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Oz

Bu c¢alismanin amaci Rehberlik ve Arastirma Merkezleri
miidiirlerinin giiglendirici liderlik stilleri ile Ogretmenlerin
orgilitsel bagliliklar1 arasindaki iliskiyi ve bu iliskide destekleyici
galisma ortamimin aract roliinii incelemektir. Aragtirmanin
orneklemini Rehberlik ve Arastirma Merkezlerinde gorevli kiime
ornekleme  yontemine gore belirflenen 428  Ogretmen
olusturmaktadir. Calisma iligkisel tarama modeli tizerinden
ylriitiilmiistiir.  Verilerinin  toplanmasinda, Okul  Miidiirii
Giiclendirici Liderlik Olcegi, Destekleyici Calisma Ortami Algisi Olgegi
ve Orgiitsel Baghlik Olgegi kullanilmistir. Degiskenler arasindaki
iligkileri belirlemek igin korelasyon katsayilar1 (r) hesaplanmus;
gliclendirici liderligin ve destekleyici calisma ortami algisinin
orgiitsel baglilik tizerindeki dogrudan yordayicihigr ile giiglendirici
liderligin  destekleyici calisma ortami araciliginda
ogretmenlerin orgiitsel baglilig: tizerindeki dolayli yordayiciligim

algis1

belirlemek icin regresyon ve yol analizlerinden yararlanilmistir.
Aragtirmanin sonuglarina gore giiglendirici liderlik, 6gretmenlerin
destekleyici galisma ortami algilarinin ve orgiitsel bagliliklarinin
pozitif ve Bununla birlikte
ogretmenlerin destekleyici calisma ortami algilarnin orgiitsel
bagliliklarini pozitif ve anlamli bir bigimde yordadig1 sonucuna da
ulasilmistir. Ayni zamanda arastirmada, 6gretmenlerin Orgiitsel

anlamhi bir yordayicisidir.

baghhiginda giiglendirici liderlik yalniz basina toplam varyansin
%27’sini agiklarken destekleyici ¢alisma ortami algisinin modele
dahil olmasi ile agiklanan varyans %37 ¢ikmustir. Arastirmanin
bulgularindan yola ¢ikarak oOgretmenlerin oOrgiitsel bagliligim
artiran giiglendirici liderlik davranislarinin bu etkiyi 6gretmenlerin
destekleyici ¢alisma
gerceklestirdigi soylenebilir.

ortamina yoOnelik algilar1 iizerinden

Anahtar Kelimeler

Giiglendirici liderlik
Orgiitsel baglilik
Ogretmen liderligi
Destekleyici ¢calisma ortami

Rehberlik ve Arastirma Merkezi
(RAM)

Rehber 6gretmen (Psikolojik
danigman)

Ozel egitim 6gretmeni
Makale Hakkinda

Gonderim Tarihi: 01.07.2022
Kabul Tarihi: 18.04.2023
Elektronik Yayin Tarihi: 23.10.2023

DOI: 10.15390/EB.2023.11998

*“Bu ¢alisma 11-15 Mayis 2022 tarihleri arasinda diizenlenen XIII. Egitim Yoneticileri Forumu'nda sozlii bildiri olarak

sunulmustur.
14 Milli Egitim Bakanligy, Tiirkiye, ayseakdeniz26@gmail.com

245 Gazi Universitesi, Gazi Egitim Fakiiltesi, Egitim Bilimleri Boliimii, Tiirkiye, korkmaz@gazi.edu.tr

113


mailto:ayseakdeniz26@gmail.com
mailto:korkmaz@gazi.edu.tr
https://orcid.org/0000-0003-1659-9030
https://orcid.org/0000-0001-7600-5121

Egitim ve Bilim 2023, Cilt 48, Say1 216, 113-138 Ayse Akdeniz ve Mehmet Korkmaz

Giris

Teknolojik gelismelerle birlikte bilgiye ulasilabilme yollarinin farklilasmasma bagli olarak
O0gretmenin rolii geleneksel bir bakis agisindan modern bir bakis agisina dogru hizla degismektedir.
Mevcut egitim sistemlerinde Ogretmenlerden yeni yontemlerin takipgisi olmakla birlikte kendi
yontemlerinin yazar1 ve kaynagi, sinif ve/veya okul i¢cinde gozlemci/arastirmaci (Page ve Czuba, 1999),
gelisime agik (Darling-Hammond, 2017), daha fazla sorumluluk iistlenen (Frost, 2012; Frost ve Roberts,
2013), kararlara katilmaya istekli (Evans, 1996, Mangin, 2005) bireyler olmalar1 beklenmektedir. S6z
konusu beklentiler 6gretmenleri degisimin hem 6znesi hem de nesnesi yapmakta ve Ogretmeni
gliclendirmeyi zorunlu bir alan haline getirmektedir (Fandifio, 2010; Romanish, 1993). Ogretmeni
gliclendirme, Ogretmenlerin kendi faaliyet alanlarinda karar verme yetkisini ve sorumluluklarim
artirmay1 amaglayan bir siirectir (Duhon, 1999). Karar verme siirecine katildiklarinda ve kararlarini
yonetsel uygulamalarda gordiiklerinde Ogretmenlerin akademik gelisimlerine daha fazla
odaklandiklar: (Kalkan ve Dagli, 2021), problem ¢6zme yeteneklerinin gelistigi (Kimwarey, Chirure ve
Omondi, 2014) ve daha yaratici ve yenilik¢i davranislar sergiledikleri (Sagnak, 2012) bilinmektedir.
Diger yandan, arastirmalar gii¢lendirme uygulamalari ile 6gretmen kayitsizliginin (sinizm) ve mesleki
tilkenmisliginin negatif iliskili oldugunu gostermektedir (Kaya ve Altinkurt, 2018; Kiral, 2015).
Ogretmenlerin giiclendirildigi bir ortam olusturmada &nciil unsur yoneticilerin liderlik yetenegidir
(Cetin ve Kiral, 2018). Balyer, Ozcan ve Yildiz (2017)in arastirmalarina gore okul yoneticilerinin,
ogretmenleri giiclendirme siirecinde kararlara katilmayi kolaylastiran kosullari, kendi 6gretim
yontemlerini gelistirecek 6zerkligi, gliven duygusu icinde is birligini saglamak gibi 6nemli gorevleri
bulunmaktadir. Bununla birlikte, arastirmalar liderlerin paylasilan vizyon olusturma, ortak amaglar
belirleme, karara katilima tegvik etme, etkili iletisim ve bilgi paylasimi gibi giiclendirme davranislarinin
ogretmenlerin motivasyonlarini ve bagliliklarini artiracagini ve boylece egitim orgiitlerinin daha etkili
olabilecegini gostermektedir (Devos, Tuytens ve Hulpia, 2014; Wall ve Rinehart, 1998). Bu kapsamda
Ogretmenlerin islerini daha anlamli hale getirmeyi amaclayan giiclendirme uygulamalarinda (Conger
ve Kanungo, 1988) miidiirlere diisen Onemli roller dikkatleri giiclendirici liderlik kavramina
yoneltmektedir (Arnold, Arad, Rhoades ve Drasgow, 2000; Vecchio, Justin ve Pearce, 2010).

Kavramsal Cerceve

Giiglendirici Liderlik

Gliglendirici liderligin teorik temellerini olusturan giiclendirme kavrami, “bireylerin kendilerini
motive olmus hissettikleri, bilgi ve uzmanliklarina olan giivenlerinin arttig1, risk alabildikleri, kararlara
katilmaya motive olduklari, olaylar1 kontrol edebileceklerine inandiklar1 uygulamalar1 ve durumlar:
ifade eder” (Kogel, 2014, s. 321). Farkli bir acidan giiclendirme, yardimlasma, paylasma, destekleme,
calisanlarin karar verme yetkilerini artirma ve takim galismasi yoluyla ¢alisanlar1 gelistirme siirecidir
(Vogt ve Murel, 1990). Foy (1997)'a gore takim ruhu iginde etkili iletisim kurma, problem ¢6zme,
bagkalarina yardim etme, takdir etme ve cesaretlendirme gibi olgular, giiclendirmenin 6nemli
gostergeleridir. Gliglendirmenin davranigsal boyutunu olusturan giiclendirici liderlik (Konczak, Stelly
ve Trusty, 2000), orgiit icinde giiven ve baghilik yaratmayi, yabancilasmay1 azaltmayz, ¢ift yonlii iletisim
sistemi kurmayr ve katilimi kolaylastirmay1 hedefleyen uygulamalardan olusur (Honold, 1997).
Gliglendirici liderler, ¢alisanlarin ise ve ¢alisma ortamina yonelik davranislarinin belirleyicisi oldugu
gibi etkili grup bilincinin gelistirilmesinde ve grup islerliginin saglanmasinda merkezi bir rol oynar
(Conger ve Kanungo, 1988). Mevcut arastirmalar, orgiitlerde gii¢clendirme uygulamalari ve bu
uygulamalarini calisanlar tarafindan igsellestirilmesi ile ¢alisanlarin is performanslarmnin (Col, 2008;
Sigler ve Pearson 2000), 6zgeci ve yaratict davraniglarinin (Cekmecelioglu ve Eren, 2007), is
doyumlarinin (Somuncuoglu, 2013) ve orgiitsel bagliliklarinin (Balgik ve Ordu, 2019; Cekmecelioglu ve
Eren, 2007; C06l, 2004; Joo ve Shim, 2010; Odabas, 2014; Sigler ve Pearson, 2000; Yiicel ve Kogak, 2017)
arttigina isaret etmektedir.

Egitim orgiitlerinde gii¢clendirme siirecinin etkilesimsel eylemlerin ve davramislarin aktorleri,
giiclendirilen dgretmenler ve giiclendirici miidiirlerdir. Liderligi giiclendirme bu anlamda miidiirlerden
Ogretmenlere dogru aktarilan gii¢, sorumluluklar1 paylagsma, giiven ve is birligi yaratma, olanak
saglama ve destek olup kolaylastirma olarak goriilmektedir (Reitzug, 1994; Sergiovanni, 2005).
Ogretmeni giiclendirme birgok boyutu kapsamakla birlikte (Balyer vd. 2017) genel anlamda
miidiirlerin 6gretmenleri yetkilendirme, sorumluluk ve destekleme davramslarim igerir (Konan ve
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Celik, 2018). Yetkilendirme, liderlerin kararlarin kalitesini artirmak adina isinde uzman/yetkin
calisanlara gorev ve sorumluluk vermesi esasmna dayanmaktadir (Yukl, 2018). Bu anlamda
Ogretmenlerin yetkilendirilmesi, 6gretim faaliyetlerini yapilandirma stirecinde 6zerk, Ogrencilerin
basarisini etkileyebilecek kararlarda s6z sahibi olmalarini saglar ki bu da bir¢ok olumlu 6rgiitsel sonucu
beraberinde getirir. Yapilan c¢alismalar, 6gretmenlerin alinan kararlarda so6z sahibi olduklarinda is
doyumlarinin, orgiitsel vatandasliklarinin, akademik iyimserliklerinin ve Orgiitsel bagliliklarinin
arttigimi gostermektedir (Celik ve Konan, 2021; Dagli ve Kalkan, 2021b; Kalkan ve Dagli, 2021; Kose ve
Giil, 2022). Bununla birlikte 6gretmenlere 6gretim faaliyetlerinde 6zerklik saglandiginda okullar: ile
duygusal bag kurarak (Dee, Henkin ve Duemer, 2003) orgiitlerin etkililigini saglamaya daha istekli
olduklar1 bilinmektedir (Akan ve Kilig, 2019). Giiglendirici liderligin bir diger boyutu olan sorumluluk,
Ogretmenlerin kendi faaliyet alanindaki eylemlerini gelistirme ve yeni eylemler yaratma cabasidir
(Konczak vd., 2000). Ogretmenlerin sorumluluk alma davraniglar: inisiyatif alma konusunda onlar
cesaretlendiren ve onlara giivenen yo&netici davramslarina bagh olarak degisebilir (Dagh ve Kalkan,
2021a). Demirtas, Ozer, Demirbilek ve Bal1 (2017)'nin bulgular1 6gretmenlerin yeni eylemler yaratma
¢abalarini destekleyen ve 6gretmenlere giiven veren miidiirlerin 6gretmenlerde baglilik duygusunu
artirdigini gostermektedir. Gliglendirici liderligin destekleme boyutu ise liderlerin ¢alisanlara bilgi
paylasimi yoluyla kontrol olanag: saglama, mentorluk yapma ve onlar1 mesleki gelisime tesvik etme
gibi davranislari icermektedir (Reitzug, 1994). Mevcut arastirmalar liderlerin destekleyici ve takdir edici
davranislari sonucunda ¢alisanlarin daha girisimci olduklarini ve ekstra rol davranislar: sergilediklerini
gostermektedir (Giinbayi, Dagh ve Kalkan, 2013; Srivastava, Bartol ve Locke, 2006, Zhang ve Bartol,
2010). Littrell, Billingsley ve Cross (1994)’a gore miidiirlerin destegi 6gretmenlerin is stresini ve
tiikenmisligini azaltir, 6gretmen baghlg: ile is doyumu iizerinde de pozitif bir etkiye sahiptir. Sama ve
Kolamaz (2011)'1in destekleyici liderlik ve gelistirici liderligin orgiitsel baglilik tizerindeki etkisini
inceleyen ¢alismalarinin sonuglari, destekleyici lider yaklasiminin 6gretmenlerin orgiitlerine ve ¢calisma
arkadaslarina baglilig1 iizerinde -gelistirici liderlik yaklasimlarina gore— daha etkili oldugunu
gostermektedir.

Bununla birlikte, alan yazindaki calismalar miidiirlerin gii¢lendirici liderlik davramislarinin
ogretmenlerin is doyumlarini (Bogler ve Nir, 2012; Dagli ve Kalkan, 2021b; Rinehart ve Short, 1994),
mesleki baglilik ve orgiitsel vatandaslik davranislarini (Bogler ve Somech, 2004; Celik ve Konan, 2021),
psikolojik sozlesmeler algilarin1 (Kogak ve Burgaz 2017), orgiitsel baghiliklarini (Giimiis, 2013; Kiral,
2020; Konczak vd., 2000; Limon, 2022), uzmanhk duygusuna bagli 6z giivenlerini (Dee vd., 2003),
motivasyonlarini (1htiyaroglu, 2017) ve yenilik¢i davranislarini (Zhang ve Bartol, 2010) artirabilecegini;
Ogretmenlerin mesleki titkenmisliklerini (Kaya ve Altinkurt, 2018), orgiitsel muhalefet davrarniglarini
(Bayin, 2021), 6gretmen kayitsizhigimi (Kiral, 2015) azaltabilecegini gostermektedir. Sert (2021)'in
arastirma bulgular gii¢lendirici liderlerin kuantum paradigmasi baglaminda 6gretmenlerin okula bakis
acilarini degistirebilecek etki yaratabilecegi yoniindedir. Limon (2022) calismasinda giiglendirici okul
liderligiyle 6gretmenlerin is performanslar1 arasindaki pozitif ve anlamli iliskide orgiitsel bagliligin
dolayl: etkisini tespit etmistir. Diger yandan Short ve Rinehart (1992) ¢alismalarinda yetkilendirmenin
ogretmen gruplarinda baskin koalisyonlar olusturabilecegini ve bu durumun da ¢atismaya ve strese yol
acabilecegini, Wan (2005) ise 6gretmenler arasinda is birligi ve bilgi paylasimin olmadig1 okullarda
gliclendirme uygulamalarinin amaglarina ulasmadigini ifade etmektedir. Alan yazinda arastirmalarin
sonuglarina dayanarak giiglendirici liderlik davranislarinin 6gretmenlerde olumlu o6rgiitsel davraruslar
meydana getirebilecegi sdylenebilir ve giliglendirici liderlik davraniglarinin 6gretmenlerin Orgiitsel
baglhiliklarini anlamli ve pozitif yonde agiklayabilecegi savi ileri siiriilebilir.

Gliglendirici liderligin ¢agdas egilimli okullar i¢in énemli bir kavram haline gelmesinde bazi
gerekgelerin oldugu sdylenebilir. Egitim kurumlari, 6grenci basarist ve 6grenme kalitesi yoniindeki
artan toplumsal beklentilerle kars: karsiyadirlar (Hallinger, 2003; Leithwood, Harris ve Hopkins, 2008).
Buna bagh olarak, dgrencilerin ¢ok yonlii ihtiyaglarina cevap verebilmek i¢in 6gretmenlerin is birligi
icinde daha katilimci ve paylasimci olmasi gerekmektedir (Beachum ve Dentith, 2004). Bu dogrultuda
hiyerarsiye ve otoriteye bagl kalmaksizin giiciin 6gretmenler arasinda yayilmas: ve paylasilmasi
onerilmektedir (Baloglu, 2011). Degisim c¢aginda miidiirlerin liderligi tek basina iistlendigi giinlerin
geride kaldig1 (Katzenmeyer ve Moller, 2013) ve basarili bir okulun lider-takipgi diializmi temelinde tek
adam diisiincesine dayali (Ozdemir ve Géren, 2017) yaliilmis bir krallik gibi yonetilemeyecegi
belirtilmektedir (Spillane, 2006). Bununla birlikte Fullan (2002), yonetimin Ogretim faaliyetleri
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tizerindeki 6nemine bagli olarak, liderligin 6gretmenlerin 6z liderlik becerilerini gelistirmesine olanak
saglayan, yeterliklerini artiran ve 6zerkligi destekleyen davramislar biitiiniine doniismesi gerektigine
isaret etmektedir. Bu noktada giiclendirici liderlik, geleneksel liderlik yaklasimlarinin farklh bir bi¢imi
ya da sozde bir yenilik degil, egitim reformlar1 nedeniyle okullarin etkililigi i¢cin gercekten gerekli olan
bir liderlik yaklasimidir (Storey, 2006). Geleneksel liderlik yaklasimlarinda liderlik gii¢ yoluyla
bagkalarini etkileme siireci olarak bilinirken, simdilerde bu olgu yerini liderlerin takipgilerini etkilemek
icin onlarn giiclendirmesi gerektigi fikrine birakmaistir.

Okullarda miidiirler 6rgiitsel mimarlardir (Louis ve Miles, 1990). Orgiitsel mimarlar olarak
gliclendirici liderler, tiim 6gretmenlerin alinan kararlarda etkin rol almalar i¢in takim ruhu iginde
meslektaslar arasinda giiglii iletisimin oldugu etkili okul kiiltiirii yaratirlar (Melenyzer, 1990). Burada
onlara diisen gorev 6gretmenlerin kendi aralarinda ve yoneticilerle olan iligkilerinde giiven duyduklari,
goriislerini rahatlikla ifade edebildikleri, 6gretmenler arasinda uyumun 6n planda tutuldugu, herkesin
s0z hakkinin oldugu demokratik egitim ortamlar1 olusturmaktir (Beycioglu, 2009; Melenyzer, 1990). Bu
dogrultuda yoneticilerin liderlik stilleri, 6gretmenler arasinda destekleyici iligkilerinin bir belirleyicisi
olabilir. Liderlerin, bireylerin bilgi ve deneyimlerini géz 6niinde bulundurarak ekipler olusturmasi,
gorev dagilimlari ile katilimci yonetim anlayisini benimsemeleri, giiven veren davranislar: 6gretmenler
arasindaki etkilesimi ve paylasimi artirmaktadir (Korkmaz, 2008). Mok ve Au-Yeung (2002)’e gore
gliclendirme uygulamalarinin etkililigini saglayan bir faktor de agik fikirli, motive edici ve paylasimci
liderler ile calisanlar arasindaki giivene dayali iliskilerdir. Sonug olarak bilgi paylasimina dayali iletisim
yapisl tasarlayan, beceri gelistirme ve yenilik¢i davranislar igin firsatlar sunan, tesvik ve takdir eden
gliclendirici liderler, 6gretmenler arasinda destekleyici iliskilerin olusmasina dogrudan ya da dolaylh
yollardan katki saglayabilirler.

Destekleyici Calisma Ortami

Egitim kurumlarinda miidiriin gliglendirici liderlik davranislar1 tek basina 6gretmenlerin
baghliklarini saglamada yeterli olmayabilir. Ogretmenlerin okullarina baghlik gelistirmelerinde
meslektas destegi de 6nemli bir unsur olabilmektedir (Oztiirk ve Sahin, 2017). Meslektas iligkilerini
iceren destekleyici ¢alisma ortami, &gretmenlerin giiven duygusu iginde ekip olarak calistiklari,
birbirlerini takdir ve tesvik ettikleri, problem ¢6zmede etkin olduklar1 ve liderlik becerilerinin
gelismesini saglayan okul kiiltiiriinii ifade etmektedir (Demir, 2014; Short, 1994). Short ve Rinehart
(1992)'a gore dgretmenlerin ¢alisma ortaminda is arkadaslarindan mesleki agidan saygi ve takdir
gordiiklerine dair durumsal algilari giiglendirmenin bir boyutunu olusturmaktadir. Ogretmenler
meslektaslari ile is birligi icinde olduklari, basarilarin takdir edildigi, sahip olduklari bilgi ve uzmanlik
becerilerine sayg: duyuldugu destekleyici ¢alisma ortamlarinda daha profesyonel davranislar sergiler
(Bogler ve Somech, 2004; Duhon, 1999) ve paylasilan degerleri uyumlu hale getirirler (Skaalvik ve
Skaalvik, 2021). Skaalvik ve Skaalvik (2018)'in ¢alismalar1 6gretmenler arasinda paylasilan degerlerin
uyumunun is tatminini ve baghlig1 artirdigini, 6gretmenlerin tiikenmisligini ve meslegi birakmaya
yonelik algilarinin azaldigini gostermektedir. Benzer sekilde Geisler, Berthelsen ve Muhonen (2019)
arastirmalarinda c¢alisanlarin destekleyici ¢alisma ortamu algilarinin baghlik ve is tatmini tizerinde
anlamli bir belirleyici oldugu sonucuna ulagmuglardir. Atik ve Ustiiner (2014)'in bulgularina gore,
destekleyici orgiitler 6gretmenlerin Orgiitsel baghlklarin1 onemli olglide etkiler. Bununla birlikte
Ogretmenler arasi kaliteli sosyal iliskilerin oldugu, yoneticilerin 6gretmenleri, 6gretmelerin de
birbirlerini destekledigi, gelisimin tesvik edildigi ¢alisma ortamlarinda 6gretmenler, 6z yeterliklerini
gelistirmelerinin yani sira, is birligi icinde meslektaslarini da cesaretlendirerek (Harris, 2005; Hobson
ve Moss, 2010; Morrison, 2007) kolektif yeterlik algisi gelistirmektedirler (Skaalvik ve Skaalvik, 2019).
Ogretmenlerin bireysel yeterliklerinin toplamindan daha fazlasini ifade eden kolektif dgretmen
yeterligi algist (Bandura, 2000) daha yiiksek bir adanmishk duygusuna isaret etmektedir (Cansoy,
Parlar ve Polatcan, 2020). Yiiksek adanmighik duygusu iginde birbirlerinin yeterliklerini artirmay1
amaclayan Ogretmenlerin beraberce olusturduklari destekleyici ve giiven verici bu ortamdan
ayrilmalar1 da zorlasabilmektedir. Nitekim Demir (2019)'in ¢alismasinin sonuglar1 da kolektif yeterlik
algismin artmasinda bagh olarak, 6gretmenlerin ¢alistiklar1 okuldan bagka bir okula gegme niyetlerinin
azaldigini gostermektedir. Bu noktada belirtilen arastirmalarin sonuglari {izerinden destekleyici ¢alisma
iligkilerinin orgiitsel baglihgi artiran bir unsur oldugu sdylenebilir ve gretmenlerin destekleyici
calisma ortami algisinin orgiitsel baglihigimin pozitif ve anlamli bir yordayicist olabilecegi savi ileri
siiriilebilir.
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Orgiitsel Baglilik

Egitim faaliyetlerinin basariya ulasmasinda birgok faktor etkili olmakla birlikte 6nemli bir
faktor de Ogretmenlerin okullarina karsi sergiledikleri yiiksek baglilik duygusudur (Balay, 2000).
Ogretmen baglilig1 iizerine yapilan arastirmalarin bir kismi 6gretmenlerin baglliklarim yiiksek
diizeyde bulurken (Bulug, 2009; Korkmaz, 2011; Nartgiin ve Menep, 2010), bazi arastirma sonuglar1
ogretmenlerin orgiitsel bagliliginin istenilen diizeyde olmadigini gostermektedir (Balay ve Ipek, 2010;
Balyer, 2015; Celep, 2000). Balyer (2015) diisiik 6gretmen baghliginin sebeplerini olumsuz ¢alisma
kosullar ve orgiit iklimi, idari uygulamalardan duyulan memnuniyetsizlik, yonetimin 6gretmenlerin
kararlara katilmalarina izin vermemeleri seklinde ifade etmektedir. Bununla birlikte ayni1 arastirmada
ogretmenlerin kendilerini degerli hissetmeleri ve istenilen baglilik diizeyine ulasabilmeleri icin saglikl
okul iklimi olusturmalari ve alinan kararlara ogretmen katilimini saglamalari okul yOnetimine
Onerilmektedir.

Orgiitsel baglilik, orgiitsel amag ve degerlerin calisanlar tarafindan igsellestirilmesini ve
calisanlarin orgiitte kalma istekliliklerini ifade eder (Cushman, 1992). Bu isteklilik 6rgtite sadakatle bagh
olma, oOrgiitle Ozdeslesme ve OoOrgiitte kalict olma konusundaki giiclii bir yonelim olarak da
degerlendirilebilir (Robbins ve Coulter, 2003). Orgiitsel baglilig1 daha kapsamli olarak ele alan Allen ve
Meyer (1990)'e gore orgilitsel baglilik; duygusal baghlik, devam baglilig1 ve normatif baglilik olmak
tizere g tiirdiir ve galisanlarin kendilerini 6rgiitlerine ait hissetmeleri ile ilgili psikolojik bir stiiregtir.
Duygusal baglilik, orgiitsel hedefler ile biitiinlesme, 6rgiitiin amaglarina ulasmasi i¢in ¢caba harcama ve
orglitte uzun siire galismay isteme olgular: ile kendisini gosterebilir (Dierendonck ve Jacobs, 2012).
Calisanlarin Orgiitte kalma ihtiyaci icerisinde olmalar1 ise devam baglilig1 veya zorunlu baglilik olarak
tanimlanmaktadir. Allen ve Meyer (1990)’e gore devam baglilig1 Becker (1960)in ortaya koydugu caba
ve odiiller gibi yatirimlarla bireylerin calistiklar1 kurumlara baglanma siirecini agiklayan Yan Bahis
Teorisi’'nden kaynagini almaktadir. Devam baghliginda kisi 6rgiitten ayrilmasinin kendisine getirecegi
ylikiimliiliigiin ve maliyetin bilinciyle hareket eder, dolayisiyla devam baghligi algilanan maliyet
olarak da kavramsallagtirilabilir (Chen ve Francesco, 2003). Orgiitsel bagliigin diger bir boyutu ise
normatif baghliktir. Orgiitsel bagliligin bu boyutu aym zamanda ahlaki baglilik olarak da ifade
edilmektedir. Orgiitlerine normatif baglilik gosteren calisanlar daha fazla gérev duygusu tagirlar,
orgilitsel degerlere, amaglara daha baglidirlar ve bu nedenle de orgiitte kalmay1 dogru ve ahlaki bir
davrarnis bigimi olarak diisiinmektedirler (Allen ve Meyer, 1990; Colquitt, LePine ve Wesson, 2019;
Wasti, 1999). Genel anlamda {i¢ baghlik tiiriintin de bireyi orglite bagladig1 ancak her bir baglilik
tiirtiniin bireyin is ortamindaki davranislarini yonlendirmede farkl etkilere sahip oldugu bilinmektedir
(Coladarci, 1992).

Calisanlarin baglhiliklari birgok orgiitsel faktorden etkilenmektedir (Mowday, Steers ve Porter,
1979). Baglhiliga etki eden oOrgiitsel faktorler; orgiit yapisi, orgiit kiiltiirii, yonetim tarzi, karara katilim,
isin niteligi ve anlamlilig1, is gruplar arasindaki etkilesim vb. degiskenlerdir (Ozdevecioglu, 2003).
Orgiitte var olmay1 bireyin kendi segimi haline getirecek saglikli okul ortamlari (Hoy ve Miskel, 2018;
Korkmaz, 2006, 2011) okulda 6gretmenler arasi giiglii destekleyici iliskileri ve orgilitsel baglilig
saglamada onciil kosullardir. Steers (1977)’e gore calisma ortamindaki iliskiler diger dnciillere oranla
orgiitsel baglilikla daha fazla iliskilidir ve is ortaminda algilanan giiven, 6nem ve gereklilik hissi baglig:
onemli Olglide artirmaktadir. Rosenholtz (1989) Ogretmenlerin meslektaslarindan aldiklari dissal
onaylamalar olarak ruhsal 6diillerin orgiitsel baglilig: artirdigin ileri stirmektedir. McCroskey (2007)’e
gore ise Orgiit ici sosyal iligkilerin gelismesi ile ¢alisma cevresinin destegi ¢alisanlarin orgiite olan
duygusal bagliliklarini artirmaktadir. Sonug olarak Ng ve Sorenson (2008) tarafindan yapilan bir meta-
analiz ¢alismasi, calisma arkadasi desteginin ¢alisanlarin is doyumlari, duygusal bagliliklar1 ve isten
ayrilma niyeti gibi is ve Orgiitle ilgili degiskenler ile iligkili oldugunu ortaya koymaktadir.
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Orgiitsel baglilig1 etkileyen 6nemli bir orgiitsel degisken de yoneticilerin liderlik stilleridir
(Ozdevecioglu, 2003). Miidiirlerin liderlik bigimlerinin &gretmenin baglihigim artirabilecegi veya
azaltabilecegi bir¢ok arastirmaci tarafindan belirtilmektedir (Allen ve Meyer, 1990; Bektas, Cogaltay ve
Sokmen, 2014; Korkmaz, 2011; Rosenholtz ve Simpson, 1990; Sama ve Kolamaz, 2011; Uslu ve Beycioglu,
2013). Polatcan ve Cansoy (2019), okul miidiirlerinin liderlik stilleri ile 6gretmen baglilig1 arasindaki
iliskileri inceleyen calismalarin sistematik analizini yaptiklar1 arastirmalarinda, okul miidiirlerinin
sorumlulugu paylagsma, destekleme ve gelistirme, is birligi kiiltiirii olusturma, bireylere ilgi gosterme
ve deger verme, giiven temelli calisma kiiltiiri olusturma gibi 6ne c¢ikan liderlik davranislarinin
O0gretmenlerin okullarina olan baglhiliklarini artirdig1 sonucuna ulagmislardir. Cogaltay (2014), liderlik
stilleri ile oOrglitsel baghlik arasindaki iliskiyi arastirdigi meta-analiz calismasinda, sergilenen
doniistimcti liderlik stillerinin Orgiitsel baglilik {izerindeki genis diizeyde pozitif etkisini saptamistir.
Bu baglamda 6gretmenlerin Orgiitsel bagliliklar: {izerinde etkili olabilecegi 6ngoriilen bir liderlik tarz:
da giiclendirici liderliktir. Ogretmenlerin sahip oldugu yiiksek diizeyde orgiitsel bagliligin, egitim
kurumlarinda sunulan 6gretimin niteligini olumlu yonde etkilemesi sebebiyle, yoneticiler tarafindan
da istenen bir durum oldugu soylenebilir. Okul miidiirlerinin 6gretmenlerin O6gretime yonelik
uygulamalarini esnek yapilandirabilmeleri i¢in 6zerklik saglamalari, deneyimlerini meslektaslar1 ve
yOneticileri ile paylasabilecekleri, etkilesime agik, saglikli okul ortamlar1 olusturmalar1 ve kendi faaliyet
alanlarindaki kararlara katilim saglamalari, 6gretmenlerin islerine ve orgiitlerine kars1 tutumlarim
etkilemektedir (Hoy ve Miskel, 2018; Hoy, Tarter ve Kottkamp, 1991). Bu bulgular géz Oniine
alindiginda, gliclendirici liderlik stili kullanan bir liderin, 6gretmenlerin orgiitsel baglhiligina katkida
bulunmasi beklenmektedir.

Alan yazinda giiclendirici liderlik davraruslari ile rgiitsel baglilik arasinda anlamli ve olumlu
iligkilerin tespit edildigi ¢calismalar mevcuttur (Bixby, 2016; Cevahir, 2004; Giimiis, 2013; Konczak vd.,
2000; Limon, 2022) ancak bu calismalarin sayis1 oldukga sinirli olmakla birlikte giiglendirici liderlik ve
orglitsel baghlik arasindaki iliskiyi destekleyici ¢alisma ortami baglaminda inceleyen herhangi bir
calisamaya da rastlanmamistir. Bu nedenle 6gretmenlerin orgiitsel bagliliklarinin, miidiirlerinin
gliclendirici liderlik davranislarinin ve 6gretmenlerin destekleyici ¢alisma ortamina iliskin algilarinin
incelendigi boyle bir arastirmanin alan yazinda bu boslugu dolduracag: diistiniilmektedir. Ayrica
gliclendirici liderlik iizerine yapilan calismalarin genel anlamda Ogrencilerin akademik bilgi ve
becerilerine odaklanan okul kademelerinde gorevli 6gretmenlerin goriislerini igerdigi goriilmektedir
(Bay1n, 2021; Celik ve Konan, 2021; Dagh ve Kalkan, 2021b; Giimiis, 2013; Kogak ve Burgaz, 2017; Konan
ve Celik, 2017; Limon, 2022; Sert, 2021). Bu arastirmay1 6zgiin kilan bir diger unsur da arastirmanin
Rehberlik ve Arastirma Merkezlerinde yiiriitiilmiis olmasidir. Rehberlik ve Arastirma Merkezleri tiim
egitim kurumlari gibi 6grencilerin ¢ok yonlii gelisimini saglamay1 amaglayan kurumlardir. Ogrencilerin
¢ok yonlii gelisimine ve firsat esitligi baglaminda 6grenme siirecini bireysel farkliliklarina gore
yapilandiran merkezler rehberlik hizmetlerinin ve 6zel egitim hizmetlerinin es giidiimlii olarak
ylriitiilmesini saglar. Ayrica kurumlar 6zel egitime ihtiyaci olan bireylere egitsel degerlendirme,
tanilama, izleme ve yonlendirme hizmetleri, birey i¢in en az siirlandirilmis egitim ortami onerir, birey
ve ailesine destek egitim, rehberlik ve psikolojik danisma hizmetleri sunar (Milli Egitim Bakanlig,
2020). Sunulan bu hizmetler merkez yoneticileri ve 6gretmenlerin is birligi icindeki etkin ¢abalari ile
gerceklesmektedir. Merkezlerde gerek 6grenciye gerekse veliye rehberlik yapmak baglaminda kritik
roller iistelenen 6gretmenlerin baghliklar1 kurum faaliyetlerinin siirekliligi ve verimlili§i agisindan
onemli goriilmektedir. Alan yazinda Rehberlik ve Arastirma Merkezlerinde yiiriitiilen ¢aligmalar
incelendiginde arastirmalarin daha c¢ok merkezlerin isleyisine, amaglarina, faaliyetlerine, personel
yetersizligine ve fiziki durumu gibi yapisal 6zelliklerine odaklandi$1 goriilmektedir (Aslan ve Bal, 2014;
Nazli vd., 2021; Tiryakioglu, 2009; Yilmaz ve Ugar, 2021). Bununla birlikte arastirmalar merkezlerde
gorevli 6gretmenlerin yasadiklari mesleki problemlerden dolay: is streslerinin ve tiikenmisliklerinin
arttigini, is doyumlarinin azaldigini gostermektedir (Acar ve Karaaslan, 2022; Alver, Dursun, Zengin
ve Aydinli, 2018; Kog, 1998; Yildiz, 2021). Akkus (2010)un bulgulari merkezlerde gorev yapan
Ogretmenlerin is doyumlarinin yoneticiler ve Ogretmenler arasindaki iligkilerin kalitesine gore
farklilagabilecegini gostermektedir. Ozgdzgii (2011) merkezlerin 6rgiit kiiltiiriinii  inceleyen
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arastirmasinda kidemli 6gretmenlerin demokratik ve katihmai kiiltiire yonelik goriislerinin meslege
yeni baglayan 6gretmenlerin goriislerine gore daha yetersiz oldugunu saptamistir. Ogretmenlerin
gorevli olduklar1 kurumun yoOnetim siireclerini demokratik ve katilimci bulmamalar1 bagliliklarini
etkileyerek kurumdan ayrilmalarina ve farkli kurumlara ge¢melerine sebep olabilir. Nitekim Milli
Egitim Bakanligi (MEB)'nin paylastig1 veriler, kurumdan ayrilma oranlarinin tecriibeli 6gretmenler
arasinda daha yaygin oldugunu gostermektedir (MEB, 2021). Bu noktada s6z konusu merkezlerde
midiirlerin 6gretmenlerle yetki paylagimlari, 6gretmenleri sorumluluk almaya tesvik etmeleri ve
desteklemeleri 0gretmenlerin bagliliklarina katk: saglayabilir. Ayrica merkezlerde gorevli miidiirler
hiyerarsik ve biirokratik yapiya agirlik verdiklerinde, 6gretmenlerin goriislerini ve fikirlerini dikkate
deger bulmayarak kararlari tek baslarina aldiklarinda rehberlik faaliyetleri biiyiik oranda sekteye
ugrayabilmektedir (Yesilyaprak, 2000). Ozdemir ve Atik (2021), Rehberlik ve Arastirma Merkezi
miidiirlerin kullandiklar1 gii¢ kaynaklarini inceleyen ¢alismalarinda, merkezlerde genellikle 50 yas ve
tizeri ile lisans diizeyinde Ogrenime sahip miidiirlerin gorev yaptigmi ve bu ozelliklere sahip
miidiirlerin de daha ¢ok yasal ve zorlayia giicii kullandiklarini tespit etmislerdir. Yoneticilerin
kullandiklar: giig stilleri orgiitsel bagliligin ve is performansinin anlaml bir yordayicisidir (Dogan ve
Celik, 2019). Bu dogrultuda Rehberlik ve Arastirma Merkezlerinde gii¢lendirici liderlik uygulamalar1
ile 6gretmenlerin yalitilmis bir sekilde ¢alismaktan daha katilimci ¢calismaya gecisi, merkez yonetiminde
es diizeyde roller tistlenmeleri 6gretmenleri gii¢ yapisinin bir parcasi haline getirebilir ve 6gretmenlerin
orgiitsel etkililige katki saglayacak tutum ve davranislar icinde olmalarini saglayabilir. Bu agidan
merkez miidiirlerinin giiclendirici liderlik uygulamalarina yonelik farkindaliklari 6gretmenlerin
baghliklarin1 olumlu yonde etkileyebilecegi gibi gliclendirici liderlik davrarnislarini daha genis
kapsamda betimleyecegi de diisiiniilmektedir. Diger yandan orgiitsel baglilik iizerinde giiglendirici
liderligin roliiniin ne diizeyde oldugunun ve giiclendirici liderlik ile 6rgiitsel baglilik arasindaki iliskide
destekleyici g¢alisma ortami etkisinde olup olmadigmin belirlenmesinin merkez miidiirlerine,
Ogretmenlere, alan uzmanlarina ve konu ile ilgili diger paydaslara veriler sunarak alan yazina katki
saglayacag1 soylenebilir.

Arastirmamin Hipotezleri

Bu arastirmanin amaci Rehberlik ve Arastirma Merkezi miidiirlerinin gliglendirici liderlik
davranislar ile 6gretmenlerin Orgiitsel baghliklar1 arasindaki iliskiyi ve bu iliskide 6gretmenlerin
destekleyici galisma ortamina yonelik algilarinin araci roliinii incelemektir. Alan yazinda yapilan
arastirmalarin sonuglarima ve degiskenlerin teorik temellerine dayali olusturulan model iizerinden
(bkz. Sekil 1) asagidaki hipotezler gelistirilmistir:

H1. Rehberlik ve Arastirma Merkezleri miidiirlerinin gii¢lendirici liderlik davranislar
ogretmenlerin Orgiitsel baghilik davramislarini pozitif yonde, anlamli sekilde
yordamaktadir.

H2. Rehberlik ve Arastirma Merkezleri miidiirlerinin gii¢lendirici liderlik davranislar
ogretmenlerin destekleyici calisma ortami algilarimi pozitif yonde, anlamli sekilde
yordamaktadir.

H3. Ogretmenlerin destekleyici calisma ortami algilar1 6rgiitsel baglilik davraniglarim
pozitif yonde, anlamli bir sekilde yordamaktadir.

H4. Rehberlik ve Arastirma Merkezleri miidiirlerinin gii¢lendirici liderlik davranislar
ile orgiitsel baglliklar1 arasindaki iliskide 6gretmenlerin destekleyici calisma ortami
algilarinin aracilik etkisi vardir.
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Yontem

Arastirmanin Modeli

Bu arastirmada, Rehberlik ve Arastirma Merkezi miidiirlerinin gli¢lendirici liderlik
davranislary, 6gretmenlerin destekleyici calisma ortamina yonelik algilar ile orgiitsel baghliklar:
arasindaki iligkilerin belirlenmesi amaglanmistir. Arastirmanin amaci dogrultusunda nicel arastirma
modellerinden iliskisel tarama modeli kapsaminda iliskisel ve yordayicit desen arastirma yontemleri
kullanilmustir. Iliskisel desen arastirmalarinda, degiskenlerin birlikte degisip degismedikleri, degisim
varsa bunun yonii ve derecesi belirlenir. Creswell ve Creswell (2017)’e gore “yordayici desen
arastirmalar iliskinin 6tesinde, degiskenlerden hangisinin digerinin nedeni oldugu arastirilir ve bu
arastirma deseninde bagimli (endogenous/igsel) ve bagimsiz (exogenous/dissal) olmak {izere en az iki
degisken olmalidir” (s. 435). Buna gore bu calismada biri bagimli (endogenous/icsel), yani orgiitsel
baghilik ve ikisi bagimsiz (exogenous/digsal), yani giiclendirici liderlik, destekleyici calisma ortami
(mediator) olmak iizere ii¢ degisken arasindaki iligkiler iliskisel desen arastirma modeli kullanilarak
incelenmistir.

Destekleyici
Cahsma
Ortam1

H2

o HAL H3,
Giiglendirici Hi Orgiitsel
Liderlik Baghhk
—Dogrudan Etki——p
— — — — Dolayh Etki— — — =

Sekil 1. Gliclendirici liderlik, destekleyici calisma ortami ve 6rgiitsel baglilik iliskisine yonelik
kavramsal model

Arastirma kapsaminda olusturulan kavramsal modelde orgiitsel baglilig1 aciklayan degiskenler
olarak gii¢lendirici liderlik uygulamalar1 ve destekleyici ¢alisma ortami algis1 belirlenmistir. Model,
ogretmen baghiliginin saglanmasinda bireysel, yonetsel ve Orgiitsel faktorlerin karsilikli nedensellik
icinde olabilecegi varsayimina dayali olarak olusturulmustur. Sosyal bilissel kuramin karsilikli
nedensellik ilkesi (Bandura, 1986) geregince Orgiit ortaminda orgiitsel (¢evresel) ve kisisel faktorler
karsilikli etkilesim i¢indedirler (Wood ve Bandura, 1989). Ancak bu karsilikli etkilesimin diizeyi ve
zamani ayni olmayabilir. Farkli bir ifadeyle birey daha ¢ok ¢evrenin etkisinde kalirken daha az diizeyde
de olsa cevresini etkileme gliciine sahiptir (Bandura, 1995). Orgﬁtsel baglilik i¢in olusturulan kavramsal
model karsilikli nedensellik ilkesi ile iliskilendirildiginde cevre gii¢lendirici liderlik uygulamalarini ve
destekleyici ¢alisma ortamini, davranis ise 6gretmenlerin bagliligini ifade etmektedir. Buna ek olarak
sosyal biligsel kuram bireyin 6grenmesinde dolayli 6grenme, gozlemleyerek 6grenme ve modelden
ogrenme gibi unsurlarin etkili oldugunu varsayar (Bandura, 1986). Bu arastirma kapsaminda
diisiiniildiigiinde, destekleyici bir ¢alisma ortaminin oldugu ve liderligi giiglendirmenin bir olgu haline
geldigi egitim kurumlarinda, 6gretmenlerin kurumlarina baghlik gostermelerini saglayacak birgok
dogrudan/dolayli gdzlem ve model ile karsilasabilecekleri soylenebilir. Diger bir ifadeyle giiglendirici
liderlik uygulamalar1 ve destekleyici calisma kiiltiirii 6gretmenlerin orgiitsel baghilik davranis:
sergilemelerinin bir nedeni olabilir.
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Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini Tiirkiye genelinde Ozel Egitim ve Rehberlik Hizmetleri Genel
Miidiirliigiine bagli Rehberlik ve Aragtirma Merkezlerinde gorevli dgretmenler olusturmaktadir. Ozel
Egitim ve Rehberlik Hizmetleri Genel Miidiirliigii verilerine gore, 2022 y1l1 Subat ay1 dahilinde, Tiirkiye
genelinde toplam 263 Rehberlik Arastirma Merkezi bulunmakta ve bu merkezlerde 3.864 6gretmen
gorev yapmaktadir. Evrene iliskin 6rneklem kiime drnekleme yontemi ile belirlenmistir. Ozen ve Giil
(2007)'e gore "kiime Ornekleme, tek tek bireylerle degil, seckisiz yolla segilen gruplarla yiiriitiilen
ornekleme tiiriidiir ve secilmis gruplarin biitiin birimleri benzer 6zelliktedir” (s. 406-407). Orneklem
blytikliigi %95 gliven araliginda, d=0.05 6rnekleme hatasi ile teorik t degeri 1.96’ya denk gelmektedir
(Biiyiikoztiirk, 2016). Arastirmada 6rneklem biiyiikliigiinii belirlemek icin belirlenen degerler formiile
edildiginde katilimci sayisinin en az 381 olmasi gerektigi hesaplanmistir. Evrende bulunan 263
rehberlik arastirma merkezinin her biri bir kiime olarak tanimlanmis ve her bir kiimede yaklasik olarak
15 Ogretmenin (3864/263=15) bulundugu hesaplanmistir. Bu bulgu dogrultusunda, Srneklemde
bulunmasi gereken 6gretmen sayisina ulasmak i¢in ¢alismaya en az 32 rehberlik arastirma merkezinin
alinmasi, yaklasik olarak 480(32x15=480) Ogretmenin katilmas: uygun goriilmiistiir. Arastirma
kapsamina hangi merkezlerin alinacagi ise torbadan se¢gme yontemi ile belirlenmistir. Veri toplama
araglart Ozel Egitim ve Rehberlik Hizmetleri Genel Miidiirliigiinden izinler alinarak belirlenen
merkezlerde gorevli 6gretmenlere cevirim i¢i olarak uygulanmustir. Arastirmaya katilan 428 6gretmene
ait demografik bilgiler ise Tablo 1’de sunulmaktadir.

Tablo 1. Arastirmaya Katilan Ogretmenlerin Demografik Bilgilerine Iliskin Degerler (n=428)

Cinsiyet Frekans (f) Yiizde (%)
Kadin 264 61.7
Erkek 164 38.3
Brans Frekans (f) Yiizde (%)
Psikolojik Danigman (Rehber Ogretmen) 320 74.8
Ozel Egitim Ogretmeni 108 25.2
Ogrenim Durumu Frekans (f) Yiizde (%)
Lisans 348 81.3
Yiiksek Lisans 68 15.9
Doktora 12 2.8
Mesleki Kidem Frekans (f) Yiizde (%)
0-5 Y1l 36 8.4
6-10 y1l 104 24.3
11-15 Y1l 110 25.7
16-20 y1l 76 17.8
21 yil ve {izeri 102 23.8
Mevcut Miidiir ile Calisma Siiresi Frekans (f) Yiizde (%)
1-4 yil 274 64.1
5-8 yil 138 322
9 yil ve tizeri 16 3.7

Tablo 1'de goriildiigii {izere arastirmaya katilan 428 Ogretmenin %61.7’si kadin, %38.3'i
erkektir. Ogretmenlerin %27.7’si 6zel egitim oOgretmeni, %72.3'ii psikolojik damsman (rehber
Ogretmen), %81.3'11 lisans, %15.9'u yiiksek lisans, %2.7’si doktora mezunudur. Bununla birlikte
katilimer 6gretmenlerin %8.4'ti 0-5 yil kideme, %24.3'ti 6-10 yil kideme, %25.7’si 11-15 yil kideme,
%17.8’1 16-20 yil kideme ve %23.8’i ise 21 yil ve iizeri kideme sahiptir. Arastirmaya katilan
ogretmenlerin %64.1’inin mevcut merkez miidiirleri ile 1-4 yil arasinda, %32.2"sinin 5-8 yil arasinda,
%3.7’sinin ise 9 y1l ve {izeri ¢alistig1 goriilmektedir.
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Veri Toplama Araclari

Aragtirma kapsaminda Okul Miidiirii Giiglendirici Liderlik Olgegi (Konczak vd. 2000),
Ogretmen Liderligi Kiiltiirii Olgegi Destekleyici Calisma Ortamu alt boyutu (Demir, 2014) ve Orgiitsel
Baglilik Olgegi (Meyer, Allen ve Smith, 1993) kullanilmistir. Olgeklere ait detayli bilgiler asagida
verilmisgtir.

Okul Miidiirii Giiglendirici Liderlik Olgegi: Rehberlik ve Arastirma Merkezleri miidiirlerinin
gliclendirici liderlik davranislarina iliskin 6gretmen algilarini belirlemek amaciyla Konczak ve digerleri
(2000) tarafindan gelistirilen, Konan ve Celik (2018) tarafindan egitim orgiitleri i¢in Tiirkce'ye uyarlanan
“Okul Miidiirii Giiglendirici Liderlik Olgegi” kullanilmigtir. Olgek, yetki verme boyutunda 3 madde,
sorumluluk boyutunda 3 madde, destekleme boyutunda 11 madde olmak iizere toplam 17 maddeden
ve 3 alt boyuttan olugsmaktadir. Konan ve Celik (2018) tarafindan yapilan uyarlama calismasinda
Cronbach’s alpha giivenilirlik katsayilar1 6lgegin yetki verme boyutu i¢in 0.76, sorumluluk alt boyutu
icin 0.82 ve destekleme alt boyutu icin 0.80 ve dlgegin geneli icin ise 0.79 olarak hesaplanmustir. Olgegin
yap1 gegerligini test etmek icin yapilan DFA sonucunda uyum iyiligi degerleri x2/df = 2.54; NNFI= 0.98;
CFI= 0.95; GFI=0.92; RMSEA= 0.054; SRMR= 0.032 olarak rapor edilmistir. Ayrica alt ve iist %27'lik
gruplarin t-testi sonucunda maddelerin gegerliklerinin yiiksek oldugu ve ayirt edici nitelikte oldugu
sonucuna ulasilmistir. Biiyiikoztiirk (2016)’e gore “alt ve list %27’lik gruplarin madde ortalama puanlar
arasindaki farklarin anlamli olmas: da maddelerin bireyleri 6l¢iilen davranis bakimindan ne derece
ay1rt ettigini gosterir” (s. 171). Maddelerin alt ve iist %27’lik gruplarinin t-testinin 5.32 ile 10.52 arasinda
oldugu goriilmiistiir (n=172, p<.001). Likert tipi (1=Hic¢bir zaman, 5=Her zaman) olcekten Ornek
maddeler sunlardir: Yetki verme boyutunda “Okul midirtim gorevlendirdigi konularda
sorumluluguma esit diizeyde bana yetki verir”. Sorumluluk boyutunda “Okul miidiiriim yaptiklarim
ve sonuglarindan beni sorumlu tutar”. Destekleme boyutunda “Okul miidiiriim okulumuzda siirekli
o0grenme ve beceri gelistirmenin 6ncelikli olmasin1 saglar”.

Bu arastirma igin de Olgegin gecerlik ve giivenirlik calismalar1 tekrarlanmistir. Olgege ait
Cronbach’s alpha giivenilirlik katsayilar1 yetki verme boyutu igin 0.84, sorumluluk boyutu icin 0.86,
destekleme boyutu igin 0.89, 5lgegin geneli igin ise 0.96 olarak hesaplanmistir. Olgegin yap1 gegerligini
test etmek icin yapilan DFA sonucundaki uyum iyiligi degerleri x2 =855.95; df = 265; x?/df 3.23; AGFI
=0.90; GFI=0.88; NFI= 0.95; CFI= 0.97; IFI= 0.98; RMR= 0.032; RMSEA= 0.041 olarak hesaplanmistir. Elde
edilen bu degerler ii¢ faktorlii Okul Miidiirii Giiglendirici Liderlik Olgeginin Rehberlik ve Arastirma
Merkezi 6rneklemi icin de gegerli olduguna dair kanit sunmaktadir (Kline, 2013). Bu arastirmada soz
konusu 6lgek, 6gretmenlerin algilarina/inanglarina gore gegerliginin ve giivenirliginin saglanmis olmasi
(Konan ve Celik, 2018) ve yapisal gili¢lendirmenin unsurlarim1i miidiirlerin davranislar: {izerinden
betimlemesi sebebiyle tercih edilmistir.

Destekleyici Caligma Ortami Olgegi: Ogretmenlerin destekleyici calisma ortamina yénelik
goriislerinin tespit edilmesi amaciyla Demir (2014) tarafindan gelistirilen ii¢ boyutlu Ogretmen Liderligi
Kiiltiirii Olgeginin 9 maddeden olugan “Destekleyici Calisma Ortami1” alt boyutu kullanilmugtir. Olgekte
Destekleyici Calisma Ortami boyutu i¢in hesaplanan Cronbach’s alpha giivenilirlik katsayis1 0.88 iken,
bilesik giivenilirlik katsayis1 0.93'tiir. Ogretmen Liderligi Kiiltiirii Olgeginin ii¢ alt boyutu icin
hesaplanan giivenilirlik katsayilarinin tiimii 6nerilen alt sinir olan 0.70’in (Nunnally ve Bernstein, 1994)
tizerindedir. Ayni1 zamanda Olgegin birinci diizey {i¢ boyutlu 6lgme modelinin faktér analizi i¢in
verilerin (x?/df=2.01 p=0.00, CFA=0.95, NFI= 0.90, SRMR=0.06, RMSEA=0.05, GFI=0.85, AGFI=0.86)
model ile oldukca iyi uyuma sahip oldugu goriilmektedir. Ikinci diizey dogrulayicr faktor
analizlerinden elde edilen sonuglarina gore ise yapisal modelin veriler ile uyumunun oldukea iyi
oldugu soylenebilir (x 2(327) = 574.16, p>0,01). Likert tipi (1=Hi¢ katilmiyorum, 5=Tamamen katiliyorum)
Olcekten ornek bir madde soyledir: “Bu okulda 6gretmenler bir ekip olarak calisirlar”.

Bu arastirma igin de Olgegin gecerlik ve giivenirlik calismalar1 tekrarlanmistir. Olgege ait
Cronbach’s alpha giivenilirlik katsay1s1 0.97 olarak hesaplanmistir. Olgegin yapi1 gegerligini test etmek
i¢cin yapilan DFA sonucundaki uyum iyiligi degerleri x2=802.87; df= 216; x?/df = 3.72; AGFI =0.94;
GFI=0.91; NFI=0.97; CFI=0.97; IFI= 0.97;, RMR= 0.042; RMSEA= 0.034 olarak hesaplanmistir. Hesaplanan
DFA degerleri destekleyici ¢alisma ortami 6l¢eginin 9 maddelik formunun mevcut arastirma igin gegerli
oldugunu gostermektedir (Kline, 2013). Bu arastirmada bu 0Olgegin tercih edilme sebebi, dlgegin
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Ogretmenlerin algisi/inanglari tizerinden gegerlik ve giivenilirliginin saglanmis olmasi (Demir, 2014) ve
O0gretmenler arasindaki destekleyici iliskileri kiiltiirel baglamda betimleyen maddelerini icermesidir.

Orgiitsel Baglilik Olgegi: Ogretmenlerin orgiitsel baglhiliklarini belirlemek amaciyla Meyer ve
digerleri (1993) tarafindan gelistirilen, Tiirkceye uyarlamasi Wasti (2003) tarafindan yapilan “Orgiitsel
Baglilik C)lgegi” kullanilmugtir. Orgﬁtsel baglilik 6lgegi duygusal baglilik, devam baglilig1 ve normatif
baglilik olmak iizere ii¢ farkli baglilik boyutundan olusmaktadir. Olgekte her boyut icin 6 madde olmak
tlizere toplam 18 madde yer almakta, 3 madde ise ters kodlanmaktadir. Wasti (2003) tarafindan yapilan
calismada 6lgegin Cronbach’s alpha giivenilirlik katsayilari, duygusal baglilik i¢in 0.82, devam baglili1
boyutu i¢in 0.74, normatif baglilik boyutu igin 0.83 ve dlgegin geneli icin 0.80 olarak hesaplanmustir.
Ayni zamanda {i¢ boyutlu faktor analizi igin verilerin (x?/df= 3.16 p=0.00; GFI=0.91; AGFI=0.88;
NNFI=0.94; CFI=0.95 ve RMSEA=0.063) model ile olduk¢a iyi uyuma sahip oldugu goriilmektedir.
Likert tipi (1=Hi¢ katilmiyorum, 5=Tamamen katiliyorum) 6lgekten 6rnek maddeler sdyledir: Duygusal
baghilik boyutunda “Bu kurumun benim i¢in ¢ok 6zel bir anlami var”. Normatif baglilik boyutunda
“Kurumdan simdi ayrilsam kendimi suglu hissederim”. Devam baghligi boyutunda “Bu kurumda
kalmamin bir sebebi ise alternatiflerimin az olmasidir”.

Bu aragtirma icin de olcegin gegerlik ve giivenirlik calismalari tekrarlanmugtir. Olgege ait
Cronbach’s alpha giivenilirlik katsayilar1 duygusal baglilik boyutu icin 0.85; normatif baglilik boyutu
igin 0.87; devam baglilig1 boyutu igin 0.84; Slcegin geneli icin ise 0.89 olarak hesaplanmistir. Olcegin
yap1 gegerligini test etmek i¢in yapilan DFA sonucundaki uyum iyiligi degerleri x2? = 1065.35; df = 232;
X2 /df = 4.59; AGFI =0.92; GFI=0.93; NFI= 0.91; CFI= 0.92; IFI= 0.92; RMR= 0.034; RMSEA= 0.054 olarak
bulunmustur. {lgili uyum iyiligi degerleri drgiitsel baglilik dlgeginin iig faktorlii yapisinin bu aragtirma
i¢in de gecerli oldugunu gostermektedir (Kline, 2013). Bu arastirmada, s6z konusu 6lgek, yapi gegerligin
ve glivenirliginin saglanmis olmas: (Wasti, 2003) ve 6lcek maddelerinin kiiltiirel baglamda duygusal,
normatif ve devam baglilik boyutlarinda anlasilir ve kapsayici ifadeler icermesi sebebiyle tercih
edilmistir.

Verilerin Analizi

Arastirmada giiglendirici liderligin destekleyici ¢alisma ortami aracilig1 ile &gretmenlerin
orgiitsel baghiliklar tizerindeki etkisini agiklamak amaciyla yapisal esitlik modelinden yararlanilmistir.
Verilerin analizi SPSS 25 ve JASP 0.16.1 paket programlari yardimiyla gerceklestirilmistir. Veri analizine
gecmeden Once veriler eksik ve hatali degerler bakimindan incelenmistir. U¢ degerlere sahip veriler igin
z puan1 hesaplanmustir. +3’ten biiyiik ya da -3’ten kiigiik z degerlerine sahip veriler ug deger olarak
diisiiniiliir. Ancak Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk (2018)’e gore, “genis 6rneklemlerde (n>100) z
puanlari aralif1 -4 ile +4 araliginda olabilir” (s. 14). Veri setinde -4'{in altinda ve +4’{in tizerinde herhangi
bir degere rastlanmadig icin tek yonlii ug deger bulunmadig1 sonucuna ulasilmistir. Analiz 6ncesinde,
orgilitsel baglilik 6lgeginde bulunan ters maddeler diizeltilmis ve dogrulayici faktor analizinin ardindan
degiskenlerin her bir boyutunun toplam puanlar1 hesaplanmistir. Daha sonra veri setinin ¢ok degiskenli
analizlere uygunlugu denetlenmistir. Veri setinin tek degiskenli normal dagilima uygunlugunu
belirlemek icin skewness (carpiklik) ve kurtosis (basiklik) katsayilar1 hesaplanmistir. Verilerin ¢arpiklik
ve basiklik katsayilarimin giiglendirici liderlik (-.57;-.31), destekleyici ¢alisma ortami (-.52;-.51) ve
orgiitsel baglilik (-.24;-.62) icin belirlenen araliklarda oldugu belirlenmistir. Carpiklik degerinin -1 ile +1
araliginda olmas: tek degiskenli normallik varsayiminin saglandigini gostermektedir (George ve
Mallery, 2001). Arastirma kapsaminda her bir bagimsiz degisken arasi esvaryanshilik durumu sagilma
grafigine gore degerlendirilmis ve grafikte herhangi bir Oriintii olmadig1 goriilmiistiir. Degiskenler
arasindaki ikili iligkilerin nasil dagildigini belirlemek tizere ¢ok degiskenli normallik incelemesi
aragtirma degiskenlerinin yer aldig1 cok degiskenli sacilma diyagrami matrisine gore yapilmis (Cokluk,
vd., 2018) ve arastirma veri setinin ¢ok degiskenli normallik varsayimini karsiladigi kanaatine
varilmistir. Bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu es dogrusallik sorunun olup olmadigini belirlemek i¢in
korelasyon katsayilari, varyans artis faktorleri (VIF), tolerans degerleri (TV) ve kosul indeksleri (CI)
hesaplanmigtir. Bagimsiz degiskenler arasindaki iligkilere iligkin hesaplanan korelasyon katsayilarinin
.90’dan (bkz. Tablo 2) ve VIF degerlerinin 10’dan kiigiik oldugu, tolerans degerinin (TV) .10’dan biiyiik,
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kosul indeksi degerinin (CI) ise 30’dan kiiciik oldugu tespit edilmistir. TV, VIF ve CI degeri destekleyici
calisma ortami bagimsiz degiskeni icin sirasiyla (.63; 1.58; 12.14), giiclendirici liderlik bagimsiz
degiskeni icin (.54; 1.42; 8.14) olarak hesaplanmistir. Bununla birlikte, bagimsiz degiskenlere ait artik
terimlerin korelasyon durumunu tespit etmek i¢in ise Durbin-Watson testi uygulanmistir. Test sonucu,
1.0’dan kiiciik ve 4.0’dan biiyiik Durbin-Watson sayilar1 baglantili hatalar1 géstermektedir (Durbin ve
Watson, 1951). Mevcut aragtirma kapsaminda Durbin-Watson sayist d= 1.301 olarak hesaplanmustir.
Buna gore, artik terimlerin sorun olusturacak bir korelasyona sahip olmadigi belirtilebilir.
Gergeklestirilen analizler ile elde edilen tolerans degeri (TV), kosul indeksi (CI), varyans artis
faktoriintin (VIF) ve Durbin-Watson testinin sonuglari, veri setinde bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu
es dogrusallik sorunun bulunmadigim gostermektedir. Degiskenler arasindaki iligkilerin incelenmesi
icin Pearson korelasyon katsayilarindan (r), bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken iizerindeki
dogrudan ve dolayli yordayicilik giiciiniin belirlenmesi i¢in yapisal esitlik modellemesi gergevesinde
yol analizi (Rosseel, 2012) yapilmistir. Yol analizi model uyumunun degerlendirilmesinde ise x2/df,
SRMR, RMSEA, CFI, IFI, NFI, GFI ve AGFI uyum indeksleri kullanilmistir. Arastirmada son olarak
aracilik etkisini tespit etmek icin process makrosuyla bootstrapping analizi yapilmistir. Bootstrapping
analizi (6n yiikleme analizi) sonucundan alt ve iist giiven aralig1 sinirlarinin sifir degerini icermemesi
aracilik etkisinin anlamliligini gostermektedir (Hayes, 2009). Bootstrapping analizi 5000 6rneklem
blytikliigi %95 gliven aralig1 belirlenerek SPSS iizerinden yapilmistir. Ayrica giiclendirici liderlik ve
orgilitsel baglilik arasindaki iliskide destekleyici ¢alisma ortaminin aracilik roliiniin kismi mi yoksa tam
aracilik m1 oldugunu karar vermek igin ise VAF (Variance Accounted For) degeri incelenmistir (Hadji,
Abdullah ve Sentosa, 2016).

Bulgular

Betimsel Istatistikler
Aragtirma kapsamda ilk olarak betimsel istatistiklerden aritmetik ortalama, standart sapma ve
korelasyon katsay1 degerleri hesaplanmistir. Hesaplanan degerler Tablo 2’de sunulmustur.

Tablo 2. Degiskenlerin Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri ile Degiskenler Arasi
Korelasyon Katsayilar1 (n=428)

Degiskenler X SS 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1. Yetki verme 414 .87 -

2. Sorumluluk 3.97 73 54 -

3. Destekleme 3.64 1.00 .79*% 50** -

4. Devam Bag. 241 116 -30% -18% -34* -

5. Normatif Bag. 2.83 94 26" 16* 35 -40%* -

6. Duygusal Bag. 3.45 77 A9% 35 /¥ _A7¥* 6O** -

7.GL 3.79 .85 .87 73 88*  -34%*  34%*  54r* -

8. OB 3.24 74 46 28 51** - 68%*  83**  85%* 52 -

9. DCO 339 1.04 53**  32%  61** -42%  39%*  57¥* 1% 58**

**p <.01; GL: Giiglendirici liderlik, DCO: Destekleyici calisma ortami, OB: Orgiitsel baglilik

Tablo 2 incelendiginde, Ogretmenlerin merkez miidiirlerinin giiclendirici liderlik
davramiglarina iligkin goriiglerinin ¢ogu zaman (X= 3.79; SS = .85) diizeyinde oldugu goriilmektedir.
Bununla birlikte 6gretmenlerin destekleyici ¢alisma ortamina yonelik maddelere ara sira (X=3.39; SS =
1.04) diizeyinde ve orgiitsel bagliliga iliskin maddelere ise kararsizim (X=3.24; SS = .74) diizeyinde goriis
belirttigi goriilmektedir. Bu bulgular dogrultusunda, 6gretmenlerin merkez miidiirlerinin gii¢clendirici
liderlik davramislarint yiiksek diizeyde bulduklary;, destekleyici calisma ortamina ve Orgiitsel
bagliliklarina iligkin algilarimin ise orta diizeyde oldugu sdylenebilir. Ogretmenlerin goriislerine gore
merkez miidiirlerinin en fazla yetki verme (X= 4.14), en az ise destekleme (X= 3.64) ile giiglendirici
liderlik davraruglar1 sergiledikleri; dgretmenlerin duygusal baglilklarimin (X= 3.45) normatif
bagliliklarina (X= 2.83) ve devam baghliklarina (X= 2.41) gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir.
Degiskenler arasindaki korelasyon katsayilari incelendiginde giiclendirici liderlik ile destekleyici
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¢alisma ortami arasinda orta diizeyde, pozitif ve anlamli (r =.61; p <.01); destekleyici ¢alisma ortami ve
orgilitsel baglilik arasinda orta diizeyde, pozitif ve anlamh (r =.58; p <.01) iliski oldugu goriilmektedir.
Benzer sekilde Orgiitsel baglilik ile giiclendirici liderlik arasinda (r = .52, p <.01) orta diizeyde, pozitif
yonlii ve anlamh bir iliski vardir. Bu bulgular arastirmanin H1, H2 ve H3 hipotezlerinde ifade edilen
pozitif yonlii anlamli iliskileri dogrulamaktadir.

Hipotezlerin test edilmesi

Gliglendirici liderligin ve destekleyici ¢alisma ortaminin 6gretmenlerin orgiitsel bagliliklar
tizerindeki yordayicilik giiclinii belirlemek i¢in olusturulan hipotezleri test etmek icin yapisal esitlik
modelinden yararlanilmigtir. Test edilen 6l¢iim modeli Sekil 2’de sunulmustur.

(] 30 0.16 0.21 0.33 0.19

v v

0 17
\_L< Dg3 Dg4 \ | D<;5 D(;6 D§7 De8 | D¢9
0. 92 0. 89 0.87 0.82” 0.90

0.85. 0.88_0.91 083

0.81

0.82

0.34 0.72 GL 0.23 » OB -0.70—»] Devam 4—0 26

0.89 -0.74
el Duygel 038

Chi-square=112.03, df=54 P-value=0.00000, RMSEA=0.043
Sekil 2. Ogretmenlerin orgiitsel bagliliklarinin yordanmasina y6nelik yol (path) analizi sonucu

Sekil 2 incelendiginde, 6l¢lim modelinde hesaplanan yol katsayilar1 (P) ve t degerlerine gore,
gliclendirici liderlik davranmislarinin destekleyici ¢alisma ortamini (P =.75; t = 15.78; p < .05) ve
Ogretmenlerin Orgiitsel bagliliklarini (P =23; t = 5.44; p < .05) pozitif yonde ve anlamli diizeyde
yordamaktadir. Arastirma bulgulari, giiglendirici liderligin orgiitsel baghlig1 yordayiciligina kiyasla,
destekleyici calisma ortamimin daha giliglii bir yordayicist oldugunu gostermektedir. Modelde hem
bagimsiz hem de araci degisken olan destekleyici calisma ortaminin ise giiglendirici liderlige gore
Ogretmenlerin Orgiitsel bagliliklarinin daha giiclii bir yordayicisi oldugu goriilmektedir (P=.29; t = 8.60;
p < .05). Ayrica ogretmenlerin orgiitsel bagliliginda giiglendirici liderlik tarzi yalniz basina toplam
varyansin %27’sini agtklarken destekleyici ¢alisma ortami algisinin modele dahil olmasi ile agiklanan
varyans %37 ¢ikmistir. Tiim bu bulgular arastirmanin H1, H2 ve H3 hipotezlerini dogrulamaktadir.
Bununla birlikte modelin uyum iyiligi 6l¢iitlerine yonelik uyum indekslerine bakilmistir. Modele iligkin
uyum indeksleri Tablo 3'te verilmistir.
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Tablo 3. Kuramsal Model Uyum Indeksleri

Tyi uyum Kabul edilebilir uyyum  Model uyum degeri Uyum
0<x2/df<2 2<x2/df<3 2.07 Kabul edilebilir
0< RMSEA<.05 .05 < RMSEA < .08 0.043 Iyi

0< SRMR< .05 .05 <SRMR <.10 0.032 Iyi

.95< NFI< 1.00 .90 <NFI<.95 0.97 Iyi

.97<CFI< 1.00 95 <CFI<.97 0.97 Iyi

95< IFI<1.00 90 <IFI<.95 0.96 Iyi

.95< GFI <1.00 .90 < GFI<.95 0.92 Kabul edilebilir
.90<AGFI<1.00 .85 < AGFI<.90 0.91 Iyi

Kaynak: Cokluk vd., 2018; Kline, 2013; Schermelleh-Engel, Moosbrugger ve Miiller, 2003; Tabachnick ve Fidell,
2007.

Tablo 3'teki uyum indekslerine gore olusturulan modelin gerekli uyum o&lgiitlerini sagladig:
goriilmiistiir. Modelin iyilik uyum indeksleri incelendiginde RMSEA = 0.043, SRMR = 0.032, NFI= 0.97,
IFI = 0.96, AGFI=0.91 degerlerinin miikemmel uyum (Cokluk vd., 2018; Kline, 2013; Tabachnick ve
Fidell, 2007), x¥/df =2.07, CF10.97, AGFI 0.91 ve GFI 0.92 degerlerinin iyi uyum gosterdigi (Schermelleh-
Engel vd., 2003) saptanmistir. Diger bir ifadeyle dolayli etki modelinin elde edilen verilerle uyumlu
oldugu ifade edilebilir.

Araci etkinin incelenmesi

Destekleyici calisma ortaminin aracilik etkisinin anlamhiligin istatistiksel olarak test etmek
amactyla Preacher ve Hayes (2008) tarafindan onerilen Bootstrap yaklasimi kullanilmistir. Bu yaklasima
gore aracilik etkisinin olusmasi icin bagimsiz degiskenin bagimli degisken {izerindeki dogrudan
etkisinin ve aracilik modelinde olusan dolayl etkinin istatistiksel olarak anlamli olmas: gerekmektedir.
Bununla birlikte VAF (Variance Accounted For=dolayl etki/toplam etki) degeri .80’den biiyiik ise tam
aracilik, .20 ile .80 arasinda ise kismi aracilik ve .20’den kiigiik ise araci olmama durumu ortaya
¢ikmaktadir (Hadi vd., 2016; Hair, Hult, Ringle ve Sarstedt, 2014). Bu kapsamda aracilik tiirii karar1
VAF degerine gore verilmistir. Bootstrapping analizinin 5000 6rneklem biiyiikliigiinde %95 giiven
araligindaki sonuglar1 Tablo 4'te sunulmustur.

Tablo 4. Destekleyici Calisma Ortaminin Modeldeki Aracilik Etkisine Miskin Bulgular

Bootstrapping

Katsayilar ¢arpimi %95 Giiven araligs Karar
Etkiler Nokta tahmini SH p Alt (LLCI) Ust (ULCI) Kismi
Dolayli 22 .030 .000 161 282 Araci
Dogrudan 23 .042 .000 .146 312
Toplam 45 .036 .000 377 520

VAF=.49 (Dolayl Etki/Toplam Etki)

Tablo 4’teki bulgular incelendiginde, destekleyici calisma ortami giiclendirici liderlik ve
orgiitsel baghlik arasindaki iligkide aracilik roliiniin istatistiksel olarak anlamli oldugu saptanmustir.
Bagka bir ifadeyle, giiglendirici liderligin 6gretmenlerin Orgiitsel bagliliklar iizerindeki toplam ve
dogrudan yordayiciligr arasindaki fark [(Dolayl Etki = .22; p = .00) ve %95 Giiven Aralig1 (.161, .282)]
istatiksel olarak anlamli bulunmustur. VAF degerinin .20 ile .80 arasinda olmasi ise aracilik etkisinin
kismi oldugunu (Hadi vd., 2016), farkl bir ifadeyle destekleyici ¢alisma ortaminin giiclendirici liderlik
ve Orgiitsel baglilik arasindaki iliskide kismi bir degisken oldugunu gostermektedir. Bu bulgular
arastirmanin kuramsal modeline bagli olusturulan H4 hipotezini dogrulamaktadir.
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Tartisma ve Sonug

Ogretmenlerin orglitsel bagliliklar1 gorev yaptiklart kurumlardaki meslektaslarinin ve
yoneticilerin tutum ve davramslarindan etkilenmektedir. Ogretmenlerin beklentilerine duyarli, alinan
kararlara katilimlarini saglayan, orgiitte demokratik bir kiiltiir ve agik iletisim iklimi olusturup
koruyabilen, giiven ortami saglayabilen, sorumlulugunun bilincinde olan miidiirlerin, 6gretmenlerin
Orgiitsel bagliligini artirma ve devamliligini saglamada en 6nemli role sahip oldugu diistiniilmektedir.
Bununla birlikte 6gretmenlerin huzur icinde, mesleki dayanisma halinde ¢alistiklari, birbirlerini takdir
ve tesvik ettikleri egitim ortamlar1 da baghliklarina katk: saglamaktadir. Ogretmenin isine, kurumuna
ve Ogrencilerine olan bagliliginin, diger bir ifade ile Orgiitiine olan baghliginin artmasinin orgiitiin
amaglari i¢in daha fazla zaman ve enerji harcamasini, kurumun basarisinin artmasini ve beraberinde de
ogrenciler, veliler ve toplum tizerindeki etkililigini saglayacag: ifade edilmektedir (Hoy vd., 1991).Bu
kapsam, orgtitsel baglilig1 aciklayan degiskenlerin arastirilmasinin énemini hala canli tutmaktadir. Bu
dogrultuda, arastirmada Rehberlik ve Arastirma Merkezleri 6gretmenlerinin orgiitsel baghiliklarim
aciklayabilecegi diistintilen yeni bir liderlik yaklasimi olarak miidiirlerin giiclendirici liderlik
davraniglar1 ve 6gretmenlerin destekleyici ¢alisma ortami algilar1 incelenmistir. Arastirmada sosyal
bilissel kuramin varsayimlarindan ve alan yazindaki arastirmalarin sonuglarindan yola c¢ikarak
hipotezler gelistirilmis ve test edilmistir. Hipotezlerin test edilmesi icin gerceklestirilen analizlerin
sonuglarindan hipotezlerin dogrulandig goriilmektedir.

Aragtirmanin birinci hipotezi “Rehberlik ve Arastirma Merkezleri miidiirlerinin giiclendirici
liderlik davranislar1 6gretmenlerin orgiitsel baghlik davranislarini pozitif yonde, anlamli sekilde
yordamaktadir” seklinde olusturulmustur. Yapilan analizler sonucunda merkez miidiirlerinin
gliclendirici liderlik davranislarinin 6gretmenlerin orgiitsel bagliliklarini pozitif yonde ve anlamh bir
sekilde etkiledigi belirlenmis, dolayistyla arastirmanin birinci hipotezi dogrulanmistir. Arastirmanin bu
sonucu Bixby (2016), Bogler ve Somech (2004), Cevahir (2004), Glimiis (2013), Joo ve Shim (2010),
Konczak ve digerleri (2000), Limon (2022), Ozdemir ve Géren (2017) tarafindan yapilan calismalarin
sonuglar1 ile benzerlik gostermektedir. Cevahir (2004) tarafindan yapilan calismanin sonuglari
gliclendirici liderligin, sorumluluk, kendi kendine karar alma-beceri gelistirme ve yenilik¢i performans
i¢in kogluk bilesenlerinin ¢alisanlarda duygusal baghlik gelistirdigini gostermektedir. Joo ve Shim
(2010)'in calismalarinin sonuglart gli¢lendirici liderligin teorik temelini olusturan psikolojik
gliclendirmenin duygusal, normatif ve devam baglilig: ile iliskili oldugunu gostermektedir. Limon
artirmaktadir. Bogler ve Somech (2004)’e gore, 6gretmenlerin giiclendirme diizeylerine iliskin algilar
orgilite ve meslege bagliliklar1 ve orgiitsel vatandaslik davranislari ile onemli olgiide iliskilidir.
Calisanlarin is basarilari, ise devamliliklar1 ve isten ayrilmalari gibi konularda orgiitsel bagliligin
belirleyici oldugu bilinmektedir (Baysal ve Paksoy, 1999). Bu sebeple orgiitsel baghilig: yiiksek olan
calisanlarin orgiitiin amaglarini gerceklestirmeye katilimlar yiiksek olmakta, ayrica bu bireyler orgiit
i¢in yaratict ve yenilik¢i diisiinceler {iretmektedirler. Bununla birlikte giiclendirme uygulamalarinin
basarisy, biiylik oranda orgiitsel baglilig yiiksek olan calisanlara da baglidir (Cevahir, 2004). King ve
Ehrhard (1997)'a gore, yoneticilerin kabul géren ve paylasilan bir vizyon olusturmalari, ¢alisanlarin
yeteneklerini, bilgilerini artirmalari, yeterliklerini gelistirecek ve onceliklerini gerceklestirmelerini
saglayacak gliclendirme uygulamalarinin basarist1 beraberinde c¢alisanlarin artan baghligim
getirmektedir. Mevcut arastirmanin sonuglari, merkezlerde gorevli 6gretmenlerin duygusal ve
normatif bagliliklarimin devam baghiliklarindan yiiksek oldugunu da gostermektedir. Yiiksek duygusal
baghlik i¢inde, ¢alisanlar, kurumun gelisimi icin yenilik¢i davranislar sergileyen, kuruma kars: aitlik
hissi tasiyan, kurumun sorunlarini kendi sorunlari gibi goren ve sorun ¢dzmeye istekli bireylerdir.
Korkmaz (2011)'a gore dgretmenler, davranislarinin engellendigi, 6zgiirliiklerinin kisitlandig1 ya da
fonksiyonel olmayan miidiir davranuslarinin bulundugu olumsuz okul ortamlarina yonelik zorunlu
baglilik tasimakta ve boyle ortamlarda ¢alismaya isteksiz olmaktadir. Bu noktada giiglendirici liderler
olarak miidiirlerin sorumluluk almaya tesvik etme ve karar almada yetkilendirme davranislari
Ogretmenleri islerinin daha fazla sahibi yapabilir ve duygusal ve normatif bagliliklarini artirabilir.
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Aragstirmanin sonuglarindan yola ¢ikarak, Rehberlik ve Arastirma Merkezi miidiirlerin yaratacag:
glivenin, etkili iletisim tekniklerinin kullanilmasiyla agik bir tartisma ortaminin, is birligini ve bilgi
paylasimini benimsemelerinin, yasanan basarisizliklar1 6grenme firsatina doniistiirmelerinin, hata
yapma korkusunu ortadan kaldirmalarinin, 6gretmenlerin basarilar1 konusunda acik, yararls,
zamaninda ve etkin bir geribildirim sunmalarinin 6gretmenlerin baghliklarini artirabilecek birtakim
gliclendirici liderlik davranislarindan oldugu ifade edilebilir.

Arastirmanin ikinci hipotezi “Rehberlik ve Arastirma Merkezleri miidiirlerinin giiclendirici
liderlik davranislar: 6gretmenlerin destekleyici ¢alisma ortamu algilarini pozitif yonde, anlamli sekilde
yordamaktadir” seklinde olusturulmustur. Arastirmanin bulgular1 merkez miidiirlerinin gii¢lendirici
lider davranislarinin gretmenlerin destekleyici ¢alisma ortami algilarimi pozitif yonde, anlaml bir
sekilde agikladigini gostermekte ve arastirmanin ikinci hipotezi de dogrulanmaktadir. Alan yazinda
gliclendirici liderlik davranislari ile 6gretmenlerin destekleyici ¢alisma ortamai algilar1 arasinda iliskiyi
ortaya koyan herhangi bir ¢alismaya rastlanmamasi arastirma sonuglarinin kiyaslanamamasina yol
agmustir. Liderler, genis katilmcilik ilkesine bagli olarak, gerekli bilgi ve fikirleri ¢alisanlar: ile
paylastiginda ve katilim saglamak icin ¢abaladiklarinda siireg iyi kararlar ile sonuglanmakta; ¢alisanlar
iyi ¢oziimler bulmak i¢in daha fazla is birligi yapmaya istekli olmaktadir (Yukl, 2018). Schlechty (1990)’e
gore, egitim lideri olarak miidiirler, 6gretmenlerin ekip olarak ¢alistiklari, profesyonelce davrandiklar:
ve liderligin yayilmasini kolaylastiran destekleyici ¢alisma kosullarinin yaraticisidir. Giiglendirici
liderler 6gretmenlere 6zerk ve kendi kararlariin uygulayicis: olduklar: destekleyici egitim ortamlar:
sagladiginda ogretmenler daha yaratici, proaktif ve isbirlik¢i olmaktadir (Amundsen ve Martinsen,
2015). Liderlerin bu tiir kendi kendine liderligi tesvik eden gii¢clendirme davranislari, dayanismaya ve
profesyonellige dayali pozitif orgiit iklimi yaratarak, calisanlar arasindaki iliskilerin niteligini
iyilestirebilir. Bununla birlikte gii¢lendirici liderler destekleme davranislari ile etkili kisilerarasi iligkiler
kurulmasina ve bu iliskilerin siirdiiriilmesine yardimci olur (Yukl, 2018). Arastirmanin sonuglarina
dayanarak Rehberlik ve Arastirma Merkezi miidiirlerinin 6gretmenlerin fikirlerine 6nem verme, etkili
bilgi paylasim aglar1 olusturma, hatalarindan 6grenmeleri icin onlara firsatlar saglama gibi giiclendirici
liderlik davranislar: ile 6gretmenlere rol model olmalar1 ve bunu takiben bu davrams oriintiilerinin
Ogretmenler arasinda da yayilmasina, ogretmenlerin meslektaslar1 arasinda liderlik davranislarim
destekleyen calisma ortaminin gelismesine katki saglayacagi sdylenebilir.

Aragtirmanin {igiincii hipotezi “Ogretmenlerin destekleyici caligma ortami algilar orgiitsel
bagliliklarini pozitif ve anlamli sekilde yordamaktadir” seklinde olusturulmustur. Arastirma sonuglar:
ogretmenlerin destekleyici galisma ortami algilarinin onlarin orgiitsel bagliliklarini pozitif yonde,
anlaml bir sekilde yordadigini gostermekte ve arastirmanin {iciincii hipotezi de dogrulanmaktadir.
Alan yazinda, egitim kurumlarinda dogrudan destekleyici ¢alisma ortami ile Orgiitsel baglilik
arasindaki iligkinin arastirildigr bir ¢alismaya rastlanmamistir. Ancak farkli sektorlerde yapilan
calismalarin sonuglari, ¢alisanlarin hiyerarside ayni diizeyde olduklar: kisilerden algiladiklar: destek
sayesinde (Giray, 2013; Giray ve Sahin, 2012) orgiitlerine baglilik sergilediklerini gostermektedir
(Hanaysha, 2016; Kundu ve Lata, 2017; McCroskey, 2007; Silverthorne, 2004). McCroskey (2007), calisma
ortaminda meslektaslarin destegi ile is tatmini, calisma motivasyonu, orgiite baglilik ve orgiitte kalma
niyeti iligkisini arastirdig1 ¢calismasinda, meslektas desteginin tiim degiskenlerle pozitif yonde anlamh
iligkili oldugunu bulmustur. Kundu ve Lata (2017)’ya gore, profesyonelligin ve gelisimin yaygin oldugu
destekleyici bir ¢alisma ortami algisi, ¢alisanlarin orgiitsel baglihigini artirmakta ve isten ayrilma
niyetlerini azaltmaktadir. Silverthorne (2004)'un calismasi, destekleyici ¢alisma kiiltiiriiniin oldugu
orglitlerde calisanlarin is doyumunun ve orgiitsel baghiliginin yiiksek oldugunu gostermektedir.
Destekleyici gevre, bireylere yeni diisiince ve fikirleri kolayca ortaya atabilecekleri iyi bir ¢calisma ortami
saglamakta ve ¢alisanlarin olumlu orgiitsel davraniglarini pekistirmektedir. Bu baglamda, 6gretmenler
meslektaslari ile is birligi icinde olduklari, kolektif yeterlik algis1 gelistirdikleri ve sosyal-duygusal
ihtiyaclarinin karsilandigi ¢alisma ortamlarina daha fazla baglhilik gostermeleri olasidir.
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Arasgtirmanin dordiincii hipotezi “Rehberlik ve Arastirma Merkezleri miidiirlerinin
gliclendirici liderlik davranislar ile 6rgiitsel baghliklari arasindaki iliskide 6gretmenlerin destekleyici
calisma ortamu algilarinin aracilik etkisi vardir” seklindedir. Arastirmanin bulgulari, gii¢lendirici
liderlik davranislar1 ve orgiitsel baglilik iliskisinde destekleyici ¢alisma ortami algisinin kismi aracilik
etkisine sahip oldugunu gostermektedir. Baska bir ifadeyle, Rehberlik ve Arastirma Merkezi
Ogretmenlerinin miidiirlerinin giiclendirici liderlik davranislarina iliskin algilarinin orgiitsel baglilik
diizeyleri iizerinde dogrudan ve dolayli etkisinin oldugunu, s6z konusu dolayli etkiyi destekleyici
calisma ortamu araciliiyla gerceklestirdigi soylenebilir. Alan yazinda gii¢lendirici liderlik davranislari
ve Orglitsel baglhilik iliskisinde destekleyici calisma ortami algisinin araci etkiye sahip oldugunu ortaya
koyan calismalara rastlanmamistir. Ancak alan yazinda gli¢lendirici liderlik davrarmslarinin farkh
degiskenler iizerinden orgiitsel baglilik tizerindeki dogrudan ve dolayl etkisini ortaya koyan caligmalar
bulunmaktadir (Konczak vd., 2000; Limon, 2022; Ozdemir ve Goren 2017). Konczak ve digerleri (2000)
tarafindan yapilan ¢alismada giiclendirici liderlik, is doyumu ve Orgiitsel baglhlik arasindaki iliskide
psikolojik gii¢lendirmenin araci degisken oldugu tespit edilmistir. Ozdemir ve Goren (2017)e gore
liderin gii¢glendirme davranislari ile 6gretmenlerin performanslar: arasindaki iliskide orgiitsel baglilik
arabulucudur. Limon (2022) giiclendirici liderlik davranislarinin orgiitsel baglilik araciigiyla
ogretmenlerin is performansini etkiledigini tespit etmistir. Bixby (2016) psikolojik gii¢clendirme, orgtitsel
baghlik ve is doyumu arasinda gliclendirici liderligin aracilifini test etmistir. Arastirma sonuglari
psikolojik  gliclendirmenin giiclendirici liderlik arabuluculugunda orgiitsel baghiligi artirdiginm
gostermektedir. Alan yazindaki calismalarin sonuglarina gore, miidiirlerin gliclendirici liderlik
davranislar1 6gretmenlerin Orgiitsel baglihigimi dogrudan etkileyebildigi gibi farkli degiskenler
araciligiyla da etkileyebilmektedir. Ayrica giiglendirici liderligin araci etkisi de orgiitsel baglilig
artirabilir.

Oneriler

Aragtirma sonuglari, miidiirlerin gii¢lendirici liderlik davranislar: ve 6gretmenlerin orgiitsel
bagliliklarinin anlamh diizeyde iligkili oldugunu ve bu iliskide destekleyici ¢alisma ortami degiskeninin
araci etkiye sahip oldugunu gostermektedir. Orgiitlerde giiciin paylasiimasi ve aktarilmasinda
liderlerin tutum ve davraniglar: 6nemli goriilmektedir (Yukl, 2018). Bu baglamda, gii¢lendirici liderlik
uygulamalarinin kisisel boyutunu miidiirlerin, 6gretmenlerin liderlik becerilerini gelistirmeye
istekliliklerini ve giiglerini 6gretmenlerle paylasmaya yatkinliklarini kapsayan tutum ve davramslarin
olusturdugu soylenebilir. Gliclendirici liderligin egitim oOrgiitlerindeki 6nemi sebebiyle liderligi
yaymaya istekli ve glicli paylasmaya yatkin olma, egitim kurumlarina miidiir se¢iminde bireysel
ozellikler kategorisinde bir 6l¢iit olarak degerlendirilebilir. Diger yandan egitimde politika yapicilara
da liderlik anlayisindaki doniisiim siirecinde birtakim gorevler diismektedir. Gii¢lendirici liderligin
benimsenmesi sadece miidiirlerle ve 6gretmenlerin ¢abasiyla miimkiin olamayacag diisiiniildiigiinde
iist yonetime, egitim kurumlarinin ihtiyaglar: dogrultusunda, biirokrasinin daha esnek hale getirilmesi
ve giiclendirici liderlige vurgu yapan anlayis: desteklemeleri onerilebilir. Bu dogrultuda gii¢lendirici
liderligin yetkilendirme ve sorumluluk verme bilesenlerinin Milli Egitim Bakanligina (MEB) bagh
kurumlarda ytiriitiilmesine iliskin bazi yasal diizenlemeler yapilarak 6gretmenlerden de giiciinii alan
liderlik uygulamalarina resmiyet kazandirilabilir.

Arastirmada Orglitsel baglilig1 agiklayabilecegi o©ngoriilen Onciillerden yola ¢ikarak
meslektaglar arasinda 6gretmen liderligini destekleyen calisma ortaminin gliclendirici liderlik ve
orgiitsel baglilik arasinda arabulucu etkiye sahip olabilecegi varsayilmistir. Aracilik testi sonuglari,
miidiirlerin giiclendirici liderlik uygulamalar ile liderligin yayilmasini kolaylastiran gerekli egitim
ortamint yaratabilecekleri, bdylece Ogretmelerin Orgiitlerine bagliligini artirmanin daha kolay
olabilecegini gostermektedir. Diger bir ifadeyle, egitim Orgiitlerinde tiim Ogretmenlerin liderlige
katilmalarini tesvik edici olumlu bir kiiltiiriin olusturulmas: gii¢lendirici liderlik uygulamalar: igin
zemin hazirlamaktadir. Bu dogrultuda, miidiirlere, egitim kurumlarinda etkililigi agisindan
Ogretmenlerde bulunmasi istenen duygusal baghilik ve normatif baghlik tiirleri i¢in ortak amaglar
dogrultusunda mesleki is birligine dayali kurum kiiltiirli yaratmalar1 ve dgretmenlerin 6z liderlik
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becerilerini gelistirmeleri i¢in onlara kendi faaliyet alanlarinda 6zerk egitim ortamlar1 sunmalar
Onerilebilir.

Arastirmanin betimsel bulgular1 6gretmenlerin destekleyici ¢alisma ortami algilarimin orta
diizeyde oldugunu gostermektedir. Ogretmenler arasinda meslektag yalitilmighgmin 6niine
gecilebilmesi i¢in uygulamaya yonelik olarak mesleki dayanisma, is birligi ve yardimlasmaya dayal
grup etkinligi planlanabilir. Ayrica ¢alismanin sonuglari, merkez miidiirlerinin gii¢lendirici liderlik
davranuslarini en az destekleme boyutunda sergilediklerini gostermektedir. Merkezlerde miidiirlerin
O0gretmenlere mesleki gelisimleri i¢in mentorluk yapma, becerilerini gelistirmeleri i¢in olanak saglama,
bilgi paylasiminda bulunma gibi destekleyici davramslar orta diizeyde sergilemeleri 6gretmenlerin
destekleyici ¢alisma ortamina yonelik algilarini da etkiliyor olabilir. Bu noktada, merkez miidiirlerine,
ogretmenleri ihtiyaglar1 dogrultusunda daha destekleyici tutum ve davranislar i¢cinde olmalar: tavsiye
edilebilir. Ayrica arastirma sonuglarina gore 6gretmenlerin orgiitsel baghliklarinin orta diizeyde oldugu
goriilmektedir. Bu sonu¢ merkezlerde gorevli 6gretmenlerin orgiitsel baglhliklarini azaltan etmenlerin
tespit edilmesi ve ortadan kaldirilmast igin galismalar yapilmasinin geregine dikkat gekmektedir. Ilgili
merkezlerde orgiitsel baglilig1 derinlemesine arastiran ¢alismalara rastlanmamasi alan yazinda bogluk
olusturmaktadir. Bu duruma bagli olarak arastirmacilara ayni 6rneklemde nitel ve karma arastirmalarla
orglitsel baghligin daha kapsamli arastirmasi oOnerilebilir. Yiiriitiilecek yeni arastirmalarla bu
arastirmanin yapisal modeline alternatif modeller gelistirilebilir. Gliglendirici liderlik-6rgiitsel baglilik
iligkisi farkli degiskenlerin (6z yeterlik algisi, akademik iyimserlik, 6znel iyi olus, orgiitsel destek vb.)
aracilig1 tizerinden de arastirilabilir.

Gliglendirici liderligin ve destekleyici ¢alisma ortaminin 6gretmenlerin orgiitsel baghiliklarin
yordayan birer degisken oldugunu ortaya koyan bu arastirma birtakim smirliliklar icermektedir.
Aragtirmanin siirhiliklar1 baglaminda ilk unsurun, mevcut arastirmada kullanilan 6l¢gme araglarinin
(Orgiitsel Baglilik Olgegi, Okul Miidiirii Giiglendirici Liderlik Olgegi, Destekleyici Calisma Ortami
Olgegi) belli bir alandaki davrams ve inanglar gercevesinde 0gretmenlerin kendi degerlendirmeleri
oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte 6gretmenlerin giiglendirici liderlik davramislarina iliskin
gortiisleri miidiirleri, destekleyici ¢alisma ortamina iligskin goriisleri ise meslektaslart hakkindaki goriisleri
ile sinurhdir. Tkinci unsur ise bu galismanin, 2021-2022 &gretim yilinda, Tiirkiye genelindeki sadece 32
Rehberlik ve Arastirma Merkezinde gorev yapan 6gretmenlerin verdikleri yanitlar: iceriyor olmasidir.
Aragtirmanin katilima grubunun farkli egitim kademelerinde ve kurumlarinda (ilkokul, ortaokul, lise,
bilim ve sanat merkezleri, 6zel okullar vb.) gorev yapan Ogretmenlerden olusmamasi arastirma
sonuglarinin  genellestirilmesini  zorlastirabilmektedir. Bu bakimdan, 0Ogretmenlerin orgiitsel
baghliklarini etkileyen faktorlere iliskin daha saglikli ¢ikarimlarda bulunulabilmesi igin, benzer
arastirmanin farkli drneklem gruplarinda tekrarlanmasi yerinde olacaktir. Ugiincii bir unsur ise
arastirmanin kesitsel bir arastirma olmasidir. Kesitsel olarak gerceklestirilen arastirmalarin nedensel
¢ikarimlara izin vermemesi farkli bir sinirlilik olarak ifade edilebilir. Son olarak Rehberlik ve Arastirma
Merkezi miidiirlerinin gliclendirici liderlik davranislarinin ve destekleyici calisma ortaminin
niteliklerinin 6gretmenlerin algilarina gore betimlenecegi varsayimi da arastirma sonuglarinin
yorumlanmasi baglaminda sinirliliklar barindirmaktadir.
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