas gruplarina gore anlamli farklilik gostermistir. Bu
bulgudan yola ¢ikarak 46 yas ve iizeri 6gretmenlerle ilgili arastirma yapilabilir.

e Arastirma sonucumuza gore kapsayici liderligin alt boyutlarindan bencillik ve
saygisizligin orgiitsel sinerjiyi negatif yonde etkiledigi tespit edilmistir. Bu
bulgudan yola ¢ikilarak liderlerin hangi olumsuz davraniglarinin

ogretmenlerdeki hangi alg1 diizeyleri iizerinde etkisinin oldugu arastirilabilir.
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EKLER
EK-1: Anket Formu ve Olcekler

Sayin Katilimci,

Bu aragtirmanin amaci 6gretmen goriislerine gore okul miidiirlerinin kapsayici
liderlik davraniglarinin orgiitsel sinerji tizerindeki etkisini incelemektir. Arastirma
kapsaminda toplanacak veriler, Istanbul Sabahattin Zaim Universitesi’nde yiiriitiilen
bir tez calismasi i¢in kullanilacaktir. Arastirma sirasinda sizden alinan bilgiler, diger
cevaplayicilarin bilgileriyle birlestirilecek olup toplanan veriler yalnizca bilimsel
amaglarla kullanilacaktir. Ankette bulunan sorulara vereceginiz yanitlarin dogrulugu,
aragtirmanin niteligi agisindan oldukca 6nemlidir. Isbirliginizin ve katkimizin gok
degerli oldugunu belirtir, desteginiz i¢in tesekkiir ederiz.

Mustafa ARI
Istanbul Sabahattin Zaim Universitesi
Egitim Yonetimi Yiiksek Lisans Programi Ogrencisi

1) Kisisel Bilgi Formu

Bu bdliimde sizinle ilgili kisisel bilgiler yer alacaktir. Size uygun cevabi parantez i¢ine

carpi isareti koyarak doldurunuz.

1) Cinsiyetiniz: Kadmn ( ) Erkek ()

2) Yasimz: 20-25 () 26-30 () 31-35( ) 36-40( )
41-45( ) 46 veitzeri( )

3) Medeni Durumunuz: Bekar () Evli ()

4) Ogrenim Diizeyiniz: Lisans ( )  Lisansiistii ( )

5) Cahstigimz Okul Tiirii: Okuldncesi ( ) Ilkokul ( ) Ortaokul ( ) Lise( )

6) Mesleki Kideminiz: 1-5 Yil ( ) 6-10 Yil () 11-15 Yl ()

16-20 Yil ( ) 21-25 Y1l ( ) 26 Y1l ve lizeri ()

7) Bulundugunuz Kurumda Calisma Siireniz: 1-5 Yil ( ) 6-10 Y1l ( )
11-15 Y1l ( ) 16 Y1l ve tizeri( )
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Kapsayic1 Liderlik Olcegi

Asagidaki maddeler 'Okul Miidiirlerinin Kapsayic1 Liderlik Ozelliklerini Tespit
Etmek' amaciyla hazirlanmistir. Sorular1 okul miidiiriiniiziin tutum ve davraniglarini
diisiinerek cevaplamaniz istenmektedir.

S
c
ke s |5 | 2| E
. 0 = N —
Ol¢ek Maddeleri < 2 i = N
o) Z — wn o
S| |«
Lo
1 Okul miidiirt, isimle ilgili fikirlerimi
sorar.
2
3
4
5 Okul midiirt, isimi nasil yaptigimla
ilgilenir.
6
7
8
9 Okul miidiirti, sadece kendi ¢ikarlarini
diistindir.
10
1 Okul miidiirti, adil davranmaya 6zen
gosterir.
12
13
14
Okul miidiiri, calisanlar tarafindan tespit
15 | edilen problemler i¢in gerekli ¢oziimler
iiretir.
16
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Orgiitsel Sinerji Olcegi

Asagidaki maddeler okul ortaminizdaki orgiitsel sinerji diizeyini tespit etmek amaciyla
hazirlanmistir. Sorular1 okuldaki c¢alisma ortaminizi diislinerek cevaplamaniz
istenmektedir.

c
@ c =<
> | £ | 5| % |55
= 2 S 'v%) Ic
= | 2 —~ DIN
Okulumuzda ¢alisanlar, diger
1 calisanlarin bagarili olmasindan
mutluluk duyar.
2
3
4
5 Okulumuzda 6gretmenler duygusal
olarak gilivende hissederler.
6
7
8
9 Ogretmenler bu okulda ¢alismaktan
hosnutturlar.
10
11
12
13 Ihtiyag durumunda yapilacak isler
rutininden farkli yapilabilir.
14
15
16 Okulumuzda, problem ¢oziimii
konusunda ¢alisanlar cesaretlendirilir.
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17

18
19
Bir problem hakkinda ortaya atilan
20 potansiyel ¢ozlimlerin zayifliklar
hakkinda konusulur.
21
22
23
Okulumuzda, okulun gelisimi i¢gin
24 yapilan islerde siirecin nasil gelisecegi
hakkinda bilgilendirmeler yapilir.
25
26
Okulumuzda, ¢alisanlar mesleki
27 .. N,
gelisimleri i¢in ¢aba sarf eder.
28
29
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vo Veysel Okqu= .com> @ A

Kime: Mustafa ARI 26.06.2024 Car 11:26

Degerli Meslektasim Mustafa Bey, Tirkce'ye uyarladigimiz Olgedi kullanabilirsiniz,
calismalaninda basanlar dilerim Prof Dr Veysel OKCU Siirt Uni Egitim Fakdiltesi

iPhone'umdan gdnderildi

Mustafa ARl <ar 'du.tr= sunlan yazdi (24 Haz 2024 14:03):

Merhaba;
Ben Mustafa ARi. Sabahattin Zaim Gniversitesinde Egitim Yonetimi alaninda
yiiksek lisans yapmaktayim. izniniz olursa tez arastirmamda uyarlamis

[P UV ¥ SSRGS i U PR L PRSP | RN [ SR A —"

Re: Olgek Kullanim izni

- Faruk Levent<f o & 7
Kime: Siz 27.03.2024 Pzt 14:32
Merhzaba,

Ogretmenlere y&nelik gelistirmis oldugumuz Orgutsel Sinerji Olgegini calismanizda kullanabilirsiniz.
Kolayliklar dilerim.

Dog.Dr. AFaruk Levent

mustafa ari <| m>, 27 May 2024 Pzt, 11:46 tarihinde sunu yazdr.
Saygideder hocam i glnler diliyorum.
Istanbul Sebahattin Zaim Universitesinde Egitim yonetimi izerine yiiksek lisans yapmaktayim.
Tez konusu olarak &gretmenlerin rgatsel sinerji dizeylerini incelemek istiyorum. Bu sebeple izniniz olursa Gelistirmis oldudunuz
Orguitsel Sinerji Clcedini kullanmak istiyorum. Kullanim igin izin verirseniz ok sevinirim,
Tesekkir eder, iyi calismalar dilerim.,

Mustafa Ari
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OZGECMIS

Mustafa AR

A. EGITIM
Yiiksek Lisans: Istanbul Sabahattin Zaim Universitesi, Egitim Bilimleri Anabilim

Dal1, Egitim Yonetimi Bilim Dal1, 2025, Istanbul

Lisans: Istanbul Universitesi, Hasan Ali Yiicel Egitim Fakiiltesi, Din Kiiltiirii ve

Ahlak Bilgisi Ogretmenligi Boliimii, 2011, Istanbul

B. MESLEKi DENEYIM

Ogretmenlik meslegine 2011 yilinda Istanbul Esenler Ismetpasa Ilkokunda basladim.
2017 yilindan beri yine Istanbul Esenler ilgesi Yunuse Emre Ortaokulunda 6gretmen

olarak gorev yapmaktayim.
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