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OZET
YUKSEK LiSANS TEZI

OKUL MUDURLERININ DONUSUMCU LIDERLIK YAKLASIMLARI iLE
HOFSTEDE’NIN ULUSAL KULTUR BOYUTLARI ARASINDAKI iLISKIiSI

Fatih DALGALI
Tez Damsmani: Dr. Ogr. Uyesi Ahmet SAYLIK
2019, 124 sayfa
Jari:

Bu arastirmada, Siirt ili kamu ilkokullarinda goérev yapmakta olan okul
madarlerinin - dontisimcti  liderlik yaklasimlar1 ile Hofstede’nin gii¢ mesafesi,
kolektivizm, erillik, belirsizlikten kaginma ve uzun erimlilik seklindeki kiiltiir boyutlar
arasindaki iligkinin 6gretmen goriislerine gore belirlenmesi amaglanmistir. Arastirmanin
evreni Siirt il merkezi ve Kurtalan, Eruh ve Pervari ilgelerinde gorev yapmakta olan
ilkokul 6gretmenleridir. Evrenden tabakali 6rnekleme yoluyla 6rneklem se¢gme yoluna
gidilmis ve boylece 384 6gretmen galismanin drneklemini olusturmaktadir. Arastirmada
veri toplama aract olarak Cetiner (2008) tarafindan gelistirilen 29 maddeden olusan 5’1
likert tipindeki doniisiimcii liderlik oOlgegi ve Saylik (2019) tarafindan Tiirkge’ye
uyarlanan 6gretmenlerin kiiltiirel degerlere yonelik goriislerinin incelendigi 5°1i likert
tipinde, 26 maddeden olusan kiiltiirel degerler 6l¢egi kullanilmistir. Aragtirmada, okul
miidiirlerinin doniisiimcii liderlik davranislarini ylksek diizeyde sergiledikleri sonucuna
ulagilmistir. Arastirma neticesinde, doniistimcii liderlik ile kiiltiirel degerlerin boyutlari

arasinda pozitif yonlii ve diistik diizeyli bir iliski oldugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Dontistiimcti Liderlik, Okul Madird, Kultir, Gig

Mesafesi, Kolektivizm, Belirsizlikten Kaginma, Erilik, Uzun Erimlilik



ABSTRACT
MASTER’S THESIS

THE RELATIONSHIP BETWEEN SCHOOL PRINCIPALS’
TRANSFORMATINAL LEADERSHIP APPROACHES AND HOFSTEDE’S
NATIONAL CULTURAL DIMENSIONS

Fatih DALGALI
Advisor: Asst.Prof.Dr Ahmet SAYLIK
2020, Page: 124
Jury,

In this study, it is aimed to determine the relationship between transformational
leadership approaches of school administrators working at public schools in Siirt
province and Hofstede's national cultural dimensions, such as power distance,
collectivism, masculinity, uncertainty avoidance and long-term orientation, according to
the teachers’ views. The target universe of this study is the teachers working at primary
schools in Siirt city and counties. It was decided on choosing samples by applying
“stratified sampling” method. 384 teachers from Central county and from Kurtalan,
Eruh and Pervari counties constituted the sample group of the study. In the research, the
5-point Likert-type transformational leadership scale developed by Cetiner (2008) was
used as the data collection tool and the 26-item 5-point Likert-type cultural values scale
examining the teachers’ and administrators’ views on cultural values developed by
Saylik (2019)was applied. As a result of the research, it was revealed that there is a
positive and low level relationship between transformational leadership and cultural

values-

Key Words: Leadership, Transformational Leadership, School Administrator, Culture,
Power Distance, Collectivism, Uncertainty Avoidance, Masculinity, Long-term

Orientation.
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GIRIS

I. Problem Durumu
Liderlik olgusunun zamanla degisimi yeni paradigmalarin olugmasina zemin
hazirlayarak 1980’11 yillarla beraber modern liderlik yaklagimlarini dogurmustur. Yeni
yaklasimlardan olan doniisiimcii liderlik kavrami biiylik bir ses getirmis, cagdas
orgutlere pozitif degerler sagladigina yonelik arastirma bulgularina  sikga

rastlanmaktadir.

Liderlik son yillarda kurumlar agisindan son derece 6nem arz eden stratejik bir
durum almistir. Etkili liderler ile yiiksek basar1 gosteren kurumlarin varliklar
gozlenmektedir. Etkili yoneticilerin en ©6nemli &zelliklerinden bazilari; insan
iligkilerinde basarili olmalari, birlikte ¢alistiklart kisileri anlamalari, tanimalari, onlarin
bireysel ve mesleki beklentilerini anlayarak kendilerini gelistirebilmeleri ve is doyumu

saglayabilmeleri i¢in uygun ortam yaratabilmeleridir.

Degisen ve gelisen kosullar1 kavrayabilen ve degisime uyabilen etkili yonetici,
isgorenlerini de gelistirmeli, degisime uyabilir hale getirmeli ve bunun i¢in gerekli
olanaklar1 yaratmahidir (Karsli, 2006: 249). Bu ise yoneticinin doniisiime ayak
uydurabilecek liderlik 6zelliklerine sahip olmasi ile gergeklesebilir. Doniisimct
liderlik; “gelecege, yenilige, degisime ve reforma doniik bir liderlik tarzidir. Bundan
dolay1 da vizyon sahibi olmay1 ve bu vizyonu izleyicilere kabul ettirmeyi gerekli kilar”

(Celik ve Eryilmaz, 2006: 212).

Dontisiimceti liderler; uzun donemli hedeflere odaklanma, vizyona énem verme
ve belirlenen vizyonun pesinden gidilmesi i¢in astlar1 tesvik etme ve sonugta onlarin
giiven ve bagliligini arttirma gabasi igindedir. Boylece astlar, gérevlerinin 6nemini daha
fazla kavramakta ve kurumlarin c¢ikarlarmi, kendi bireysel c¢ikarlarinin tizerinde
tutmaktadir. Iste, bu degisimi saglayan boylece kurumda yenilik ve degisiklikleri
baslatan kisi olarak doniisiimcii lider, “astlarin tarzlarini, inanglarmi ve degerlerini
degistirerek, onlarin tahmin ettiklerinden daha fazla performans gdstermeleri i¢in onlari

motive eden kisi” olarak da tanimlanabilir (Berber, 2000: 43).



Kiiltiir kavrami, yilizyili askin siiredir antropoloji ve sosyoloji aragtirmalarinda
merkezi bir rol oynamasina ragmen kavramin yonetim alaninda olduk¢a yakin bir
gecmise sahip oldugu ifade edilebilir. Ozellikle 1970’lere kadar klasik ydnetim anlayist
cercevesinde Batili teorisyenlerce gelistirilen ve evrensel olduklar1 varsayilan ideal
Orgut ve yonetim kuramlarinin diger lilkelere standart bir regete olarak sunulmasi, orgiit
ve yonetim uygulamalarinda kiiltiirel 6zelliklerin géz ardi edilmesine neden olmustur.
Ancak 1970’li yillardan itibaren farkli iilkelerin isletmeleri {iizerinde yapilan
karsilastirmali ¢alismalarda iilkelerarasinda yonetim anlayis1 ve uygulamalar1 yoniinden
baz1 farkliliklarin ortaya ¢ikmasi, kiiltiir olgusunun yonetim uygulamalari iizerindeki

Onemini giindeme getirmistir.

Arastirmanin problem cimlesi, “okul muddrlerinin  dontisimcii  liderlik

yaklagimlari ile Hofstede’ nin ulusal kiiltiir boyutlar1 arasinda iliski var midir?” seklinde
ifade edilebilir.

1. Arastirmanin Alt Problemi

Arastirmanin alt problemleri su sekilde belirtilebilir:

- Ogretmenlerin, okul miidiirlerinin déniisiimcii liderlik davramslarma iliskin
gorlsler
a) cinsiyet
b) yas grubu
c) okuldaki ¢alisma siiresi
d) kidem yili
e) gorev tirl degiskenlerine gore sosyo demografik 6zelliklere gore farklilik
gOstermekte midir?
- Ulusal kiiltiir boyutlarina iliskin goriisler
a) cinsiyet
b) yas grubu
¢) okuldaki galisma siiresi
d) kidem yili
e) gorev tird degiskenlerine gore sosyo demografik Ozelliklere gore

farklilik gostermekte midir?



- Okul midurlerinin doniistimcii liderlik davranislari ile Hofstede nin ulusal kalttr

boyutlar1 arasinda iligki var midir?

I11.Arastirmanin Amaci
Arastirmanin amaci, okul muddurlerinin  doniisiimcii  liderlik davraniglarn ile

Hofstede’nin ulusal kiltur boyutlar ile olan iligkisini incelemektir.

IV. Arastirmanin Onemi

Kiiltiir, orgiitleri olusturan kisilerin davraniglarina, yonetim anlayislarina ve
orgltun cevresi ile olan birebir iliskilerinde nasil farklilik gosterdigine yonelik agilimlar
saglamaktadir. Toplumlarin yasayis tarzlari, degerleri, tutumlart ve davranis bigimleri
gibi kavramlar ile doniisiimcii liderlik anlayisina sahip yoneticilere ihtiya¢ duyuldugu
ve bu tarz yoneticilerin gittikce Onem kazandigi giiniimiiz diinyasinda, okul
yoneticilerinin bu yonlerinin ele alinip irdelenmesi 6nem arz etmektedir. Ayrica kiltir
ve liderligin arastirildigi kadariyla birlikte ¢ok az ¢alisilmis olmasi, okul muddrlerinin
doniistimcii liderlik davraniglart ile Hofstede’nin ulusal kiiltiir boyutlarina iligkin bir
calismaya rastlanmamasi, bu arastirmanin literatiire katki saglayacagina iliskin inanci

beslemektedir.
V. Arastirmadaki Sayiltilar

Arastirmada, veri toplama araglarinin aragtirmanin amacim karsiladigi,
orneklemde yer alan katilimcilarin 6l¢ek ifadelerine dogru ve samimi goriis bildirdikleri

varsayillmaktadir.

V1. Arastirmanin Sinirhliklar:
Aragtirma veri toplama araci olarak kullanilan 6l¢eklerdeki ifadeler, bu ifadelere
orneklemde yer alan bireylerin goriisleri ile arastirmanin problem ve alt problemleri

cergevesinde gerceklestirilen analiz bulgulari ile sinirlidir.

VIlI. Tammlar
Kaltar: Belirli bir 6grenme siirecinden gecgerek kazanilan bir olgudur. Kisinin

genlerinden ve sosyal ¢evresinden ortaya ¢ikmaktadir (Hofstede, 1991: 20).



Ulusal Kultir: Kiiltiirel etkilesim, farkindaligin biligsel diizeylerinin arkasinda hareket
etmektedir. Fikirsel kiiltiir yaklasimindan hareketle olusturulan semalar, davranissal

kaliplar ve kisilerin tercihleri disinda olusmaktadir (Smith ve Dugan, 1996: 14).

Liderlik: Tum potansiyeleri ve isteklilikleriyle amaca ulasma cabasi sarfetmek icin

insanlar1 etkileme sirecidir (K. Gallagher vd. 1997).

Doniisiimcii Liderlik: Doniistimcii lider, 6rgit ¢alisanlarina telkinle gidileme verir,
entelektiel uyarim saglar ve onlarda enerji olusturur. Lider, grupta bir vizyon ve misyon
bilinci olusturarak gruptaki bireylerin amaglara yonelik ilgilerinin artmasini saglar.
Doniistimeii lider, izleyicisini ya da potansiyel izleyicinin var olan bir egilimini,
ihtiyacini, istegini fark eder ve bu ihtiyaci izleyiciyi gidilemek igin kullanir, izleyicinin

gereksinim ve isteklerine hitap ederek harekete gegmesini saglar (Celik, 2003: 5).



BIiRINCi BOLUM

1. KAVRAMSAL CERCEVE

1.1. Liderlik
Liderlik; insanlik i¢in dnemli bir ihtiyactir. Cilinkii bir amag igin toplanmis olan
insanlar, bu amaca ulagsmak i¢in kendilerine yol gosterecek, onlara 1s1k tutacak bir lidere
ihtiya¢ duyarlar. Boyle bir insan gordiikleri zaman da onun arkasindan giderler ve
boylece liderlik siireci baglamis olur. Liderlik igin bir insanin kanunlarla

yetkilendirilmesi sart degildir.

Lider, bir grup insani belirli amaglar etrafinda toplayan bu amaglar i¢in onlar1
etkileme, harekete gecirme yeteneklerini ortaya ¢ikaran ve yetenegini gosteren kisidir
Bu tanima gore lider, ¢evresindeki insanlar1 etkileyebilen, goriislerini
degistirebilenonlar1 pesinden gotiirebilme yetenegine sahip, kendine 6zgii bir misyonu
olan ve yol gosteren kisidir (Aksit, 2010:109-110). Sisman’a (2011) gore liderlik, farkli
bakis acilariyla yaklasildiginda, farkl: sekillerde analiz edilebilen ve tanimlanabilen bir
kavramdir. Bu yoniiyle yonetim bilimini ve i yasamini ilgilendirdigi kadar, psikolojiyi,
sosyolojiyi ve benzer bilimleri de ayni sekilde ilgilendiren bir kavram olarak karsimiza
cikmaktadir (Akt: Cogaltay, 2014).

Lider, orgltsel yol gostericilere (emir, direktif, kararname) mekanik olarak
uymanin stiinde ve Otesinde bir etkileme giiciine sahip olan kisidir. Bu anlamda
liderlik, bir orgiitiin amaglarin1 gerceklestirme ya da bu amagclar1 degistirmek i¢in yeni

bir yap1 ve prosediir baglatma olarak tanimlanabilir (Erdogan, 2008: 52).

Ergetin (2000: 4-7), liderlik tanimlar ile ilgili asagida goriildiigi gibi kronolojik

bir siralama yapmustir:

Liderlik sosyal hareketlerin 6zeginde (merkezinde) olabilmektir (C. H. Cooley,
1902).

Liderlik, sosyal hareketlerin kontrol edilmesi slirecinde, grupta bir kisinin 6n
plana ¢ikmasidir (E. F. Mumford, 1906).
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Liderlik, tim grubun gucini kendi ¢abalarinda ortaya koyabilmektir (A.W.
Blackmar, 1911).

Liderlik,enaz ¢atisma, en gucli isbirligi ile insanlar1 basariya ulastirma
yetenegidir (E. L. Munson, 1921).

Liderlik, grubun igbirligine 0zel bir anlam verebilmektir (F. S. Chapin, 1924).

Liderlik, grup uyelerinin gereksinimlerini ve isteklerini fark ederek; enerjilerini

bu gereksinimleri ve istekleri karsilamaya yoneltmektir (L. L. Bennard, 1927).

Liderlik, insanlar1 ikna ederek; onlara istediklerini yaptirabilme sanatidir (C. M.
Bundel, 1930).

Liderlik, hayranlik duyulan kisilik 0Ozelliklerinin pek ¢oguna sahip oldugunu
ortaya koyabilmektir (C. E. Kilbourne, 1935).

Liderlik, amaglarin gerceklestirilmesi  i¢cin  moral  birligini  saglamak ve
strdurmektir (T. R. Phillips, 1939).

Liderlik, insanlar1 zihinsel, fiziksel, duygusal olarak etkileyebilme sanatidir (N.
Copeland, 1942).

Liderlik, grup Uyeleri ile onlarin gereksinimlerini karsilayacak tum araclar

kontrol altinda tutan kisi arasindaki islevsel bir iliskidir (I. Knickerbocker, 1948).

Liderlik, amaglarin olusturulmas1 ve gerceklestirilmesi icin grubu etkileme
stirecidir (R. M. Stogdill, 1950).

Liderlik, ortak bir amaci basarmak i¢in insanlar1 etkilemektir (H. Koontz & C.
O“Donnell, 1955).

Liderlik, grup amaglarin1 gonulli olarak gergeklestirmek igin insanlar1 etkileme
eylemidir (G. Teryy, 1960).

Liderlik, orgutsel amaglara ve hedeflere ulasmak igin yeni bir yap1 ve siireg
baslatmaktir (J. Lipham, 1964).
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Liderlik, yetki kullanarak kararlar alabilmektir (R. Dubin, 1968).

Liderlik, 6rgut Gyelerini  6rgatun rutin  yonelimlerine mekanik bir uyum
saglamanin Otesinde, performans gdstermeye guduleyecek etki fazlalig1 yaratmaktir (D.
Katz& R. L. Kahn, 1978).

Liderlik, digerlerinin faaliyetlerini etkilemekte kullanilan gu¢ seklidir (R. R.
Krausz, 1986).

Liderlik, sezgisel ve analitik diisiinceyi timdiyle kullanarak yaratict olmaktir (C.
Norris, 1990).

Liderlik, birden gok sayida kisiyi tim baglilik ve yeterlilikleriyle, ortak amaglar
dogrultusunda harekete gecirebilme ve basariya ulastirabilme strecidir (E. Jaques & S.
D. Clement, 1991).

Liderlik, insanlar1 belli bir amaci gerceklestirmek igin uzmanlik, empati gibi
aktif, onemli ve birbiriyle biitiinlesen davraniglar sergileyerek etkileyebilmektir (W.
Pagonis, 1992).

Liderlik, karmasik ve sorunlu bir ise girisebilmektir (T. J. Kowalski & U. C.
Reitzig, 1993).

Liderlik, farkli durumlarda, davranislara, farkli anlamlar yukleyebilmektir (R.
Heifetz, 1994).

Liderlik, 6rgut iyelerinin etkilesim orlntulerini olaylara bagli olarak anlamli
kilip sekillendirmektir (R. T. Ogawa & S. T. Bossert, 1995).

Liderlik, amag, kultdr, strateji, temel kimlikler ve kritik strecler gibi 6rgutt var
eden ulusal ve iyi diistiniilmiis eylemleri yonetmek, gelecegi yaratmak ve ekip kurmaktir
(G. R. Sullivan & M. V. Harper, 1996).

Liderlik, tim potansiyeleri ve isteklilikleriyle amaca ulagsma g¢abasi1 sarfetmek

icin insanlari etkileme surecidir (K. Gallagher ve digerleri, 1997).
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Gortldugi gibi gegmisten giiniimiize kadar liderlikle ilgili pek cok tanim
yapilmigtir ve bundan sonra da yapilmaya devam edilecek gibi gorinmektedir.
Gegmiste grupta bir kisinin sosyal hareketlerin merkezindeyken giinlimiizde gruba
dayal1 bir liderlik 6n plana ¢ikmistir. Liderlik; birden ¢ok sayida kisiyi tiim baglilik ve
yeterlilikleriyle, uzmanlik, empati, sezgisel ve analitik diislinceyi tiimiiyle kullanarak

ortak bir amag¢ dogrultusunda harekete gecirebilme siirecidir.

1.1.1. Liderlik Ozellikleri
Liderin liderlik yapabilmesi icin liderlik sifatina sahip olmasi gerekir. Liderlik
Ozellikleri farkli agilardan tanimlanagelmistir. Asagida bunlardan bazilarina yer

verimigtir.
Bir ¢alismada lider 6zellikleri su sekilde siralanmistir (Kuguk, 2008: 7);

Lider c¢evresindekilere uguk kacgik hayaller degil gercekci cercevede hedefler
sunmalidir. Bu hedefleri ¢evresine sunduktan sonra hedefe ulagsmada personel arasinda

gorev dagilimi1 yapmalidir.

e Lider normal bir muhakeme giiciiniin iistiinde, iyi bir istidlal yani akil yiirlitmeye
sahip kisi olmalidir. Karar verme gibi stratejik dneme sahip konularda lider
vasatin Ustiinde bilgi, kavrama, 6ngdérme, sezgi yeteneklerine sahip olmalidir.

e Lider ile ¢evresindeki topluluk, grup ya da personel arasinda ¢ok iyi bir iletisim
siireci olmalidir. Iletisim ayn1 zamanda istikrarli sekilde devam etmelidir.

e Sorunlar orgiit i¢inde her zaman olacaktir. Liderin farki sorunlarin Ustesinden
gelebilmesidir. Bunun igin de iyi bir bilgi donanim1 ve tecriibeye sahip olmasi
gerekir. Bu durum lideri personelden ayiran olduk¢a 6nemli bir 6zelliktir.

e Lider personelini ya da kendisini takip edenleri iyi tanimali ve davranislarinin
gelisimini 6nceden tahmin etmelidir. Liderlik siirecinde ¢evresine sorumluluklar
vererek 1y1 bir motivasyonla islerin diizenli yiirtimesini saglamalidir.

e Motivasyon Orgiit icinde hedefe ulasmada ¢ok 6nemli bir husustur. Bu husus bir

liderde en (st diizeyde olmal1 ve srekli olarak seyretmelidir.

Biitlin bu ozellikler ayn1 zamanda kosul iceriyor gibi goriinse de, liderlik gibi

Onemli bir yerin iggali {istiin 6zellikleri de bulundurmasini ve korumasini gerektirir.
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Bunun diginda liderlik 6zelliklerini su sekilde betimlenebilir:

Liderin 6ngoriisii kuvvetli olmali, her tiirlii soruna karsi 6nceden orgiit icinde

Onlemini almali, hedefleri ¢izmeli ve bu hedeflere ulasmada sabirli olmali ve azim

tasimali, hedefe ulasmada cevresine gerekli sorumluluklar1 yiiklemeli, personelinin

motivasyonunu devamli diri tutmali, adaletten hi¢ sapmamali ve en dnemli husus ise bir

lider orgiitiin hedeflerinden sapmamas1 konusunda bilincinden asla taviz vermemelidir

(Akat, 1. ve Budak, G. 2002: 282).

Liderlik o6zelliklerine diger bir bakis; yetenek ve kisisel ozelliklerin bir sentezi

olarak alinmasidir. Bu terkibi ayri ayri degerlendirmekte fayda vardir. Bu nedenle

liderin yetenek ya da becerilerini ayrt bir sekilde, kisisel ozelliklerini ise ayri

tanimlamanin daha dogru olacagi dusiiniilmektedir. Ayrica bu becerilerin kisisel

ozelliklerin sonucu oldugu rahat¢a goriilebilmektedir.

Liderin yetenekleri diger bir deyisle becerileri sunlardir:

Insan iliskileri: Lider cevresel yasam Orgiisiinii iyi bir iletisim agiyla
cevirmelidir. fletisimin verimli ve istikrarli olmasi liderin kararlarini 6nemli
olgiide yonlendirmektedir. Iyi bir is orgiitii icin iletisim kanallarmin seffaf ve
diizenli olmasi liderin iletisim becerisinin ne diizeyde gerceklestiginin de
gostergesidir. Lider ve daha alt kademelerdeki yoneticilerle personel arasinda
uyumlu bir calismanin kosulu insan iligkilerindeki saygi ve sevgi diizeyini
koruyabilme becerisiyle agiklanabilir (Aygiin, 2012:15-16).

Analitik yetenek: Analiz yapmak analitik yetenegi gerektirir. Herkeste olan bu
yetenek bilge insanlar ya da liderde daha yiiksek diizeyde gerceklesir. Analiz
yetenegi, ortaya tez koyma sonucunu doguracaktir. Ardindan karsi tezlerin de
gelistirilmesinin Oniinii agar. Tiim bu tahliller ise diisiinme eylemiyle baslar.
Lider diisiinceleri olay ve olgularla birlikte analizederek éngorulerini buna gore
gelistirir (Arikanli ve Ulubas, 2004:63). Bunun olmasi i¢in ise analitik becerinin
liderde mevcut olmasini gerektirir. Zaten birey bu yetenege sahip oldugu icin
liderdir.

Kavramsal yetenek: Bir lider orgdtin iginde gerceklesen olay ve olgulart iyi

gorebilmelidir. Bu sureg iyi bir kavramsal yetenegi de gerekli kilar (Arikanlt ve
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Ulubag, 2004:49). Gortildiigii gibi kavram alginin anlamaya ve anlamdan
kavramlagsmaya doniisteki siirecin iyi yonetilmesi yetenegidir.

e Karar verme yetenegi: Orgiitsel iliskilerin istikrarinda ve personelin uyumlu
calismasinda gelecege yonelik kararlar ya da mevcut kararlarin gelecekteki
etkilerini diisiinmek bir yetenek ister. Bu karar verme stireciyle ilgili oldugundan
karar verme yetenegi olarak isimlendirilebilir. Lider bu yetenege sahip oldukca
orgiitiin gelecege yonelik ilerleyisinin de rotasi ¢izilmis olacaktir. Alt kademe
yoneticilerinin kararlar1 da liderin ana karar niteligine gore sekillenecektir
(Téremen ve Karakus, 2008:8).

e Teknik agidan yetenek: Bilgi; liderin riizgar1 kendine dogru esmesindeki istikrari
verecegi gibi orgiitiin gelecegine dair kaygilari da azaltan en 6nemli cevherdir.
Bu nedenle liderde mutlaka bilgiyi edinebilme, koruyabilme, gelecekteki
kararlarinda devreye sokabilme yeteneginin bulunmasi gerekir (Téremen ve

Karakus, 2008:8).

Yonetim bilimleri agisindan lider ve liderlik farkli yaklagimlarla ele alinmis ve
arastirilmistir. Klasik orgiit ve yonetim kuramlari liderligi; bir takim sira dis1 6zelliklere
sahip olduklarina inanan 6zellik kuramlar ile aciklamaya ¢alismistir. Neoklasik orgiit
ve yonetim kuramlar1 liderli§i ise ve calisana gosterilen ilgiyle yani davranigsal
kuramlarla tanimlamaya c¢alisirken; ¢agdas Orgiit ise yonetim kuramlarini liderligi
sartlarin ortaya ¢ikardigim1 varsaymakta ve kavrami durumsal liderlik kuramiyla
aciklamaya c¢aligsmaktadir. Yonetim bilimciler lider ile izleyen arasindaki farkliliklar
aciklamaya ¢alisirken; 6zellikler kurami, davranigsal kuramlar ve durumsal kuramlardan

yararlanmiglardir (Sagir, 2013: 185).

Yonetim bilimlerinin tarihsel sureci icerisinde liderlikle ilgili ortaya konulan
gorislerin bazilarina gore liderlik sonradan ortaya ¢ikmaz, dogustan gelen bir 6zelliktir.
Baz1 goriiglere gore ise liderligin sonradan da gelistirilebilecegi burada bireyin
davraniglarinin ve i¢inde bulunulan sartlarin etkili oldugu belirtilmektedir. Bunlar;
ozellik yaklagimi ve davranigsal yaklasim olarak iki bashik altinda toplanabilir

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 55).
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Alan yazindan anlasilacagi lizere liderligi aciklamaya ¢alisan kuramlarda goriis
ayriliklarr oldukga keskindir. Ozellikler kuramina gore “Lider olunmaz lider dogulur”
kaidesinin kutsandigini, davranigsal kuramlar bireyi davraniglarina yon verecegi bir
takim normlarin lider haline getirebilecegini, durumsal kuramlar ise grubun iginde
bulundugu sartlarin lideri kendiliginden ortaya ¢ikaracagini savunmaktadir. Calismanin

bundan sonraki boliminde bu kuramlar agiklanmaktadir.

Ozellik kuramlar1 baslangigta liderligin bir takim kisisel dzellikler sonucu olarak
ortaya ¢iktigini1 savunmaktadir. Bu kurama gore fiziksel 6zellikleri ve kisisel 6zellikleri
bakimindan liderin onu izleyenlere nispeten ayirt edici farkliliklari oldugu

savunulmaktadir (Sagir, 2013: 186).

Aristo’ ya gore birey onu lider yapacak 6zelliklerle birlikte diinyaya gelir. Bu
acidan bakildiginda liderligi belirleyen faktorlerin i¢sel oldugunun kabulii 6zellik
yaklagiminin ortaya ¢ikmasina kapi aralamistir (Hoy ve Miskel, 2010: 103). Bu alanda
yapilan ilk arastirmalarda liderlere; keskin bir 6ngoru, yiksek ikna kabiliyeti gibi onu
kutsayan bir takim 6zellikler atfedilmistir (Yukl, 1989: 251). Ozellik yaklasimi, bireyin
lider olarak benimsenmesini ve i¢inde bulundugu grubu ydnetmesini; bireyin sahip
oldugu 6zelliklerle agiklamaktadir ki lider olmak i¢in dogustan itibaren baz1 yeteneklere

ve Ozelliklere sahip olmak gerekir (Tengilimoglu vd., 2008: 18).

Lider, dogustan getirdigi, fiziksel, duyumsal, diisiinsel ve kisilik 6zellikleri
bakimindan ayirt edici olmalidir (Kogel, 2003: 42).

Ozellik yaklasimi acisindan liderin kisilik 6zellikleri belirleyici unsurdur.
Baslangicta liderler 6zellikleri itibariyle geleneksel giic olarak ifade edilen muhtesem
insan ile eslestirilmeye ¢alisilmistir. Bu bakis agis1 beraberinde herkesin kabul edecegi
evrensel bir takim kisilik 6zelliklerinin belirlenmesi i¢in bir arayis baslatmistir (Gordon,
1993: 103). Bu yaklasimi1 digerlerinden ayiran 6zellik, grup dinamigi iizerinde basarili
olan liderlerin fiziksel ve kisilik 6zelliklerini ortaya koymasi olmustur (Giimiiseli, 1996:
203).

Liderligi, kisisel bir takim 6zelliklerle agiklamaya calisan yaklagimlar1 aragtiran

Stogdill (1974) arastirma sonuglarint 6 maddede agiklamigtir. Stogdill” e gore lideri
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digerlerinden ayiran kisilik ozellikleri; yetenek, basari, katilim, statii, sorumluluk ve
durumdur (Akt: Findik¢i, 2009: 41). Celep (2004:87) liderle izleyenler arasindaki

farkliligin tic maddede 6zetlenebilecegini belirtmektedir;

e Fiziksel Ozellikler: Boy, kilo ve goriiniis gibi dzellikleri icermektedir.
e Kisilik Ozellikleri: Ozgiiven, uyum saglama, kisisel biitiinliik, yaraticilik,
sorumluluk almaya istekli olma gibi 6zelliklerden olugsmaktadir.

e Yetenekli, bilgili, zeki, ikna kabiliyeti yiiksek, planl ve yaraticidir.

Basaran’ a gore liderin sahip olmasi gereken 6zellikler sunlardir (Basaran, 1992:

133);

e Zeki ve yetenekli olmalidir.

e Etrafindaki insanlarla etkili bir iletisim kurabilmeli ve isbirligi i¢inde olmalidir.
e Gorevin gerektirdigi bilgi ve beceriye sahip olmalidir.

e Izleyenleri amaglar etrafinda giidiileyebilmelidir.

e Izleyenlerin potansiyellerini tam anlamiyla kullanmalarini saglayacak becerilere

sahip olmalidir.

Liderlik stirecini ele alirken sadece lideri inceleyen 6zellik kurami ¢ok basarili
olamamistir. Bunun nedenini 6grenmek i¢in yapilan arastirmalar sonucunda tarihe mal
olmus liderlerin ortak kisilik ozelliklerini tasimadiklarinin anlasilmigtir. Ayrica grup
icinde bazen liderin sahip oldugu 6zelliklerin fazlasina sahip olanlarin da var oldugu

ancak bunlarin lider olarak ortaya ¢ikmadiklar1 gézlemlenmistir (Kogel, 2003: 45).

Ozellik kurami {izerine yapilan arastirmalarin neticesinde lideri ayiran belirgin
ozelliklerin ortaya konamamasi, insan iliskilerinin yonetimde ©n plana ¢ikmasi
arastirmacilart liderligi arastirmada farkli arayislara yonlendirmistir. Bu arayislarin
neticesinde ortaya c¢ikan kuramlardan bir tanesi liderin calisanlara karsi davraniglar
tizerinde duran davranigsal kuramlardir. Liderlik kavramina liderler ve izleyenleri
arasindaki etkilesim boyutundan bakilmasi davranigsal kuramin ortaya ¢ikmasina zemin

hazirlamigtir (Gordon, 1993: 105).
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Davranigsal yaklagimlar, lideri izleyenlerden ayiran temel farkin davranis
ozellikleri oldugunu varsaymaktadir. Bu yaklagim liderlerin ortak davraniglarini
belirleyerek liderin kisisel 6zelliklerini tanimlamaya ¢alismaktadir (Findike¢1, 2009: 44).
Basaran’ a (2004) gore lider davranis bi¢cimini belirlerken izleyenlerin gereksinimlerini
merkeze almaktadir. Kuram liderligi tanimlarken merkeze liderin kisilik 6zelliklerini
degil, izleyen gereksinimlerine uygun davranis bi¢imlerini belirleme becerisini

koymaktadir (Ilgar, 2005: 50).

Davranigsal kuramlar, liderin kisisel Ozelliklerinden c¢ok davranis bigimlerini
onemsemektedir. Goreve yonelmis ve bireye yonelmis olmak {izere iki lider tipi vardir.
Yaklasima gore bireye yonelmis lider tipi genellikle daha basarilidir (Sabuncuoglu ve

Tlz, 2008: 57).

Davranis yaklasimi da ozellik kuramlari gibi evrensel nitelik tagimamasi ve
yapisinda zorluklar barindirmasi nedeniyle elestirilerin odagi olmustur. Bu elestirilerin
ilki alanda ortaya konan arastirmalarda liderin davranislarini degerlendirmek igin farkl
kaynaklara dayanilmis olmasidir. Bu durum liderin ger¢ek davranig bicimini ve
faaliyetlerini zorlastirmaktadir. Diger bir elestiri konusu da elde edilen liderlik
tiplerinden hangisinin daha etkili oldugu tizerinde fikir birligine varilamamasidir.
Ucgiincii olarak da yapilan arastirmalarin Amerika Cografyasinda yogunlasmasindan

dolayi evrensel niteliginin olmamasidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 58).

Davranis yaklagimi iizerine pek ¢ok arastirma yapilmistir. Bunlarin baslicalari:
Ohio State Universitesi Arastirmalari, Michigan Universitesi Arastirmalar1 ve Yonetim
Gozenegi kurami’dir. Liderlik ¢esitlerinden paternalist liderlik (Saylik, 2017), otantik
liderlik (Boz, 2011), doniisimcii ve islemci liderlik (Okgu, 2011) ve kamu liderligi R.
Tosten, Y. Avci, 1. Yildirm (2018) iizerine kendi egitim enstitiisii ve ana bilim

dalimizda bu tiir calismalar yer almistir.

1.1.2. Liderlik Stilleri

Egitim kurumlarinda saglanacak verimli bir egitim Ogretim siireci etkin bir
liderlik ile dogrudan iliskilidir. Bu baglamda egitim yonetiminde siirdiiriilen liderlik stili
cok onemlidir. Egitim kurumlan ticari isletmelerden belli yonleri ile keskin sinirlarla

ayrilmaktadir. Bu nedenle isletmelerdeki liderlik anlayisinin egitim kurumlaria
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uyarlanmasi oldukca giictiir. Okul liderligi, 6grencilerin ve c¢evrenin ihtiyaglarini
karsilamak amaciyla gerekli olan degisim i¢in 6gretmenleri harekete gecirebilme siireci
olarak tanimlanabilir (Celik, 2012: 193). Egitim kurumlarinda arzu edilen liderlik
yaklasimi i¢in son yillarda birgok bilimsel arastirma yapilmistir. Bu arastirmalar okul

yoneticilerinin bazi ortak 6zelliklerinin oldugunu ortaya koymustur. Bunlar:

e Kurumun fiziki ve maddi kaynaklarinin yonetilmesi

e Okul programinin ve egitim-0gretim siirecinin yonetilmesi
e Insan kaynaklarmin ydnetilmesi

e Okul kiiltiiriiniin ve degisimin yonetilmesi

e Okul cevresinin yonetilmesi

seklinde gruplara ayrilabilmektedir.Iginde bulundugumuz yeni yiizyilda sosyal,
siyasal,ekonomik ve teknolojik hayatta gozlemlenen hizli degisimler, kiiresellesmenin
etkisiyle okul kultarlerini de etkilemektedir (Memduhoglu, 2007). Yukarida siralanan
ortak Ozellikler gore okul yoneticilerinin agirlikli olarak siirdiirdiigii liderlik stili
belirlenebilmektedir (Sigsman, 2004: 38). Bu baglamda okul yoneticilerinin liderlik

stilleri su sekilde siralanabilir:

e Siper liderlik

e Moral liderlik

e Etik liderlik

e Vizyoner liderlik
o Kaiiltrel liderlik

e Ogrenen liderlik

e Doniistimcii liderlik

1.1.2.1. Super Liderlik

Bu liderlik yaklasimi ile biitiin orgiit iyelerinin katilimciligi hedeflenir.
Geleneksel yoneticilik anlayisindan farkli olarak, orgiit liyelerinin yoneticiyi takip
etmesi beklenmez. Siiper liderlikte takipcilerin her birinin kendi kendilerinin lideri
olmas1 ongoriiliir. Yonetim ve karar verme gii¢ ve yetkisi bir kisiyle sinirlandirilmaz.

Lider yetki ve sorumluluklarini 6rgiit liyeleriyle paylasir. Lider bir yol gosterici gibi,
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tiyelerin ise doniik yeteneklerinin gelistirilmesini destekler. Bir siire sonra biitiin
tiyelerin kendi kendilerine yetecek duruma, takimin etkili bir parcasi konumuna ve
kendi kendilerinin lideri olacak yetkinlige ulasmasi hedeflenir. Sorumlulugun tyelerle
paylasilmasi, iiyelerin orgiit degerlerine daha siki sarilmasina, orgiit isleyisinde daha

aktif olmalarina neden olur (Celik, 2012:78).

1.1.2.2. Moral Liderlik
Ogretmenler iizerinde oldukea etkili olan moral liderlik anlayisinda, drgiit lideri
kendisi ve isi ile ilgili olarak moral bir bakis agisina sahiptir. Orgiitiin amaclarina

erisebilmek icin 6gretmenleri destekleyen lider moral degerlerden aldig: giic ile astlarini
etkiler (Celik, 2012:90).

1.1.2.3. Etik Liderlik

Genellikle etik sozctgii ahlak ile aym1 anlamda kullanilmaktadir. Ancak etik
kavrami, evrensel olmasi bakimindan ahlaktan ayrilmaktadir. Yani kiiltiirlere ve
toplumsal degerlere gore ahlak kavrami degisebilirken etik bu farkliliklardan
etkilenmemektedir. Kisiye ve zaman gore de degismemektedir. Diinyanin bir yerinde
etik olan bir durum bagka yerlerde de etiktir. Etik lider evrensel olarak kabul edilen baz1
degerlere sahiptir. Bunlar: dogruluk, giivenilirlik, diiriistliik, sadakat gibi 6zelliklerdir.
Bu ozellikleri tasiyan etik bir lider Orgit icerisinde iyiligi yaymaya calisan iletisim
becerileri giiclii, demokratik yonetim anlayisina sahip, anlayish ve kibardir (Yilmaz,
2008:33).

1.1.2.4. Vizyoner Liderlik
Gelecegi hayal ederek tasarlamak anlamma gelen vizyon, lidere oOrgiitiin
gelecegine dair bir bakis agis1 kazandirir (Aksoy, 2009:26). Bu yaklasim ile vizyoner

liderlik orgiitli gelecekte olmasi istenen noktaya tasimay1 amaglar.

1.1.2.5. Kultarel Liderlik

Bu anlayis ile lider, orgiit icerisinde giliclii ve etkili bir kiiltiir olugmasini
hedefler. Bu nedenle liderligin etkinligi orgiit igerisindeki kiiltiirel yapiyla dogrudan
iliskilidir. Kiiltiirel liderlikte lider, kiiltiirii tiim 6geleriyle bilir, degerlendirir ve kultliriin

degisimine katki saglar. Bu degisim liderin gelistirecegi vizyon ile desteklenmektedir

(Ercetin, 2000:67).

20



1.1.2.6. Ogrenen Liderlik

Toplumun ve c¢evrenin gereklikleri nedeniyle siirekli bir yenilenme ihtiyact
hisseden oOrgiitler ikna giicii yiiksek, acik fikirli ve O0grenmeye hevesli liderlerin
rehberliginde ilerlemektedir. Bu yaklasimda lider, orgiit tyeleriyle birlikte
ogrenebilecegini hissettirebilir. Bu tutum, liderin takim halinde 6grenmeye olan inancini

yansitmaktadir (Celik, 2012: 121).

1.1.2.7. Ogretimsel Liderlik

Ogrenme ve 6gretmeyi amaglayan bu liderlik stili, uzun yillar boyunca bilimsel
aragtirmalara konu edilmistir. Halen egitim liderligi alaninda incelenmektedir. Ciinkii
Ogretimsel liderlik, egitime 6zgl bir yaklasimdir. Bu nedenle egitim kurumlarinda
verimli ve etkili bir egitim sisteminin siirdiiriilebilesi i¢in vazgecilmez bir unsur olarak

goriilmeye baslanmistir.

Okullarda lider konumunda olan yoneticiler, Ustlendikleri sorumluluklar
nedeniyle okul basarisinin 6nemli bir belirleyicisi konumundadirlar (Bursalioglu, 1982:

7). Bu nedenle okullarin basarili bir egitim siirecini yakalayabilmesi icin gii¢lii bir lidere

ihtiyaci vardir (Yavuz, 2006: 2-4).

1.1.2.8. Doniisiimcii Liderlik

Dénitistimceti liderlik yaklagiminda Orgiit liderleri orgiitiin hemen her alaninda
degisim ve farkliliklar yaparak calisanlar1 etkileyebilmektedir. Reform niteligindeki
yenilikler orgiit tyelerine degisimin yararli oldugunu distiindiirmektedir (Eren,
2012:462). Bu asamadan sonra calisanlara yeni fikirler kazandirilmis olup bu vizyon
dogrultusunda caba gosterilmesi saglanir. Degisimin etkileriyle birlikte lider, orgiit
uyelerine potansiyellerinin gelecekte daha da iyi seyler yapabilmeleri igin yeterli
olduguna inandirir (Celik, 2007:90).

1.1.3. Déoniisiimcii Liderlik Kavram

Déniisiim kavrami Ingilizce de transformasyon olarak ifade edilip bazi
kaynaklarda ‘“dontisiimcii”, “degisimci”,doniistimsel”, “degisimci”, “donistirimci”
gibi kavramlarla ifade edilmis,zaman zaman vizyoner liderlik, karizmatik liderlik ve
Ogretimsel liderlikle birlikte degerlendirilmistir (Aydin, 2005: 10).
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Dontigiimiin s0zIUk anlamu, sekil degisimi, bir seyin bicimini degistirmek, baska
kaliba sokmak olarak tanimlanmaktadir (Dogan, 2007: 47). Doniisiim mevcut yapidan
daha farkli bir yapiya gecmek ve bunu yaparken de ani ve radikal farklilasmalara
yonelmek, gelecekte olabilecek egilimlere simdiden hazirlikli olmak olarak tanimlanr.
Dontistimceii liderlik, 1978 yilinda siyaset bilimci James Mc Gregor Burns tarafindan
aslinda degisik tirlerde siyasi liderleri karakterize edebilmek amaci ile liderlik
literatlirtine sunulmus bir liderlik teorisidir. 1985 yilinda Bernard Bass tarafindan ele
alinaraktlm o6rgltsel uygulamalara uyarlanabilecek sekilde gelistirilmistir. Donilisiimcii
lider, 6rglt ¢alisanlara telkinle giidileme verir, entelektliel uyarim saglar ve onlarda
enerji olusturur. Lider, grupta bir vizyon ve misyon bilinci olusturarak gruptaki
bireylerin amaclara yonelik ilgilerinin artmasini saglar. Dontisiimcii lider, izleyicisini ya
da potansiyel izleyicinin var olan bir egilimini, ihtiyacini, istegini fark eder ve bu
ihtiyact izleyiciyi gudilemek icin kullanir, izleyicinin gereksinim ve isteklerine hitap
ederek harekete ge¢gmesini saglar (Celik, 2003: 5).

Yonetim  bilimlerinde ve bilhassa  egitim  alaninda  doniisimcii
liderlik, son glinlerde biyuk 6nem kazanmistir. Dontisiimcii liderlik alaninda ABD,
Kanada ve Ingiltere basta olmak Uzere, uzun vadeli deneysel calisma yapilmakta ve
bundan sonug¢ elde edilmeye calisilmaktadir. Liderlik faaliyetlerindeki ¢iktilar; is
tatmini, kalite gelisimi, yenilikgilik, performansin objektif ve subjektif dlgimleri vb.
dontisiimcti liderlik ile iliskilidir. Dontisiimcti liderlik ile is tatmini ve is performansinin
belirlenmesindeki bicimsel rol davraniglar1 arasinda olumlu bir baginti vardir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 344).

Liderlik, ise yonelik ve doniisiimcti olmak Gzere Burns (1978) tarafindan ikiye
ayrilmustir. Ise yonelik liderlik strecini Burns su sekilde tammmlamstir: Herhangi bir
bireyin bazi hususlar1 karsilikli olmak Uzere degistirmek icin diger kisilerle baglanti
kurmaya basladigi andan itibaren siregelen zamanin tamamudir. Liderlik Uzerine
caligmalar yuruten Bass (1985), bu konu tzerindeki arastirmalarmin sonucunda
doniistimsel liderlik kavramini ortaya atmistir. Burns bu kavrami liderin seyircilerin
tutumlarinda olusan radikal degisiklige dikkat gekebilmek amaciyla kullanmistir. Bass’a

gbre dondstimct lider, izleyicilerin moral ve motivasyonlarimi Yyiksek diizeyde
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tutmaktadir. Yani dontisiimcii lider izleyenler Gizerinde biyuk bir etki yaratmaktadir.

Bass, lideri mikemmellikler anlaminda tutmaktadir (Akt. Ergetin, 2000: 63).

1985 senesinde Bernard M. Bass, dontisiimsel liderlik hakkinda yiruttiga
calismalar sonucunda, bu kavrama olculebilir ve anlasilabilir bir sekil kazandirmustir.
“Cok Faktorlii Liderlik Olgegi” (MLQ) Bass sayesinde literatiire gecmistir. Liderlige,
Burns’iin aksine genis cergceveden bakan Bass, doniisiimsel ve etkilesimsel liderligi
birbirini tamamlayan iki kavram olarak nitelendirmektedir. “Dolayisiyla lider,
etkilesimsel ya da doniisimsel liderlik formunda davranis sergileyebilecek yani
davraniglarin1  sartlara gore saptayabilecektir. Bununla birlikte, tavsiye edilen
dontisiimsel liderligin temel alindig: stratejiler kaydedilmektedir (Berber, 2000: 8).

Degisimci-reformist liderlik olarak da tanimlanan bu liderlik digerlerinden
batinlyle farkli, gelisim, degisim ve yenilik amaclayan izleyicilerine kabiliyetlerinin
gelismesi ve sorumluluklarmin artmasi igin sorumluluk veren liderlik turudir.
Doniistimsel liderler astlarini, 6dul verme yolu ile ihtiyaglarini tatmin etmekten ok
daha fazlasim1 yaparlar. Astlarin giliven duygularmin arttirilmast ve grup ve
organizasyonun kendini anlamasi vasitasiyla da astlar basar1 ve blylmeye dogru
yonlendirilmektedir (Giiney, 2007: 372).

1.1.3.1. Déniisiimcii Liderligin Temel Ozellikleri

Liderlerin  kendilerini degisim ajan1 olarak betimlemesi, cesaretli olma,
calisanlara guvenme, degerlere Onem verme, 6grenmenin siirekliligi, karmasikliklarla
mucadele etme, vizyon sahibi olma doéntisiimsel liderlik dzellikleri olarak soylenebilir.
Doniistimsel liderlik yaklagimi, liderlik yaklagimlariin bir gogunu kapsayan ve lider ile
calisanlarin iligkisine 6nem veren bir yaklagimdir. Tepe yoOneticilerin ve yoneticilerin
yonetimindeki gelisme ve doniisiimler 1s181nda; lider 6zellik ve donanima sahip olmalari
ve kaydedecekleri diisiince ve davramis tarzlari ile de dontstiriici lider olarak
farklilagsmalar1 gerekmektedir. Davranigsal liderlik yaklasiminda davraniglarin nasil
olmasi gerektiginin zerinde durulmustur. Liderlik teorilerinin gelisiminde 6nemli olan

liderin tasimasi gereken ozellikleridir (Celik, 2003: 7).
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Yonlendirme becerisi liderligin dinamik unsurlarindan biridir ve bu becerinin

olusmasinda liderin g¢esitli yetenek ve Ozelliklere sahip olmasi gerekmektedir.

Doniisiimcti liderin ¢ esas 0zelligi asagidaki gibidir (Dogan, 2007: 49):

Insan ihtiyaglarma duyarli olmak: Lider, izleyenlerini planlama evresine dahil
ederek ve problemlerinin ¢ézlimiine katki saglayarak onlara deger verdigini belli
etmelidir. Yani lider, kendi vizyonunu paylasan izleyenlerin bireysel
ihtiyaclarini kargilamali ve bu sayede onlart motive etmelidir.

Vizyon sahibi olmak: Lider sahip oldugu vizyonunu izleyenleriyle paylasmali ve
bu amagla siirekli iletisim halinde olmalidir.

Kuvvetli bireysel degerlere sahip olmak: Bu tip liderlerin en belirgin 6zelligi
eyleme gecebilmektir. Bunun saglanmasi i¢in de giiclii bir kisilik, disiplin ve

cesaret, doniisiim liderligi icin kacinilmaz unsurlardir.

Taraflarinin  sahip oldugu potansiyeli en Ust seviyede kullanmalarini

saglayan, degisimi ve yeniligi 6nceden sezinleyen ve bu yonde onlarin yeni bakis agilari

kazanmalarin1 saglayan doniisiimsel liderliktir. Dontigiimsel liderligin bir diger belirgin

Ozelligi ise izleyicilerin Uzerinde hissedilebilir bir etkisinin olmasidir. Bu da,

izleyicilerin lidere olan guven duygularini, hayranliklarini ve sadakatlerini arttiric1 etki

saglamaktadir. Bunun dogal sonucu olarak da dontisiimsel liderlerin izleyicileri,

kendilerinden beklenilen davranis ve tutumlardan daha da fazlasini yapma egilimi

gostermektedirler. Dontisiimcti liderligin tanimlanmasini zorlastiran bazi belirsizlik

durumlar1 vardir. Doniisiimcti liderin sergilemesi gereken davranmiglar su sekildedir
(Celik, 2003: 9):

Cazip ve acik bir vizyon gelistirme.

Vizyonu gergeklestirmek icin strateji gelistirme.

Vizyonu iletme ve yayma.

Vizyonun gergeklesecegine iliskin glivenini ve iyimserligini gosterme.
Vizyonun gergeklesmesinde izleyenlere duydugu gliveni beyan etme.
Ik kiiclik basarilar1 gliveni pekistirmek icin kullanma.

Basarilar1 kutlama.

Anahtar degerleri vurgulamak icin sembolik, dramatik eylemleri kullanma.
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¢ Rol model olusturma.
e Kaultlrel formlarda degisiklige gitme; eskileri temizleme.

e Degisimi kolaylastirmak i¢in térenleri, seremonileri kullanma.

Liderligin esas unsuru, kiltiirii etkilemek, kendi amaci dogrultusunda
yonlendirmektir. Dontisiimeti  lider bazi unsurlarda farkliliklar gosterir. Bunlar,
hedeflerin, yeteneklerin, degerlerin ve wuzmanliklarin yonetimidir. Bu liderler,
izleyicilere ilham kaynagi olur ve inang asilar. Boylelikle ¢alisma isteklerini arttirarak
orijinal  diislincelerin  ortaya ¢ikmasini  saglarlar.Doniistimcii  liderlerin  ortak

ozelliklerinden bir kismu1 su sekildedir (Celik, 2003: 11);

o Kendilerini degisim faktoru olarak gorrler.

e Insanlara inanirlar.

o Bireyleri ylreklendirirler.

e Hayat boyu 6grenmeyi birakmayan, kendilerini gelistiren kisilerdir.

e Belirsizlik, stiphe ve karisikliklarin Ustesinden gelebilme becerisine sahiptirler.

e Vizyon belirleyen kisilerdir.

o Kavramsal yeteneklerini kullanmada iyidirler.

e Izleyicileri Uizerinde 6zdeslesme Ve igsellestirme glclerini daha yiiksek seviyede
uygulayabilmektedirler.

e Zekayi destekler ve akilcidur.

e Izleyenler icin moral kaynagidirlar.

Déniistimcii liderler iginde olduklar1 her alanda (izleyicilerinin farkli davranigsal
ozellikleri, organizasyon yapisi gibi) kendi etkilerini yansitmay: bir tiir goérev olarak
nitelendirirler.izleyicilerinin sorunlarmin ¢oziime kavusturulmasinda ve kendilerini
gelistirme ugraglarinda kisisel seviyede ilgi gosterebilmeleri i¢in, ilgilendikleri kisilere
gtvenmeleri gerekmektedir. Doniistimcii liderler mantik gergevesi dahilinde risk alirlar
ve Ozgurce fikirlerini beyan ederler. Bu cesur davranis iginde, duygusal ve entelektiel
bir birlesim gerekir. Bazi durumlarda degisime neden olacak faaliyetleri hayata
gecirmek ve bilinen, uygulanan yoéntemleri, fikirleri degistirmek, Kimi istenmeyen ve
micadele gerektiren olaylara sebep olabilmektedir. Cesur liderler, olaylar karsisinda

sogukkanli tavir alan, 6nemli secimleri yapabilen, saglikli ve kuvvetli bir egoya
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sahiptirler. Ozgiivenleri oldukca yiiksektir. Kendilerini mental olarak her turli giicliige
ve engellemelere hazirlamiglardir. Misyonlarinin farkindadirlar. Takviyeye ihtiyaglari
yoktur (Gliney, 2007: 374).

Dontistiimceti liderin kisiligi; devamli arastirma, irdeleme, inceleme, 6grenme gibi
egilimlere sahiptir. Bu da liderin bulundugu grubun ya da organizasyonun diger
bireylerinden daha farkli ve (st seviyede olmasimi saglamaktadir. Doniisiimcii liderler,
belirsizlik gosteren karmasik, siiphe iceren durumlarin Ustesinden gelebilecek
niteliktedirler; cabuk pes eden bir yapilar1 yoktur. Bu tir durumlarla micadele
edebilecek yetenege sahiptirler. Dontisiimsel liderler, liderlik surecinin olusumda en
6nemli unsurlardan biri olan vizyonu belirleyen kisilerdir. Vizyon, 6rgitin geleceginin
gerceklesebilecek isteklerinin mantiksal resmidir ve diger liderlik tiplerinde oldugu gibi
liderlik slrecini olusturma da 6nemli bir faktordur. Gergeklesmesi istenilen plan ve
hedefleri kapsayan vizyonlar liderlerin sorumlulugu altindadir. Ayn1 zamanda vizyon,
hayatin tim alanlarinda baskalarindan farkli oldugu distiniilen liderlerin, kendilerinde
var oldugunu iddia ettikleri ve izleyenlerinin de onlar da var oldugunu diistindiikleri bir
Ozelliktir (Tabak, 2005: 63).

Dénitistimceti liderlerin dahil olduklar1 organizasyon yapisindan, izleyicilerinin
farkli davranmissal Ozelliklerine kadar olasi her alanda bu liderler kendi etkilerini
gOstermeyi bir tlr gorev olarak distinmeleri, kendilerini degisim faktorii olarak
nitelendirmelerinden  kaynaklanmaktadir.Bir  liderin  kavramsal becerilerini iyi
kullandigin1 anlamak igin; doniistimsel liderin kisi Gzerine egilimlerine ve onu cevresi
ile uyumlu bir konuma getirmek icin bulunduklar1 organizasyonun basarisina
yonlendirmedeki kabiliyetine bakilmalidir. Kavramsal beceri, organizasyonu bir bitin
olarak algilayabilme ve organizasyon birimleri arasindaki baglar1 kontrolden gegirip
onu bitine uyumlu bicime getirme ozelligidir. Dontisiimsel liderler kavramsal
becerilerini ¢ok iyi kullanirlar (Celik, 2003: 14).

Dénitistimsel lider, izleyicisinin kendisiyle bir iligki kurma istegini hissederek
kendini dolaysiz bir sekilde tatmin edebildigi bir iliski igerisine girer. Bununla birlikte
kendi deger yargilarina uygun bir ortamda bu iliskiyli yasamaya c¢alisir. Yani,
dontistimsel liderin izleyicileri {izerinde Ozdeslesme ve igsellestirme giiclerini

uygulamalar1 olduk¢a basarilidir.Bilinen, daha onceden var olan problemlerin
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¢ozimiinde yeni ¢6ziim yollarinin bulunmasinda doniisiimcii liderin zekas1 ve akli
izleyiciler icin cesaret saglar. Calisanlarin bu tip sorunlar1 ¢ézebilmeleri icin yaratici
¢oziimler bulmasina destek vererek kolaylasmasini saglar.Doniisiimcii lider, lidere,
degisim icin olanak taniyacak bir ortam yaratilmasinda etkin unsurdur. Bunun nedeni
de; doniistimcii liderin degisimi etkin bir bigimde yiiriirliige koymasi ve degisime
rehberlik edebilecek ileri gorisliiliigiinii kullanmasidir. Déniistimeti lider tam bir yol
gosterici aym1 zamanda da gercek bir sanatgidir. Cevresindeki kisilere kendilerini
asmalar1 i¢in cesaret verir. Hem lider hem de izleyiciler tzerinde dontisiimcii liderin
dontisimcti bir etkisi vardir. Bu da doniisiimcii liderin manevi etki tasimasindan
kaynaklanmaktadir. Bu tip liderler ¢alisanlarinin deger yargilarina 6nem verirler; bu
deger yargilarini, heyecanlarint ve arzularini genel kapsamli degerlerini harekete

gecirmede kullanirlar (Tabak, 2005: 65).

Bilgi ve iletisim ¢aginda doniisiimcii lider, Gnemli 6lcekli degisim dalgalarina ve
karisikliligina karsi durabilecek, bu durumlar1 kendi lehine dondirebilecek, dolayisiyla
cagin gerektirdigi yeni organizasyonu tasarlayabilecek glice ve yetenege sahiptir. insan,
organizasyonun en kiymetli faktori olarak gorilen yenilikgilige, yaraticiliga deger

veren, degisimlere kars1 proaktif ve vizyon sahibi lider tirtdir (Baltas, 2006: 56).

1.1.3.2. Doniisiimcii Liderligin Amacglar
Personel tizerinde doniisiimcii liderin ii¢ esas amag izledigini belirten Leithwood

(1996); bunlar1 su sekilde siralamigtir (Akt: Coskun, 2005: 63).

e Problem ¢dzlimlerinde astlarindan destek almak.

e Ortak profesyonel kurum kiltirinin devamini saglamak ve personel gelisimine
0zen gostermek.

e Kolektif sorumlulugun kurallar1 ve araliksiz gelismeyi daha iyi 6gretebilmek
amaciyla cesaret vermek.

o Uyelerle siirekli konusmak ve diger ¢alisan elemanlar ile elestiriyi gdzlemleyip

beraber planlar yapmak.

1.1.3.3. Doniisiimcii Liderligin Boyutlar:
Doniistimsel liderlik ve etkilesimsel liderlik Bass’a gore yedi liderlik etmenine

gore belirlenir. Bunlar: Karizma, ilhamlandirma, zihinsel tesvik, bireye ilgi, sarta bagh
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odal, istisnalarla yonetim ve serbest birakici liderliktir. Bass ayrica; ideallestirilmis etki,
telkinle gldileme, entelektiiel uyarim ve bireysel destek saglama olarak déntisiimcii

lider 6zelliklerini dort ana baslik altinda incelemistir (Bass, 1985: 57).
Karizma-ideallestirilmis etki:

Dontigiimceti liderin en 6énemli 6zelliklerinden biri olan karizma-ideallestirilmis
etki literaturde karizma kavrami ile es anlamli olarak
kullanilmaktadir. Kokeni Yunancaya dayanan karizma kavrami; ihsan edilmis ve
bagislanmus, ilahi ilham yetenegi anlamlarini tasimaktadir. ik olarak Max Weber
tarafindan sosyal bilimlerde kullanilan karizma kelimesi; geleneksel, karizmatik ve
ussal-yasal olmak lzere (¢ tip yetkiden biri olarak kullanilmakla birlikte Weber karizma
kavramini; politik, sosyolojik ve psiko-analiz yonden ele almistir (Celtek, 2007: 24).
Izleyicilerine &rnek rol model olan déniisiimcii liderler; izleyicilerinin saygilarmi ve
giivenlerini kazanirlar ayn1 zamanda kendilerinin diirtistliiklerine inanmalarini saglarlar.

Bu ideallestirilmis etki boyutunun bir neticesidir (Bass, 1985: 59).

Izleyicilerinin ihtiyaclarin1 diisiinen déniisiimeii lider bu sayede ¢ok biiyiik
sayginlik kazanir. Bunun esas sebebi de doniisiimcii liderin izleyicilerini ¢ok iyi
tanimasi ve yapabileceklerinin en iyisini yapmalarini istemesidir.Doniistimciiliderler
kendi eksiklerini kapatmak igin gli¢ gosterisi ve gii¢ kullanim1 yapmazlar. Ancak ihtiyag
oldugu zamanlar kullanirlar. Risk alimlarinda doniisiimct liderler tecrubelidirler.
Izleyicileriyle riskleri paylasirlar ve onlara bu konuda yardim ederek risk almalarini
kolaylastirirlar. Bu yardim veya destek, yiuksek ahlaki diizey ve moral sergilemeden
ibarettir. “Dontisiimsel liderin astlarina bir vizyon ve misyon bilinci kazandirmasi
demek; liderin astlarinin saygisini  ve guvenini kazanmasi ayni zamanda
iyimserliklerinin artmasi demektir. Bu ideallestirilmis etkidir. Bu sartlar altinda,
dontisiime liderlik etmesi icin secilen liderin beceri, basar1 ve bitlnlUk igin bir yetenege
sahip olmasi gerekmektedir. Bu aymi zamanda izleyicilerin etkilenme sirecidir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 346).

Karizmatik liderligi olusturan kavramlar baglilik, sayginlik, duyarlilik, glvenli
ortam yaratmak, caliskanlik ve basar1 gibi kisisel 0zelliklerdir. Doniisiimsel liderligin

kokeninde yer alan karizmatik liderligin butin o6zelliklerini tagimasindan ve bu

28



yaklasimda karizma sosyolojisinin 6nem arz etmesinden nedeni bahsedilen dzelliklerdir.
Izleyiciler bu ozellikler dolaysiyla Kkarizmatik liderden etkilenerek, diisiince ve
davraniglarin1  degistirebilmektedirler. Karizmatik lider kendinde mevcut bulunan
Ozelliklerini sosyal taklit araciligiyla izleyicilerine kendini ve diisiincelerini benimsetir.
Vizyonunu hayata gegirmek igin izleyicilerine kabiliyetlerini gelistirmek ve kendilerini
kuvvetli ve guvende hissetmelerini saglamak igin gorev verir. Vizyoncu fikirlerini,
karizmasin1 bireylerin yetenek ve gulvenirliliklerine goére yapilandirir kisilere gore
yapilandirmaz. Boylelikle vizyon ve misyon duygusunu saglayan karizmatik lider; saygi
ve given kazanir. Izleyiciler de bu liderlerle &zdesleserek giivenilir ve ulasilabilir
olabilmektedirler (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 347).

Ideallestirilmis etki ile karizma arasindaki fark:karizmanmgogu zaman
karizmatik olarak nitelendirilen liderin izleyenlerinin yonelttigi nitelikleri tanimlamast;
ideallestirilmis etkinin ise liderin izleyicileri ile iliskide bir vizyon olusturma ve misyon
belirlemesi olarak agiklanabilir. izleyiciler liderin etkisini, davranislarini ve 6zelliklerini
ideallestirmislerdir. Bu sebeple, davramis olarak ideallestirilmis etki ve atfedilen
ideallestirilmis etki olmak Uzere ideallestirilmis etki iki ana baslikta incelenebilir (Eren,
2004: 21).

Davranig olarak ideallestirilmig etki:Liderin kendisi i¢in 6nem arz eden deger yargilar
ve inanglar hakkinda konusmasi; vermis oldugu kararlarin ahlaki ve etik sonuglarini
almasi bir ama¢ duygusuna ve ortak bir misyon duygusunun mevcut olmasinin 6nemini

vurgulanmasini kapsar.

Atfedilen ideallestirilmig etki:Astlarin lider igin ¢alismaktan dolayr gurur duymalart;
gruba faydali olabilecek her seye kendi ¢ikarlarindan 6nce dncelik vermesi; izleyicilerin
kendilerine saygi duymasi ve kendine giiveni tam olan, saglam biri oldugu izlenimi
uyandirmast gibi yonler liderlerin atfedilen ideallestirilmis etkilerindendir.Karizmatik
liderin belirlenmesinde en ©nemli unsurlar, liderin kisiligi ve {yeler tarafindan
benimsenme oranidir. Orgiitsel yap1 icerisindeki pozisyonunun ¢ok da énemi yoktur.
Dolayisiyla da karizmatik lider, diger lider tipleri igerisinde nitelikleri en guc
belirlenebilen ve ortaya cikis1 ¢ok zor kestirilebilen bir liderlik tipidir. Izleyicilerin
duygu ve diisiinceleri, tercihleri, 6zlemleri ve bagliliklari iizerindeki etkiler karizmatik

liderin ortaya ¢ikisinda onemli etkenler olmaktadirlar. Sosyal etkileme siireclerinde
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karizmatik liderler, kisisel 6zdeslesme, sosyal 6zdeslesme, icsellestirme ve 6z fayda

terimlerini benimsemislerdir (Kiling, 1997: 20).

Kisisel Ozdeslesme: Oz saygmhg, o6z kimligi giicsiiz olan ve otorite
karakterlerinden bagimsiz olarak ¢alisamayan, onlara ihtiyaci olan kisiler, liderin kisisel
Ozdeslestirme gerceklestirdigi izleyici kesimini olusturan kisilerdir. Bu kisiler liderin
sahsina bagl ve sadiktirlar. Kisisel 6zdeslestirmeden gecen kisiler, liderin benimsemis
oldugu vizyon, strateji ve tutumdan c¢ok fazla etkilenmezler. Bunun sonucu olarak da
liderin herhangi bir sebepten Otlirii ayrilmast durumunda, bahsi gecen Kkisiler

0zdeslesebilecekleri baska bir lider rol modeli arayacaklardir.

Sosyal Ozdeslesme: Grubun kimligi ve paylasilmis degerler ile izleyicilerinin
benlik kavramlar1 arasindaki iliskiyi kuran karizmatik liderler bu sayede sosyal
0zdeslesmeyi de arttirmis olurlar. Kendi ihtiyaclarindan 6nce grubun ihtiyaglarina
oncelik veren izleyiciler kendilerini gruplari igin feda etmeye her an hazirdirlar. Yani
sosyal Ozdeslesmesinin kisisel anlayigtan ziyade toplumsal anlayisa dayandigini
gostermektedir. Bu da yiiksek diizeyli bir sosyal 6zdeslesmenin habercisidir. Karizmatik
liderler grup mensuplarinin kahramanlik eylemlerinden bahsederek, eski liderlerinin ya
da kurucularinin sembolik davraniglarina deginerek, gecmis basarilari ile ilgili hikayeler

anlatarak, grubun gegmisine dair atifta bulunurlar.

Icsellestirme: Genellikle karizmatik liderler izleyicilerini etkilemek icin, su anki
degerlerini  belirgin hale getirmekte ve bu degerleri gorev hedefleriyle
iliskilendirmektedir. Olusan yeni degerleri her ne kadar benimseyip etkilemeyecaligsalar
da mevcut degerlerle etkilemeye c¢alismak daha sik kullandiklart bir yontemdir.
Vizyonun vurgulanmasi bagvurulan esas yoldur. Bu vizyon, goérev hedeflerini
izleyicilerin kisisel kavramlarmi ve degerlerini yansitacak ideolojik kavramlarla

tanimlanir.

Oz fayda (Kendine Guiven): Izleyicilerini ortak amaclarinda diger grup
elemanlar ile isbirligine daha arzulu hale getiren karizmatik liderler bunu, 6z fayday1
arttirarak gerceklestirirler. Kisisel ve toplu ¢abalar1 basariya ulastiracagina dair beklenti,
6z faydanin artmasiyla saglanir. Izleyiciler kendilerini liderleriyle 6zdeslestirme gabasi

icinde girerler. Karizma etki boyutunda lidere hayranlik saygi ve giiven duygular
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beslerler. izleyiciler lideriyle kendilerini 6zdeslestirirler. Liderin ideallestirilmis etki
davranigtyla iligkili ikinci etken; karizmanin izleyicileri tarafindan lidere isnat

edilmesidir. Izleyicilerin goziinde lider dogaiistii nitelikleri barindiran kisidir.

Karizmatik liderin ortaya ¢ikmasim1 kolaylastiran sartlardan bir tanesi;
izleyicilerin vazifelerinin ideoloji ile baglanmasi gerektigi konusudur. Diger sartlar da

asagidaki gibidir (Coskun, 2005: 65):

e Gergekte var olmayan bir sorunun yapay olarak ortaya ¢ikarilmasi.

e Bastirilmig duygu ve davranislari hareketlendirecek bir amacin var olmasi.

e Liderin vizyonu ile izleyicilerin kimlik ve degerlerinin iliskisinin saglam olmasi.

e Degisimi zorunlu yapan ya da var olan durumu yasanmaz kilan kriz, kargasa ya
da belirsizlik sartlarinin bulunmasi.

e Ideoloji ile izleyicilerin gorev ve rollerinin birbiriyle baglantili olmas.

e Var olan sartlardan memnuniyetsizlik duygusunun yogun sekilde yasanmasi
(Adaletin agikca algilanmasi).

e Geleneksel olarak is yapma yol ve yontemlerinin degerini kaybetmis olmasi.

e Orgiitle iliskiyi saglayan bir amacin mevcudiyeti.

e (ok sayida insanin Orgiitte yetersizlik, pismanlik, korku, sucluluk, diismanlik

duygularindan muzdarip olmasi seklindedir.
Telkinle Guduleme - Esinlenmis Motivasyon:

Kisinin ihtiyaglar1 iki sekilde olabilir: Temel gereksinimler, kisinin ilgisi ve
arzusu dogrultusunda sekil kazanan istekler. Insanlarin hareket mekanizmalar1 6nemli
ihtiyaglar ortaya ciktig1 zaman calisir. Thtiyag eyleminden sonra insandaddiile ulasmak,
haz almak ve mutlu olmak gibi beklentiler ortaya ¢ikar. Bunun yani sira, insanlara is
yaptirabilmek her zaman i¢in kolay olmayabilir. Insanin istekleri dogrultusunda etkili ve
verimli caligma ortaya ¢ikar ya da ¢ikmaz. Bu durum kisiyi yoneteni zorlamaktadir.
Ihtiyaclar, bitiin insanlarda bir amacin gerceklesmesini istediklerinde harekete
gecmelerini saglayan bir kavramdir. Yasadigisiire boyunca insan ihtiyacini gidermek
amacindadir. Herhangi bir amaca yonelik olarak ihtiyaglarin davranisa doniisme
slirecine, motivasyon sureci denilmektedir. Motivasyon kurallarindan biri olan telkinle

giduleme insanlarin ne sekilde motive edilecegi sorununu yanitlamaya yonelik olan
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kurallardan bir tanesidir. Telkinle gudileme genel anlamiyla; ylksek beklentilere
karsilik verme, c¢abalar1 yonlendiren bir takim sembollerden yararlanma ve 6nemli
amaglari basit bir sekilde agiklamadir (Celik, 2003: 16).

izleyicilerin problemlerini ve bunlar1 ¢dziime ulastirmanin farkinda olmalari
yoniindeki degisim ve izleyicilerin deger ve inanglarindaki degisim zihinsel 6zendirme
kapsamina girmektedir. Lider, izleyicilerine yiliksek beklentiler ve cazip bir gelecek
sunar. Bununla birlikte iyimser bir hava yaratan lider, izleyicilerinde heyecan uyandirir.
Biitiin bunlar1 izleyicilerine karsi basit dil, sembol ve resimler kullanarak yapar.
Telkinle giidilemenin amaglari: ekip ruhunu yikseltme, isi anlamli kilma, izleyicilerine
esin ve guduleme saglama, heyecan ve pozitif duygular gosterme ve cekici gelecek
adimlarin1 vizyon ile gostererek izleyicileri bu siirecin igine dahil etmektir. izleyicileri
uyarmak ve motive etmek icin dOntsimcii lider, islerini farklilastirma ile
anlamlanmasini saglar. Paylasilan vizyon ile izleyicilerin birbirileriyle tam bir baglilik
icinde olmalarmi saglar ve amaglar dogrultusunda calismalari yoniinde onlara yol
gosterir. Calisanlar1 ile lider arasinda vizyona ve amaclara baglilik konusunda gliven
temelli bir iliski s6z konusudur. izleyicilerin davranislariin form kazanmasi ve
doniistimiin saglanmasi i¢in donidsiimct liderin iletisim yetenegi On plana cikar.
Izleyicilerin, beklentileri gecen bir performans sergilemelerini saglamalar igin
doniistimcii lider, galisanlarini motive eder. Bu motivasyon surecinde tg¢ temel liderlik
stireci kullanilir (Kogel, 2005: 99);

e Izleyicilerinin ylksek kademe isteklerini liderlik slreci ve misyonu
baglantilartyla motive eder ve yerine getirir.

e Hedeflenen amaglarin degeri ve 6nemi ile bunlar1 basariya ulastirma yollari
hakkinda izleyenlerinin daha ¢ok bilgi edinmesini saglarlar.

e Izleyenlerini, ortak biling ve hedefleri basarabilmek adma performanslarinin

yukseltmesine ikna ederler.

Izleyicilerin diisiincelerinin davramis olarak yansimasinda liderlerin payi
biiyiiktiir. Ulasilmasi arzulanan hedefe olan baglilig: lider; gelecekteki durumundnceden
izleyicilerin zihninde semasini olusturarak ve karsilikli beklentileri agikca ifade ederek

saglar. Telkinle glidiileme ayni1 zamanda ilham verme ya da ilham veren motivasyon
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olarak da tanimlanmaktadir. Bu ayni zamanda liderin tanimlamasidir. Clinkl lider;
orgiit icinde olusan vizyonun bir parcasi olmalar1 ve ona baglanmalari amaciyla
isteklenmeleri konusunda izleyicileri cesaretlendirir ve izleyicilere beklentilerini iletir.
Lider, telkinle giidilemede, gelecege dair pozitif, ulasiimasi kolay agik bir sekil belirtir.
Bunu yaparken de karmasikligi azaltir, beklenilen vizyona ulasilabilmeleri igin basit bir
dil kullanir ve izleyicilerinin beklentilerini agmalar1 igin cesaret verir. Hedeflenen
amaglarin gergeklestirilmesi i¢in de izleyicilerin fazladan efor sarf etme isteginin olmasi

gerekmektedir. Bu, izleyicilerin telkinle giidiilemeye olan tepkisidir (Dogan, 2007: 52).

Telkinle gidileme surece o6zetle: Vizyon olusturma, ilhamverme, vizyonu
ilerletme, izleyicilerin ¢abalarina semboller kullanarak yaklasma ve uygun davranis igin
rol model olma ve uygun davranig olusturma slrecidir. Liderlerin elestirel yapilarindan
dolayr devamlilik ve yapiy1 reddederler. Iletisim ve motivasyon kabiliyeti liderlik
strecinin iki 6nemli hususudur ve bunlar doniisiimcii liderlikte daha da ©6nem
kazanmakta; esas stratejilerin  olusumda katki saglamaktadir. Orgiitte sistematik
farklilasma ve doniisiim siirecini baslatmak ve devam ettirilebilir bir bicime getirmek,
doniistimcii liderin ortaya ¢ikis amacidir. Doniistimcii lider hedefine ulasabilmek icin bir
vizyon gelistirir ve izleyicileriyle paylasir. Bu tutumu lidere, ulasilabilir lider izlenimi
kazandirir. Izleyiciler ile etkilesmek ve iletisim kurmak doniisiimcii liderin

davraniglarinin paylasilan dogasinin bir yansimasidir (Ergetin, 2000: 65).

Paylasilan vizyonu etkin bigcime getirmeyi, iletisim kurmayir ve vizyonun
arkasinda duran kiiltire sekil kazandirmayi; ancak glgli ve nitelikli bir iligki ag1
miimkiin kilabilir. Bireysel destekgileriyle yiiksek diizeyde iliskiler kuran doniisiimcii
liderler, bu davraniglariyla paylasilan degerlerin iligkilerin dogasimi etkilemesine ve

vizyon olusumunun kolaylagmasina neden olmaktadir.
Entelektiiel Uyarim:

Zihinsel tesvik olarak da bahsedilen entelektiiel uyarim, doniisiimcii liderligin
etik agidan normatif yoniinii olusturmaktadir. Bahsedilen boyut, kisilerin faaliyetlere
katkilarini bilingli olarak yiikseltmelerini, islerin yapilis bigimini yeniden gdzden

gecgirmelerini saglar. Bunun yani sira, kendi problemlerini hem lider hem de kendi
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inanglar1 ve degerleri dogrultusunda degerlendirerek ¢oziime ulastirilmasini

saglamaktadir (Ercetin, 2000: 67).

Lider, entelektliel uyarim boyutunda, astlarinin yaratici yeteneklerini tesvik eder,
yeniligi ve degisimi eskiye gore yeglemelerini ve bu hususta cesaretlendirilmelerini
saglayan uyarilarda bulunur. Astlarin kendi yeteneklerini sergileyebilme alanlarim
cogaltir. Astlarin yenilige agik olmak icin sarf ettikleri gayreti, yeniden bicimlendirici
sorunlari, yaraticiligi destekler. Entelektliel uyarim sireci su sekilde de agiklanabilir;
liderin, astlar1 sorgulamaya tesvik etmesiyle sorunun daha ¢ok bilincine varmalarini,
bunlarla micadelede bilinen davranis ve diisiiniis tarzlarini sorgulamalarmi ve daha
once mevcut olan sorunlar hakkinda yeni bakis agilari olusturmalarini saglamak
amaciyla izleyicileri etkileyebilme surecidir. Astlarin eski mevcudiyetlerini yeni goriis
acistyla gormelerini liderin zihinsel diirtiiye verdigi onem saglamaktadir. Liderler,
astlarin yaratici diistinmeye sahip olmalarini, stresle bas edebilecekleri yorum
kabiliyetlerinin gelisiminin kolaylagsmasini saglarlar. Bu sayede astlar diisiincelerini

daha agik bir sekilde ifade edebilmektedir (Bass, 1985: 61).

Sorunlarin ¢oziimiinde lider cesitli yaklagimlari benimser ve tesvik eder,
astlarinda bu farkli yaklasimlar karsisinda goriislerini bildirmeleri i¢in gereken ortamive
sartlar1 olusturur. Dolayisiyla da lider, degisimci kapasitesini, entelektiiel, yenilik¢i ve
daha verimli olmasi i¢in edilgen kalmaktan kurtarir.Entelektiieluyarim, astlara karsi
liderin gostermis oldugu netlik, astlarin varsayimlari irdeleyerek problemlere daha
yaratict ¢ozimler bulmalarini beraberinde getirir. Astlarin daha yenilik¢i ve yaratici
tutumlarin1 daha rahat gostermelerini; entelektiel uyarim ile astlar ile lider arasinda var
olan sorunlarin goriisiilmesi ve astlarin durumun belirsizlik halinden duyabilecekleri
rahatsizliklarin ortadan kaldirilmasi saglamaktadir. Lider, astlarimi degisik sekillerde
diistinmelerini; yaratici diigiince ve sezgiyi tesvik eden bir hava olusturup, kendi
yaklagimindan daha farkli goriisleri akillarda canlandirma ve ortaya koymalarini
saglamak amacindadir. Yani astlarin liderle ayni diisiince dogrultusunda olma gibi
zorunlulugu yoktur (Yigit, 2002: 47). Izleyiciler yaratic1 becerilerini entelektiiel uyarim
ile birlikte kullanarak farkli diisiintis bigimleri gelistirmekte ve bOoylece meydana gelen
firsatlar1 organizasyonun misyonu ve vizyonu dogrultusunda kullanabilmektedirler.

Entelektiiel uyarimi 6zetleyen cumle Gebelein (2002) ‘in “Liderlik yetkinligi yeni
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becerilerin uygulamaya gecilmesi icin firsatlar yaratabilme o6zelligine baghdir"
cuimlesidir (Akt: Ersaslan, 2003: 22).

Bireysel Destek:

Doniistimsel liderler astlarinin her birine kisisel gelisimleri agisindan yardimei
olmaya; rehberlik etmeye caligirlar. Liderin otoriter rejiminin olmamasi bireysel destek
kavramiyla dogrudan bagintilidir. Destek ortaminin yaratilmast 6grenme imkanlarinin
dogmasini saglar. Bireysel farkliliklar, ihtiyag ve beklentilerde on planda tutulur. Boyle
bir durumda ast yoneticisiyle birebir iletisim kuruyorsa; desteklendigini, dinlendigini ve
saygl gordigiinii hissediyor ve biliyor demektir.Bagkalarin1 diistinmenin faydalar
tizerinde durulmasiyla ilgili olan unsur, doniisiimsel liderligin bireysel ilgi 6gesidir.
Bagta gelisimsel gereksinimler olmak iizereizleyicinin tiim ihtiyaglari icin liderin
gostermis oldugu bireysel ilgi seviyelerini bireysel destek yansitir. Calisanlarin is
motivasyonlarinin artmasini, is yapabilme potansiyellerinin ortaya ¢ikmasini ve lidere
olan giiven duygularinin artmasini her bir c¢aligsani ile birebir baglanti kurup onlarin
ithtiyaglarin1 ortaya koyup cozmeye calisan lider saglamaktadir. Boylelikle astlarina

onerilerde bulunan liderler bir nevi onlarin koglar1 olurlar (Ergetin, 2000: 69).

Izleyicilerin kaygilari, bireysel destek boyutundaki liderin, sorunun ¢ozimiinde
kaygi unsurunun da isin i¢ine katmasina neden olur. Liderler her tlrli degisime uyum
saglamak gerekliligini hissederler. Teknolojiye ve kendi izleyicilerinin davranis ve
gereksinimlerine kars1 bilingli olma ihtiyaci hissederler. Liderler izleyicilerin kendilerini
gelistirebilmeleri igin tavsiyelerde bulunurlar ve arzu edilenleri 6grenmeleri i¢in onlara
vakit ayirirlar. Donitisimci lider, kisinin kendini gelistirmesi igin lazim olan destegi
ayni zamanda da kisinin degisim stirecinde gereksinim duydugu yardimi saglamaktadir
(Celik, 2003: 20).

Basar1 ve gelisme i¢in doniistiiriicti liderler, izleyicilerinin ihtiyaclarina 6zel bir
alaka gosterirler. Bireysel ilgi saglamamanin amaci, izleyicilerin daha yuksek
derecelerde galisma performansi sergilemeleridir. Bu da ¢alisanlarin diger ¢alisanlardan
farkliliklarinin vurgulanmasi ve bu farkliliklarin iginde mevcut olan zenginligin ortaya
cikarilmasiyla olur. Yeni &grenme kosullarinin meydana getirilmesi ihtiyaglar ve

istekler dogrultusunda kisisel farkliliklarin tespit edilmesi ancak destekleyici bir
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ortamda mumkindur (Bass, 1985: 63). Bireysel davranis farkliliklarinin olmasi liderin
tercih ettigi bir durumdur. Clnkd farkli kisilerin farkliliklara gore gorev dagilimda
kendilerine yer bulmalari, daha yuksek basarilarinin elde edilmesini saglar.
Bahsedilenlerin yan sira lider ayn1 zamanda daha st kademede ihtiyaglar1 karsilamak
icin, astlarinin kisisel ihtiyaglarimi da géz 6niinde bulundurarak, efor harcar. Astlarin
strekli olarak yeni seyler 6grenmesini saglayacak bigimde gorev dagilimi yapilir.
Astlarini birer birey olarak goren lider, astlarinin kaygilarinda ve beklentilerinde onlara
destekci olur. Lider, bulunmus oldugu Onerilerle astlarin gelisimine katki saglar ve
ogrenmeleri icin imkanlar yaratir. Bubireysel etkinin, izleyicilerin gelisimi tzerindeki
katki saglayict bir boyut olma o6zelligini gosterir. Lider, izleyicilerin ihtiyaglarini
onemle izleyip, mevcut imkanlar1 6grenir Ve onlarin deneyimlerini arttirmaya ve gliven

asilamaya gayret gosterir (Karip, 1998: 14).

Bireysel destek boyutu ayni zamanda izleyicilerin her birine sorumluluk
yiikleme, bireysel dikkat unsurunu kazandirma ve saygi gosterme siireci olarak da
tanimlanabilmektedir (Kecelioglu, 1998: 18). Izleyicilerin performanslarindan
cikarilacak sonuclar hakkindaki beklentiler ile olusturulacak ©6zguven birbirleriyle
oldukca siki1 bir baglant1 igindedirler. Kisileri daha fazla ¢alismaya yonelten unsur;
performans ile kazanilacak sonu¢ hakkindaki beklentinin pozitif olmasidir. Bununla
beraber, kisi eger daha ¢ok calisma ¢abasi igerisine girmiyorsa; performans ile
cikarilacak sonu¢ hakkindaki beklenti arasindaki iliski negatiftir (inci, 2001: 63).
Liderin otoriter olmaktan ¢ikip farkli bir kimlige biirlinmesine neden olan etken bireysel
seviyedeki ilginin varligidir. Liderin empati kurma yetenegi oldukca fazladir. Bu da,
bahsedilen boyutta, liderlerin izleyicilerinin her biriyle yakin iliski kurmasinin ve
onlarin ihtiyaclarmi belirleyip ¢oziime ulastirmasimin bir sonucudur. Lider, bu sayede

izleyicilerinin ona karsi giivenini de arttirmig olur (Alkan, 2006: 57).

Kisaca, doniistimcii liderligin her bir boyutu doniisiim siirecinde farkli bir 6nem
degerine sahiptir. Bununla birlikte her boyut vizyon ve misyon empoze eder. Liderin,
karsilagtigi imkanlar1 degerlendirmelerinde izleyicilerini amaca yonlendirmesi ve
doniislim amaciyla onlar1 isteklendirmesi telkinle giidiilemeyi; liderin kisileri
diistinmeleri i¢in tesvik etmesi, gesitliligin 6neminin farkinda olmasi ve bunu kendi

lehine  kullanmasi, her c¢esit fikre ©Onem vermesi entelektiiel uyarimi;
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liderin,izleyicilerinin benlikleriyle ilgilenmesi, onlara cesaret kazandirmasi ve
gelisimlerini saglamasi, bilgi ve yeteneklerinin en {ist seviyede gelismesini saglamasi da

bireysel ilgiyi tanimlar.

1.1.3.4. Doniisiimcii Liderligin Gelisimi

“Modern yOnetim teori ve arastirmalarinda ¢ok blyiik 6nem arz eden ve ilgileri
Uzerinde toplayan ayni zamanda yoOnetim bilimi icerisinde yer alan ve esas alt
kademelerinden birini olusturan liderlik anlayisi, dontistiimcii liderlik  anlayisidir.
Bilhassa son senelerde 6nemli kurumlarin tekrar yapilandirma slreciyle iliskili olarak
karsilagilan problemler etkili bir liderlik sekli icin kuvvetli bir arayisa yani doniisiimci

liderlik kavramina sebep olmustur (Coskun, 2005: 69).”

Lider, aklindaki gelecegi bir vizyonla bigimlendirir, ekibin amaclarini kisilerin
amaglart sekline doniistiiriir, calisanlarinin menfaatlerini genisletir ve kisilerin
kendilerinden 0Once ekibin iyiligini diisinmelerini saglar. Yeniliklere, reforma ve
degisime yonelik olan liderlik; doniisiimcii liderliktir.Insan hayatina anlam kazandirma
ithtiyact iizerine doniisiimcii liderlik kavrami ortaya cikmistir. Doniisiimcii liderin
cabasi; daha basarili bir deger sekillendirici, anlam kazandirici ve rol model
olabilmektir. Bununla birlikte kisileri birlestiren, kendilerinigelistirmeleri ve asmalari
icin onlara cesaret kazandiran ve bu yolda model olabilen liderlik tarzini olustururlar

(Ozgelik, 2005: 23).

Bass yapmis oldugu c¢alismalarda doniisimcii liderlikte su terimler Gzerinde
yogunlagsmis ve gelistirmistir: Karizma, ilham verme, bireysellestirilmis ilgi, zihinsel
uyarim. Podsakoff (2000) ise dontisiimcii liderligi alti farkli boyutta incelemistir.
Bunlar: Vizyon ve ilham saglama, davranis modelleri olusturma, grup amaglart igin
kendini adama, entelektiiel uyarim, bireysel destek saglama ve ylksek performans
beklentisidir. Bunlari tespit ederken Bass’in dort boyutundan faydalanmistir. Tiirkiye’de
doniisimcii liderlik adina yapilan arastirma sayisi oldukc¢a kisithdir ancak artis
egilimdedir. Son senelerde 0Ozellikle akademik arastirmalarda hizli bir artis s6z
konusudur (Bass, 1985: 65).
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1.1.3.5. Doniisiimcii Liderlik Yaklasimlar
Bu boliimde Burns, Bass/Avelio ve Kauzser/Posner’in ilizerinde durdugu liderlik

yaklasimlarini inceleyecegiz.

1.1.3.5.1. Burns

1978 yilinda Mc Gregor Burns tarafindan doniistimcii liderlik kavrami sistematik
hale dontistiiriilmustiir. Yani; izleyicileriyle aktif etkilesim icinde olan ve onlardaki
potansiyeli kesfedip harekete geciren bir liderlik sistemidir. Doniisiimeii lider; insan
haklarina saygi, adalet, dirustlik ve guvenirlilik gibi evrensel degerler sahibidir
(Aslantag, 2007: 63).

Yeni gelisen sosyal ve ekonomik kosullarda basarili olamayan islevsel lider
kavrami yerine doniisimcii lider kavramma birakmistir. Islevsel lider ve astlar
arasindaki karsilikli degisimler anlamlandirilmis ve islevsel liderlik tipi basarisiz
bulunmustur. Islevsel liderlikten déniisiimsel liderligi geciste dncelikle yapilan ¢alisma,
ikisi arasindaki farkli Ozelliklerin tespit edilmesine yoOnelik yapilan g¢aligmalardir.
Burada dikkat edilmesi gereken husus; amagclarin birbirinden bagimsiz ancak
birbirleriyle bagmtili olmasidir. Yani, iki birey birbirinden bagimsiz bir ama¢ ugruna
karsilikli mal ve hizmet aligsverisi Yyapabilir. Bu liderlerin islevsel liderlik
gostermelerinden kaynaklanmaktadir. Istenilen isin, kazanilan 6dile dondriilmesi,

liderin iglevsel lider olmasindan kaynaklanmaktadir (Tabak, 2005: 70).

Hem islevsel liderlik hem de doniisiimsel liderlik insanlarin faydalari i¢in
kullanilabilir. Islevsel liderlik; biitiin orgiitlerde her tiirlii diizeyde goriilebilir. Bu tip
iliskilerde calisanlarin ortak amaclara ulasmalar1 konusunda ortak bir gaye sz konusu
degildir. Ancak pazarlik mevcuttur ve bu da islevsel liderliktir. Doniisiimsel liderlik ise;
liderlik siireciyle astlarinin gereksinimleri ile ilgilenen, moral ve motivasyonlarini
yiikselten, mevcut performanslarinin iistlinde performans sergilemelerini saglayan
liderliktir. Liderler ¢calisanlarinin amag ve degerlerini degistirip bi¢imlendirirler. Sayet
liderle calisan arasindaki davraniglar her ikisinin de amacglarinin hedefe ulagsmasini
sagliyorsa; islevsel liderlik calisanlari tatmin olacaktir. Sorumluluk, dogruluk ve

kararhlik etkilesimci liderin bicime iliskin degerleridir (Ozden, 1997: 36).
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Dontisiimcti lider, ¢agdas organizasyonlarda, Burns (1978)’a gore, yeni alanlarin
yaratilma yetenegine sahip tek liderlik tipidir. Doniisiimcii lider degisim konusunda
oldukca basarihidir. Vizyon olusturulmasinda, daha iyi bir gelecek yaratilmasinda,
vizyonun etkin bir bicimde herkese benimsetilmesinde ve uygulanmasinda 6ngori
sahibidir ve istek uyandirir. Doniistimsel liderlikte kisisel deger yargilar1 (adalet, diizen
vb.) 6n plandadir. iliskilerin maddi degerleri Gnemsenmez. Burns’a gore bu degerler,
son degerlerdir. Uzerinde pazarlik yapilamayan ve almip verilemeyen degerlerdir.
Dontisiimeti  liderler, mevcut kapasitelerini izleyicileriyle birlestirip onlar1 yeni
hedeflere yonlendirebilmektedirler. Bass "doniisiimcii liderlikte 20 yillik arastirma ve
gelisme” adli ¢aligmasinda doniisiimcii liderligin 20 yillik stirecini degerlendirmis ve

degisen anlayislara dikkat ¢ekmistir (Uras, 1998: 255).

1.1.3.5.2. Bass/ Avelio

Bass yapmis oldugu c¢alismalarinda liderin gereksinimlerinden c¢ok astlarin
gereksinimleri Uzerinde durmustur. Burns’un doniisimcii liderlik modelini  6rnek
almistir. Modeli daha gelismis ve armndirilmis bir model haline g¢evirmistir. Bass,
dontigimcti liderligin sonuglar1 pozitif olmayan boyutlarda da uygulanabilecegini
savunmustur. Bunun sonucu olarak da “Cok Etmenli Liderlik Anketi” ortaya ¢ikmistir
(Akoglan, 2004: 25).

Burns’un agikladig islevsel ve doniisiimcii liderlik tipleri; birbirinden bagimsiz
meydana gelen veya gelisen siireclerdir. Bass ise, doniisiimcii liderligi biraz daha
genigletmistir. Her iki liderlik tipinin de siireklilik gerektiren bir siirecte yer buldugunu,
serbest birakici liderligin de bu siirece dahil oldugunu séylemistir. Doniisiimceii liderlik
Bass’a go0re, liderligin beklenilenden daha fazlasini verebilmesi igin takipgilerinden
ikisinin davranigsal; G¢lnln doniisiimsel olmak Uzere bes farkli unsurla motive edilmesi

gerektigini savunur (Bass, 1985: 70).

Karizma: Lider, astlari ile riski paylasir, gelisigiizel is yapmaz ve her zaman
istikrarlidir. Astlarin gereksinimleri, kendi gereksinimlerinden dnce gelir. Lider vizyonu
ifade eder; astlar iistiinde saygi, deger ve gurur hissini uyandirir. Liderligin 6zellikleri
vizyon, tasarlama, etkinin yOnetimi seklinde siralanmistir. Hellriegel, Slocum ve

Wcedmen doniisiimsel liderligin tanimini; karizmatik becerilerini kullanmak, ilgi ve
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kisilik sifatlartyla ¢aliganlarin  duygularini  yogunlastirma, en st seviyede

giidiilenmelerini saglama siireci seklinde yapmuslardir (Ergetin, 2000: 71).

Yeni bir diinya bakisi, vizyon ve gecerlik yaratmak doniisiimcii liderin
gorevlerindendir. Yeni gecerlik yaratmakla ilgili uyumlu yeni kurallar, standartlar,
normlar ve davranislar gelistirmek, gruplarin anlayabilecegi lisanda bunlara ulasmanin
yollarii gostermek de liderin diger islerindendir. Gruplarin yeni anlamlar buldugu,
hayatlarinda ve davramislarinda anlamhiligin artti§i, gelecege dair agik ve net

beklentilerin olustugu bu yeni gegerliliktir.

Bireysel Dikkat: Astlarin gereksinimlerine gore 6zel ihtimam gosteren lider,
onlarin kisisel gelisimlerine katki saglayacak gorevler verir. Lider, izleyicilerini kisisel
anlamda daha yiiksek dizeylerde olabilmeleri igin cesaret vererek, harekete gecirmeyi

amaclar.

Entelektiiel Ozendirme: Lider, astlarinin yaratici giiciinii gelistirmek amaciyla
gerekli ortami olusturur ve onlart bu ortama tesvik eder. Astlarin kendi yeteneklerini
kullanma alanlarin1 genisletmesi demek; kesin ve idealize edilmis amaglarin 6nemi ve
degeri hakkinda izleyicilerin biling diizeyini yiikseltmek demektir. Entelektuel
0zendirme yaraticilig1 destekler. Bunlarin yani sira doniisiimsel liderin bir diger 6zelligi
ise; sorunlarin farkinda olup, astlar1 bu sorunlara yeni bir goriis agisindan bakmalarini

tavsiye etmelidir.

Baglantili Odiil: Astlarin ne kadar calismalar1 sonucunda hangi 6duli

alabilecekleri konusunda liderin yapmis oldugu bilgilendirmedir.

Ayrimcilik Yapmadan (Adil) Yonetim: Organizasyondaki biitiin ¢alisanlara

liderin esit davraniglar sergilemesidir.

Dontigiimcti liderlerin daha ¢ok karizmatik 6zellikler gosterdigini soyleyen Bass
buna ilave olarak; liderlerin yapabilecekleri maksimum gayreti gostererek Orgutin
beklentisini karsilamaya c¢abaladiklarin1 belirleyerek, doniistimcii liderlikte karizmanin

6nemini belirtmistir.
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Bass, karizmatik etkinin izleyiciler Uzerinde cosku ve heyecan duygusunu
yeserttigi  gorlisiinic  savunmaktadir. Bubaglamda  bakildigt  zaman  yapilan
arastirmalarda, Kkarizmatik liderlerin, paylasilan misyon duygusunu oturtmasi,
etkinliklerin basarisini izleyicileriyle paylasmasi, izleyicilerin istek ve beklentilerine
yonelik davranislarda bulunmasi gibi 6zellikler 6n planda tutulmustur. Liderlik Bass’a
gore; sartli ve doniisiimcii 6dullendirmeden olusmaktadir. Bir lider iki 6zelligi de ayn1
anda gosterebilmektedir. Hangi 6zellik digerine oranla daha etkinse lider ona gore

hareket eder.

1.1.3.5.3. Kauzser / Posner

“Kouzes ve Posner doniisiimcii liderin davranisi konusunda Bass’in yaptigi gibi
bir anket olusturmustur. Bestip liderlik davranigini, liderlik uygulamalari formunda
belirtmislerdir. Bunlar: slreci sorgulamak yani organizasyonu ileriye gotirmek icin
tehlikeyi goze almak ve imkanlar1 arastirmak; paylasilmig bir vizyon olusturmak;
calisana gelisim konusunda cesaret vermek; model olmak; calisanlarinin basarilarinda
tebrikte bulunarak cesaret kazandirmaktir (Gokkaya, 2003: 52).

Yapilan arastirma sonucunda 5 liderlik uygulamasi toplamda ise 10 davranigsal
etkinlik olugmaktadir. Yapilan bu ¢alismayla liderlik stratejileri ve usulleri tzerinde
durulmustur. Su sekilde agiklanmistir (Kouzes, J. M.,& Posner, B. Z. (2003):

Degisimin 6ninl agcmak:

e Firsatlart aragtirmak: Lider; yonetir, hep ondedir, degisim veya farklilasmay1
tesvik eder ve sonuglardan olusabilecek her tiirli sorumlulugu stiine alir
(Kouzes, J. M.,& Posner, B. Z. (2003).

e Tecrubelerden faydalanmak ve risk almak: Lider icin risk almak, liderin geri
donilis yapmayacagma dair cesaretini belirtir. Lider, iyi bir dinleyici, yaptig
hatalarindan dersler c¢ikartan, acik ve net iletisim kurabilen, izleyicileri risk
almaya cesaretlendiren, belirsizlik ortaminda karar veren ve belirsizliklerle bag

edebilme konusunda izleyicilerine destek olan kisidir(Kouzes, J. M.,& Posner,
B. Z. (2003).
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Isletmenin gelecekteki vizyonunu gizmek:

Gelecekteki vizyonu hayal etmek: Lider, gelecege dair uygulamalari, istenilen
sonlarin mantiksal resmini, gururu, onuru tesvik eder; diislincelere odaklanmis
ve On seziyi temel alan bir taktik belirler (Kouzes, J. M.,& Posner, B. Z. (2003).

Izleyicilerin sempatisini kazanmak: Lider izleyicilerinin sempatisini kazanmak
i¢in; 1izleyicilerine aklindaki vizyonu anlatmak, 6gretmek, vizyonun Kkisilere
faydal1 hale getirilebilecegini gostermek, bagkalarinin ihtiyaglarina ilgili olmak,
kisilere ¢gok onemli bir seyin parcast olduklarini hissettirebilmek, herhangi bir
degisiklik olusturmak i¢in digerlerine yardimda bulunmak ve en ¢ok arzu edilen
gereksinimi gidermek, kiiltiiriin bagkalar1 i¢in neyi ifade ettigi {izerine

yogunlagsmak(Kouzes, J. M.,& Posner, B. Z. (2003).

Lzleyicilerine inisiyatif vermek:

Isbirligini tesvik etmek: Isbirligini tesvik etmek degisen liderlik anlayisinin esas
ozelliklerindendir. izleyiciler igin ortak amaclar belirlemek, is planlamasinda ve
problem ¢éziimiinde ekip ¢alismasini yeglemek, grupga ddullendirmeye gitmek,
rol model olusturmak ve izleyicilerine giiven asilamaktir (Kouzes, J. M.,&
Posner, B. Z. (2003).

Izleyicileri desteklemek: Ozgiiven kazamminda izleyicilere yardimci olmak,
stirecin bliylik bir bolimiini isletmeye ve izleyiciye ayirmak, isletme igin
vazgec¢ilmez unsur olduklarini izleyicilere hissettirmek ve galisanlarin iglerinde

birebir destek gostermektir (Kouzes, J. M.,& Posner, B. Z. (2003).

Yontemi bicimlendirmek:

Ornek olmak: Liderin inang, deger ve standartlar bakimindan izleyicilerine
ornek olmasidir. Yani; izleyicileri i¢in liderlerin tutum vedavranislari; nasil vakit
gecirdikleri 6nemli bir unsurdur. Cunk izleyiciler lideri taklit ederler(Kouzes, J.
M.,& Posner, B. Z. (2003).

Basarilar1 paylasmak: Izleyicilerle her tiirlii kazammi paylasmak, izleyicileri

farkli islerin listesinden gelebileceklerine dair cesaretlendirmek, motive etmek
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ve izleyicilerini iletme vizyonu ile toplumsal sorumluluk arasinda bir bag

olduguna inandirabilmektir (Kouzes, J. M.,& Posner, B. Z. (2003).
Gonulli katilvmi saglamak:

e Kisisel becerilerin énemini kavramak: izleyicilerin yapabilecekleri isler igin
harekete gecirmek, hedefler koymak ve bunun i¢in de izleyicilere, basarilar
konusunda geri doniisiimde bulunmak, oOdiillendirmek ve digerlerini bu
dogrultuda cesaretlendirmektir(Kouzes, J. M.,& Posner, B. Z. (2003).

e Basarry1 kutlamak: Izleyici icin, basariy1 tesvik edecek ddiiller vermektir. Buna
ornek olarak davetler, toplu torenler verilebilir (Kouzes, J. M.,& Posner, B. Z.
(2003).

Izleyicilerin oturmus degerler ve arzularma hitap edilmesinin motive olmanin
esas kaynagi olacagini sdyleyen Kouzes, J. M.,& Posner, B. Z. (2003) ayni zamanda;
liderlerin, izleyicilere yapmis olduklar1 caligmalarin 6nem arz ettigini hissettirmenin,
yardim etmenin, katki saglamanin ve miikemmeliyet¢i kalitenin benimsenmesinin
onemi tizerinde durmuslardir (Akt: Gokkaya, 2003: 54). Liderler ve izleyiciler 6rgltin
sinerjik bir anlama sahip oldugunu bilirler ve boylece psikolojik olarak memnun edilmis
olur. Kouzes ve Posner, izleyicilerin islerinin 6nemli oldugu hissini vermenin, yardimin,
katkinin ve miikemmeliyetci kalitenin benimsenmesinin 6nemi lizerinde durmuslar,
izleyicilerin  yerlesmis, koklesmis degerler ve isteklerine hitap edilmesinin

motivasyonun temel kaynagi olacagina isaret etmislerdir (Tabak, 2005: 72).

1.2. Kiiltiir ve Ulusal Kiiltiir Kavram

Kiiltiir kavraminin koékenleri antropoloji ve sosyolojiden kaynaklanmaktadir.
Kiiltiir bu kdkenden hareketle bugiin sosyal bilimlerde pek ¢ok alanin temel taglarini
olusturmaktadir. Antropoloji bu potansiyelini, kiiltiir kavraminin anlamini yonetsel
bakis agisina tasiyarak ve orada genisleterek gostermektedir. Teknoloji ve iletisim
konusundaki gelismeler ve kiiresellesme paralelinde, kiiltiir kavrami ile yonetsel ve

organizasyonel ¢aligmalar arasindaki iliski de giderek 6nemini artirmaktadir (Linstead,
1997: 85).
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Kiiltlir, orgiitleri olusturan kisilerin davranislarina, yonetim anlayiglarina ve
orgiitin ¢evresi ile olan iligkilerinin nasil farklilik gosterdigine yonelik agilimlar
saglamaktadir. Toplumlarin yasayis tarzlari, degerleri, tutumlar1 ve davranis bigimleri
gibi kavramlar oOrgiitlere de yansiyarak orgiitiin digssal ve igsel iliskilerinde ne
dogrultuda hareket edecegini belirlemekte 6nemlidir (Smircich, 1983: 339). Yonetim ve
organizasyon yazini incelendiginde, 1980°1i yillarda kiiltiir kavraminin, kiltiirel
degerlerin ve Kkiiltirler arasi c¢alismalarin hem makro diizeyde hem de mikro
diizeydednemli aragtirma konularindan ve arastirma sorunsallarindan biri oldugu ortaya
cikmaktadir. Ancak bu popiilaritesine ragmen bilim cevrelerinin iizerinde uzlastigi,
ortak kabul goren tek bir evrensel kiiltiir tanimlamasiyapmak, bugiine kadar yapilan
kiiltiir ¢aligmalart incelendiginde pek miimkiin goziikkmemektedir. Bu tanimlama
zorlugu farkl disiplinlerin kiiltiirii ele alis tarzlarinin farkli olmasi ve her disiplinin
kendi bakis agisindan yaptigi farkli kiiltiir yorumlarindan kaynaklanmaktadir. Kaltur
kavrami, antropoloji, psikoloji, orgiitsel davranis ve uluslararasi igletmecilik alanlarinda

yapilan ¢ok sayida ¢alismada karsimiza ¢ikmaktadir (Kabasakal ve Bodur, 2002).

Her bir disiplinde ve hatta ayn1 disiplinler altindaki farkli arastirma alanlarinda
bile kiiltiiriin tanimlarinin farklilastig1 dikkati ¢ekmekte ve bu durum da ¢ok sayida
farkli kiltiir taniminin ortaya c¢ikmasina neden olmaktadir. Kultirleri ya da insan
topluluklarini inceleyen bir arastirma alani olan sosyal antropoloji bilimi alanindaki
kiiltiirel antropologlar yaptiklar1 ¢aligmalar sonucunda kiiltiir kavramina iligkin farkl
tamimlar oldugu sonucuna varmiglardir. Ogrenme siireci yine kiiltiiriin bir gerekliligidir.
Her yeni neslin yeni bir kltir Gretmesi beklenmemektedir. Kendinden dnceki nesiller,
kisinin i¢ine dogdugu kiiltiirli ona aktarmakta ve bu siire¢ nesilden nesile yavas ya da
hizli degisimlere ugrayarak siirlip devam etmektedir. Bu ag¢iklamalardan hareketle
kiiltiiriin sadece genetik bir yapisinin olmadigi sdylenebilmektedir. Yani kimse etnik,
kiiltiirel veya dinsel kimligini dogustan getirmemekte, dogumdan baslayan bir 6grenme
stireci icerisinde c¢evreden Ogrenilerek kiiltiir araciligiyla kazanmaktadir (Smircich,

1983: 341).

Kiiltiir belirli bir 6grenme siirecinden gecerek kazanilan bir olgudur. Kisinin
genlerinden ve sosyal cevresinden ortaya c¢ikmaktadir. Kiiltiir kavramin1 daha iyi

anlayabilmek ve smirlarim1  belirginlestirebilmek i¢in bu kavrami diger bazi

44



kavramalardanayiran temel 6zelliklerini ele almanin faydali olacagi diistiniilmektedir.
Kiiltiirtin insan dogas1 ve kisilikle olan sinirlarinin nerede ¢izildigi, toplumbilimciler
arasinda tartisma konusu olmasina ragmen, Hofstede kiiltiiriin insan dogasi ve kisilik

ozelliklerinden ayirt edilmesi gerektigini ileri stirmektedir (Hofstede, 1991: 20).

Sekil 1.Insanin Zihni Programlamasinda Essiz Ug Diizey

Bireye 6zgl Kisilik Genetik ve dgrenilmis

Gruplara ya da Klttr Ogrenilmis zihinsel programlama

siniflara 6zgii
Evrensel / Insan Dogas1 \ Genetik zihinsel programlama

Kaynak: Hofstede, 1991: 21

Insan dogasi dogustan biitiin insanlarda var olan, kalitsal olarak aktarilan,
korkmak, sinirlenmek, sevmek, iiziilmek, sevinmek, oynamak, bagkalar1 ile birlikte
olmak, konusmak gibi zihinsel siiregleri kapsamaktadir. Fakat bu ozelliklerin her
insanda olmas1 bunlarin ortaya ¢ikis sekillerinin de ayni oldugu anlamina
gelmemektedir. Bu oOzellikler kiiltiir tarafindan sekillendirilmekte ve ortaya ¢ikis
bigimleri de farkliliklar gostermektedir (Hofstede, 1991: 22). Kisilik ise tamamen
kisinin kendine 6zgii kisisel zihinsel programlamasidir. Bu 6zelliklerin bir kismi1 genetik
olup bir kism1 sonradan 6grenilebilmektedir. Kiiltlir yine burada bazi kisilik 6zelliklerini
etkileyebilmektedir. Burada kultirlerarasi1 yazinda yapilan tanimlamalara kiigiik bir
ornek verilmekle birlikte bu caligmada, arastirmanin amacina ve kapsamina uygun

oldugu diisiiniildiigii i¢in Hofstede’nin ulusal kiltir boyutlar1 kapsaminda kullanilan
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kiiltiir tanim1 benimsenmektedir. Ciinkii bu ¢alismanin bagimsiz degiskeni olan ulusal

kaltur icin Hofstede tarafindan elde edilen veriler kullanilmaktadir.

Kiiltiir temelde bir araya gelen insan topluluklarinin iirliniidiir. Bu nedenle de
kiiltiir, birey ve onun ¢evresinde bulunanlar1 kapsamaktadir. insan, kiltiriin var olma
sebebini olusturan temel varliktir. Kiiltiir kigilerin ve topluluklarin davranislart arasinda
esgiidimili saglamaktadir. Ayni kiiltiiriin etkisi altinda kalan bireyler birbirlerinin
tepkilerini daha iyi ve yerinde anlamlandirarak karsilarindaki kisilere o sekilde

davranmaktadirlar (Dogan, 1995: 214 ve).

1.2.1. Kulturan Ozellikleri

Yapilan kiiltiir tanimlarinin incelenmesi ile kiiltiir kavramiyla ilgili ortak kabul
edilen birtakim temel karakteristik 6zellikler ortaya ¢ikarilabilmektedir. Kiiltiirln ne
oldugunu daha iyi anlamak ig¢in kiiltiirin baz1 Ozelikleri {izerinde durmak

gerekmektedir. Kiltiire iligkin bu temel 6zellikleri su sekilde siralamak mimkiindiir

(Dogan, 2007:54 ve Dortyol, 2014: 5):

e Kiiltir toplumsaldir: Kiltir toplumsal bir Grindir ve insanlar arasindaki
etkilesimlerden dogar. Her nesil kendisinden Onceki nesillerden 6grendiklerini
ve kendisinin kiiltiire olan katkilarin1 sonraki nesillere, belirli semboller
vasitastyla iletmektedir. Iletilen bu degerler toplumun iiyeleri ile paylasilarak
toplumun kabul gérmiis davranis, tutum ve degerlerini olustururlar.

o Kiltir 6grenilir: Kiiltiir 6grenme ile kazanilir ve sosyal kalitim yoluyla nesilden
nesile aktarilir. Kiiltiir i¢giidiisel degildir, bireyin dogusu ile toplumdan
ogrendigi bir iceriktir. Bireyin dogdugunda kiiltiirel 6geler hazir bulunmaktadir.
Ancak toplumsal kiiltiir birden olusmamuistir, insanlarin kullandig1 tiim arag¢ ve
gerecler, gelenek gorenekler birikimli olarak, ©6nceki nesillerden ya da
toplumlardan 6grenilerek ortaya ¢cikmiglardir.

e Kultlr degisebilir: Kiiltiir nesiller boyu aktarilarak birikimli bir sekilde olusan
bir olgudur, ancak bu durum onun degismeyecegi anlamina gelmemektedir.
Aktarilan kusagin kiiltiire yapmis olduklar1 yenilikler ve degisimler kiiltiiriin
zenginlesmesine ve dolayist ile degismesine de yol acabilmektedir. Yeni

kusaklar kiiltiire ekledikleri c¢esitli unsurlarla birlikte, eski unsurlar1 da
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cikarabilmektedir. Ancak kiiltiirel degisim i¢in toplumlarin ya da gruplarin
dogrudan etkilesim igine girmelerine gerek olmadigt durumlar da
olabilmektedir. Yazili basmn, radyo, TV yayinlari, sinema, sanat ve moda
akimlar1 da uzun vadede kiiltiirel degisime etki edebilmektedir. Diger taraftan
kiiltir zamana ve fiziksel kosullara gore de degisiklik gosterebilmektedir.
Insanlarin ihtiyaglari ya da karsilastign sorunlarin zamana ve fiziksel kosullara
gore degismesi onu bir takim degisikliklere de ugratmaktadir. Eskiden kullanilan
odun ve komiir sobalariin yerlerini, bugiin kaloriferler ve elektrikli sobalarin
almasi, kara tasitlarinin biiyiikk 6nem arz ederken bugiin yerini hava araglarina
birakmast bu degisimlere 6rnek gosterilebilir. Degisime iliskin vurgulanmasi
gereken bir baska nokta ise maddi unsurlarin (evler, arabalar, giysiler vb.)
degisime daha kolay ugrarken manevi unsurlarin (6rf, adetler, ahlaki deger
yargilart vb.) degisime ugramasinin zor olmasidir. Buradaki farkin ortaya
¢ikmasindaki en 6nemli unsur manevi unsurlarin degisimine iligkin toplumun
diren¢ gostermesidir.

Kiltr aktarilir ve slreklidir: Kiiltiir 6grenilen, paylasilan ve birikimli olarak
ilerleyerek nesilden nesile aktarilan bir olgudur. Hayvanlarin da 6grenme
yetenegine sahip oldugu bilinmektedir; ancak Ogrendiklerini yavrularina,
gelecek nesillere aktaran tek canli insanlardir. Insanlar, gerek doga kosullari
gerek birlikte yasamaktan kaynaklanan sorunlari ve bulduklari ¢6ziim yollarini
yeni kusaklara egitim ve sosyalizasyon yolu ile aktarmaktadir. insanlari bu
konuda farklilastiran sey ise dildir. Olusturulan biitiin kiiltiir unsurlar s6zli ve
yazili dil vasitasiyla sonraki nesillere aktarilarak kilturun sireklilik arz etmesini
saglamaktadir.

Kdltir ihtiya¢ gidericidir: Kiiltir hem fizyolojik hem de sosyal ihtiyaglari
giderici bir unsurdur. Kiiltiir olarak tanimlanan aliskanliklar, teamiiller, normlar,
gelenek ve gorenekler, degerler ve inanglar dogayla basa ¢ikma ve birlikte
yasami miimkiin kilacak ¢ozlimler biitiiniidiir. Kiiltiirler arasinda var olan
benzerlikler kiiltiirin  insanlarin  temel ihtiyaglarina cevap vermesinden
kaynaklanmaktadir. Bu noktada kiiltiirel 6geler, insanlarin sorunlarina ya da

ihtiyaglarina ne 6lglide cevap verirse o 0l¢ude varliklarim siirdiirebileceklerdir.
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e Kultlr 6geleri arasinda bir ahenk mevcuttur: Kiiltiirel 6geler kendi iginde
dengeli ve tutarli bir biitiinliik olusturmaktadir. Yani toplumda var olan aile,
hukuk, sanat, orf, adetler, sosyal hayat, ahlaki degerler birbirini tamamlayan
ahenkli bir goriintiidedir. Ornegin, demokratik bir toplumun biitiin kurumlar1 da
demokratik kurumlardir. Aksi halde o toplumda, toplumsal bir bunalim ya da
kiiltiirel bir yozlagsmanin s6z konusu olabilecegi s6ylenmektedir.

o Kultdr kurallar sistemidir: Kiiltiir, ideal ya da ideallestirilmis kurallar sistemidir.
Var olan kurallar bireylerin davranislarina yon vermektedir. Ciinkii bu kurallar
toplumun yasama bigimine ve sorunlarin ¢oziimiine iliskindir. Kiiltiir, yazili olan
ve yazilt olmayan bu kurallar ile biitiinliigii ve devamliligi saglar. Kuralsizlik
icinde kiiltiirel 6gelerin olusmast miimkiin olmamaktadir, kurallar sayesinde
kiltarel birikim ve aktarim saglanabilmektedir.

o Kiiltiir biitlinlestiricidir: Kiiltiir, bir toplumun bireylerini yalnizca paylasilan
degerler, duygular, inanglar ile degil ayn1 zamanda bireylere yiikledigi anlamlar
ile de biitiinlestirici bir 6zellik tasimaktadir. Topluma giren yabanci faktorler ya
da ¢evresel engeller kiiltiiriin biitiinlestirici 6zelligini engellemeye ¢aligmaktadir.

Ancak kiiltiiriin biitiinlestirici 6zelliginin siirekliligini engelleyememektedir.

1.2.2. Kiiltiiriin Fonksiyonlar:
Bir kiiltiirtin temel fonksiyonlarini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Guney,

2006: 28):

e Kultur bir toplumu digerinden ayirir: Toplumlarin diinyadaki varliklarini
belirleyen en 6nemli 6zellik sahip olduklar1 kilturel 6zelliklerdir. Toplumlar,
kiiltiirel 6zellikleri ile ortaya ¢ikardiklar1 teknoloji, yapilar, ahlaki degerler, orf
ve adetler, gelenekler, yasam stilleri ve yazili kurallarla diger toplumlardan
ayrilirlar.

o Kultdr bir topluma ait degerleri blnyesinde tasir: Ayni kiiltiirii paylasan bireyler
ve toplumlar kendi iglerinde ortak deger yargilar1 iretirler ve bu deger
yargilarina gore bir diinya goriisii ortaya ¢ikarirlar. Ortaya ¢ikan diinya goriisii
bireyleri ve toplumu ortak bir karar alma ya da davranista bulunma durumunda

beraber hareket ettirir.
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e Kaultlr bir sosyal dayanisma aracidir: Aymi kiiltiiri paylasan toplumlarda
insanlar, sahip olunan deger yargilar1 ya da inanglar1 korumak igin sosyal bir
dayanigma igine girmektedirler. Bu noktada kiiltiir birligi sosyal dayanismay1
saglayan en Onemli unsurken sosyal dayanisma da kiiltiir birligini koruma araci
olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

e Kaultlr koordinasyonu saglar: Kiiltiir, bireylerin diger bireyler ile iletisim
kurmalarina yardimci olmaktadir. Boylelikle bireyler ve toplumlar arasinda bir
koprii vazifesi gorerek koordinasyonu saglar.

o Kiltir sosyal kisiligin olusmasini saglar: Bireylerin ait olduklart toplumun sahip
oldugu yazili ve yazisiz kurallar c¢ergevesinde ahlaki degerleri olugmaktadir.
Yinebireylerin kiiltiir sayesinde olaylara bakis agilar1 bu dogrultuda gelismekte
ve davramglar1 tahmin edilebilir bir hal almaktadir. lyiyi, kotiiyii, giizeli ve
cirkini bu kurallardan dgrenirler ve sosyalleserek kisilik sahibi olurlar. Ozetle,
insanlarin belli bir davranis kalib1 igine girerek davranislar sergilemesi bir
kiiltiire ait olduklarin1 gostermektedir.

e Kiltir grup ve toplum hayatin1 duzenler: Kiiltiir iginde barmndirdigi unsurlar
itibariyle var oldugu toplumun ihtiyaglarina cevap vermekte ve sorunlarina

¢ozlim yollar1 sunmaktadir. Boylelikle toplum hayatini diizenlemektedir.

1.2.3. Ulusal Kiiltiir Kavram

1980’lerden sonra ulusal kiiltiir kavrami1 da yavas yavas orgiit ¢alismalarina
konu olmaya baslamis ve toplumsal kiiltiir arastirmalarinin bulgulari, ¢esitli konularda
orgiit yazinini etkilemistir. Bu konulardan biri olan ve kiiltiire fikirler, degerler ve
paylasilan semboller ve bunlarin anlamlari olarak bakmakta olan fikirsel kiiltiir
yaklagimi, kiiltiirler arasindaki Orgiit iiyelerinin davraniglarimi  ve degerlerini
incelemektedir. Bu yaklasima gore kiiltiirel etkilesim, farkindaligin biligsel diizeylerinin
arkasinda hareket etmektedir. Fikirselkiiltiir yaklagimindan hareketle olusturulan

semalar, davranigsal kaliplar ve kisilerin tercihleri disinda olusmaktadir (Smith ve

Dugan, 1996: 14).

Bu siirecin bir ¢iktis1 ise toplumdaki insanlar ve oOrgiitlerin bu semalar
paylasmalar1 ve yapilari yansitmalaridir. Bu gorlise gore bir kiiltiiriin iiyelerinin

degerleri ve davranislari, bireylerin, gruplarin ve kurumlarin degerlerini ve
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davraniglarin1 etkilemektedir. Kitayama’nin (2002) calismasinda ele aldig1 kiiltiirlere
iligkin sistem bakis acisinda kiiltiir karsilikli etkilesim dogurmakta ve karsilikli
etkilesime maruz kalmaktadir. Sistem goriisii her bireyin psikolojik siirecinin kendi
davraniglar1 ile etrafindaki kiiltiirel sistemin koordinasyonu yoniinde aktif cabasi ile
olustugunu savunmaktadir. Orgiitsel uygulamalar orgiitiin i¢inde bulundugu sosyal
yapinin olusturdugu ve gelistirdigi kiiltiirel ¢evrenin 6zelliklerini yansitmaktadir (AKt:

Kostova, 1996: 25).

Toplumsal kiiltiir farkliliklarinin Orgiit {izerindeki etkileri c¢esitli deneysel
caligmalar ile ortaya konulmustur. Shane, S. A., Venkataraman, S. ve Macmillan, 1.
(1995) calismasi toplumlar arasindaki belirsizlikten kaginma, giic mesafesi, bireycilik
degerlerindeki farkliliklarin Orgiitler arasinda kazanan stratejiler agisindan farkliliklara
neden oldugunu goéstermektedir. Orgiitlerin yatirimlar da kiiltiirler arasinda farklilik
gostermektedir. Orgiitlerin kontrol mekanizmalar1 ve sahiplik yapilari da toplumlar

arasinda farklilik gostermektedir (Kostova, 1996: 27).

1.2.3.1. Ulusal Kultur Kimeleri

Hofstede’nin “Kdltirel Tipler” olarak adlandirdign kiltir kiimeleri; farkli
topluluklarin kiiltiirel boyutlarindan hareketle benzerlikleri dikkate alinarak bir araya
toplanmasi ile olugsmaktadir (Hofstede, 1991: 22). Toplumlar arasindaki kiiltiirel
farkliliklar1 ve ortakliklar1 ortaya koymanin yollarindan birisi de toplumsal kiimelerin
belirlenmesidir. Bdylece bir toplum icin elde edilen bilgilerin hangi toplumlar icin
genellenebilecegi ve toplumlarin hangi toplumlarla ortak bir paydada bulunabilecegi

anlasilabilmektedir (Ronen ve Shanker, 1985: 1).

Toplumlar1 kiimeleme calismalar1 yeni degildir ve bu konudaki yazina
baktigimizda neredeyse 60 yillik bir tarihinin oldugu gorulmektedir. Arastirmacilar
kiiltiirel kiimeleri olustururken ti¢ biiyiik degiskeni dikkate almaktadir (Hofstede, 1991);

e (Cografik yakinlik
e Toplu gobgler ve etnik sosyal sermaye

e Dinsel ve dilsel ortaklik
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Ulke kiimelerini olusturmada tutumlar, degerler ve is amaglar1 gibi sosyo-
psikolojik degiskenler de kullanilmaktadir. Ayrica gorgiil ¢alismalarda modernlik,
ekonomik ve sosyo-politik gelismisligin seviyesi gibi degiskenler de iilke kiimelerini
olustururken farkliliklar1 ve benzerlikleri agiklamakta kullanilmistir (Hofstede, 1991:
24). Kiimeleme arastirmalarindaki ilk oncii ¢alismalar Toynbee (1947) ve Cattell’in
(1950) calismalaridir. Tyonbee (1947) 21 farkli kiiltiirel boyut ortaya koydugu
calismasinda 5 kiiltiirel kiimeden s6z etmektedir. Bu kiimeler: Bati, Ortodoks Hiristiyan,
Islami, Hindu ve Uzakdogu olarak siralanmaktadir. Cattell (1950) ise toplumlarin
psikolojik, sosyal, demografik ve ekonomik degiskenlerinin Olglimiinii igeren
calismasinda sekiz kiiltiirel siniftan bahsetmektedir. Bunlar: Katolik Homeland, Katolik
Colonial (Latin Amerika iilkeleri), Dogu Avrupa, Iskandinav (Nordic), Islami, Dogu
Baltik, Hamitic (Arap toplumlari-dinsel bir baglilik), Doguya 6zgii (Oriental-Hindistan
ve Cin) seklinde siralanmaktadir. Fakat Cattell’in (1950) calismasinda, Fransa,
Almanya, Ingiltere, Amerika, Rusya (Sovyetler Birligi) ve Japonya gibi biiyiik uluslar
herhangi bir kiiltiirel kiime i¢inde yer almayip analiz igerisinde bagimsiz birimler olarak
ortaya ¢ikmislardir. Kiiltiiriin sosyoloji ve antropoloji ile olan organik bagi, kavramin
son iki yuzyilda 6zellikle sosyal antropoloji baglaminda ¢alismalarin odagi olmasini
saglamistir. Ulusal kiiltiirler arasindaki farkliliklari, ¢ok uluslu sirketler ve orgiitlerde
genis capli aragtirmalar yaparak, smiflandirma ve siralamalar yaparak kavramsal
cerceveler ortaya koyan temel aragtirmalar (Cattell, 1950; Furnham, Kirkcaldy ve Lynn,
1994; Gupta, Hanges ve Dorfman, 2002 Hall ve Hall, 1990; Hofstede, 1980b; Hofstede,
2001, House ve digerleri, 2004; Kluckhohn ve Strodtbeck, 1961; Rokeach, 1973; Ronen
ve Kraut, 1977; Schwartz, 1992, 1994b; Sirota ve Greenwood, 1971; Triandis, 1995;
Toynbee, 1947; Trompenaars, 1993; Trompenaars ve Hampden-Turner, 1997)
literatiirde Onemli yer tutmaktadir. Ancak toplumsal gruplar1 belli bazi 6zellikleri
bakimindan kategorilendirmeye iliskin toplumsal arastirmalarin daha da eskiye
dayandig1 sOylenebilir. Cooley’in  (1909/1962) “birincil-ikincil grup” ayirimi,
Durkheim’in (1893/1960) “mekanik-organik dayanigmali toplum™ tipolojisi, Ferdinand
Tonnies’in (1877/1957) “cemaat-cemiyet” toplum tipi bu ¢aligsmalarin belli bashlaridir.
Bu tiir siniflamalarda ortaya konan 6zellikler bir ulus igerisinde belli gruplar nezdinde
diisiintilebilecegi  gibi, makro anlamda toplumlar, uluslar bakimindan da

degerlendirilebilmektedir (Akt: Saylik, 2019).
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Haire, M., Ghiselli, E. E., & Porter, L. W(1966), 14 iilkeden 3641 katilimciyla
yaptiklar1 ¢alismada dinsel, dilsel ve ekonomik boyutlarin iilke kiimelerini olusturmada
onemli derecede giiclii etkisinin oldugunu belirtmektedirler. Sirota ve Greenwood
(1971) 25 Ulkeden 13.000 ¢alisan iizerinde yaptiklar1 arastirmalarinda, ekonomik, dilsel
ve dinsel boyutlarin etkili oldugunu belirtirken bu boyutlar disinda da bazi sonuglara
ulagsmuslardir. Latin Amerika iilkeleri ile Isve¢ ve Israil aym kiimede yer almustir.
Brezilya, Japonya ve Hindistan ise herhangi bir kiimeye dahil edilememistir. Ronen ve
Krout’un (1977) ¢alismasinda ise iilke kiimelerinin olusumunda dinsel ve dilsel boyutlar
cok daha etkin olarak ortaya g¢ikmaktadir. 15 iilkeden, 4.000 teknisyeni kapsayan
calismalarinda; Anglo, Germen, Iskandinav, Latin Avrupa, Latin Amerika kiimeleri
ortaya ¢ikmistir (Ronen ve Krout, 1977: 89).

Hofstede’in (1976) 26 iilkeden 315 orta diizey yonetici iizerinde yaptigi calisma
ise ulusal gruplarin olugsmasinda din, dil ve cografik yapmin etkili oldugunu
gostermistir. Hofstede (1980) ise bu calismay1 farkli bir 6rneklemle tekrar etmektedir.
IBM yoneticileri iizerinde yaptigi calismada, 1976 c¢alismasindan farkli olarak
ekonomik faktorlerinmoderatdr roliinii kesfetmis ve adi gecen ¢alismada ayrica Japonya

Uzak Dogu kiimesi igerisinde yer almamistir (Akt: Hofstede, 1991: 23).

Furnham, A. Kirkcaldy, B. D. and Lynn, R(1994) 5 kitadan 12.000 &grenci
tizerinde yaptiklar1 ¢caligma sonucunda Dogu ve Bat1 kiiltiir kiimesi olmak tizere ikili bir
gruplamaya ulagsmislardir. Smith ve Dugan (1996) Avrupa’da 43 iilkeden 10.000
yonetici ve ¢alisan ilizerinde yaptiklar1 ¢calismada Dogu ve Bat1 Avrupa olmak tizere iki

kiiltlir kiimesi ortaya ¢ikmustir.

Taras, Rowney ve Steel, (2009) bugiine kadar ulusal kiiltiire iliskin boyut
sayisinin dort ile onbes arasinda degistigi 121 calisma tespit edildigini belirtmektedir.
Ancak bu arastirmada sadece literatiirde sikca bagvurulan 6nemli caligmalara yer
verilmistir. Tablo 1 alandaki 6nemli ¢alismalar1 bir arada gérme ve karsilastirma olanagi

sunmasi bakimindan 6nemlidir.
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Tablo 1. Ulusal kilttir modeli

_ Kaynak-yazar Kltdr boyutu Metod/ Arastirmanin
S yontem yapildigr iilke
§ sayisi
Hall, 1960, 1976; Yiiksek Baglam (High Context) Diigiik Gozlemler, nitel  Farkli bolgelerden
= Hall ve Hall, 1990  Baglam (Low Context) goriismeler ve 12 topluluk
< = anekdotlar
Iq—) 8 Triandis, 1995 Benmerkezcilik (Idiocentric), Bagkalar1
merkezcilik (Allocentric)
Inglehart, (1977- *Sekiiler akilciliga (secular rational) karst Boylamsal 65 ulke
2000) geleneksellik(Traditional) Ulusal Anket
* Hayat1 idame ettirmeye (Survival) karst
Ozanlatim (self-expression )
Schwartz (1992- Entelektiiel ve duygusal (Intellectual and Ogretmenler ve 73 iilke
2006) effective) ogrencilere
Ozerklik / gémiilme anket uygulama
(Autonomy/embeddedness)
Hiyerarsi / esitlik¢i (Hierarchy/egalitarian)
Ustatlik / uyum (Mastery/harmony)
Inkeles ve Otoriteye Iliskisi (Relation to authority) 20. yiizy1l
Levinson (1969) Benlik kavramlari (Conceptions of self) antropolojik ve
Birincil ikilemler (Primary dilemmas) psikolojik
¢alismalarimin
meta analizi
Hofstede, 1980, Guc¢ mesafesi (Power distance) IBM sirketi 72 llke
= 1983, 1991; Belirsizlikten kaginma (Uncertainty ¢alisanlarina
5 Hofstede, Neuijen, avoidance) anket
c>>" ve Ohavy, 1990 Erillik - Disillik (Masculinity —femininity)
m Hofstede ve Bond, Uzun - Kisa donem yonelimlilik (Long-short
S 1988 term orientation)
O Hosgorii ve kisitlama (Indulgence and
restraint)
Bireycilik - Kolektivizm (Individualism —
Collectivism)
HampdenTurner Evrenselcilik / Tikelcilik Orta sinif 50 tlke
ve Trompenaars, (Universalism/particularism) Bireycilik / yOneticilere

1994
Trompenaars,
1998

toplulukguluk (Individualism /
communitarianism) Nétr / duygusal
(Neutral/affective) Spesifiklik / yayginlik
(Specific/diffuse) Basar1 / atif
(Achievement/ascription) siralilik - es
zamanlilik (Time as sequence —

synchronization) Esitlik - Hiyerarsi (Equality

— Hierarchy)

anket uygulama
Zaman
baglaminda

GLOBE (2004)

Belirsizlikten kaginma Gii¢ mesafesi
Kurumsal kolektivizm Grup i¢i kolektivizm
Toplumsal cinsiyet esitligi

Kaynak: Mutairi, 2016; Myres ve Tan, 2002’den uyarlanmistir (Akt: Saylik, 2017)

Tablo 1 incelendiginde yapilan caligmalarin birbirlerine benzedigi ve siklikla
Hofstede’nin boyutlarindan beslendikleri gorilmektedir. Hofstede'nin ulusal Kkaltor

modeli, kapsamlilig1 ve ulusal kiiltiir boyutlarinin gesitliligi bakimindan (Taras ve Steel,
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2006) psikoloji, sosyoloji, pazarlama, yonetim gibi alanlarda en fazla bagvurulan
calisma olmayi siirdiirmektedir (Akt: Saylik, 2017). Hofstede, her ne kadar kendinden
once karsilastirmali kiiltlir alaninda baz1 6nemli ¢alismalar yapilmis olsa da (Kluckhohn
ve Strocdbeck, 1961; Rokeach, 1973), 1980 yilinda yayinladig1 “Culture's onsequences:
National differences in thinking and organizing” isimli kitabiyla alanda ¢igir agmus,
kiiltiir alaninda nicel ¢alismalarin Oniinii agmis ve son yillarda en ¢ok bilimsel atif alan

ilk on arastirmaci arasinda yerini almistir (Taras ve Steel, 2006).

1.2.3.2. Hofstede Ulusal Kiiltiir Boyutlari

Ulusal kiltur ya da ulusal karakter kavramlart sdz konusu oldugunda bir
belirsizlik sorunu giindeme gelmektedir. Amerikan, Fransiz ya da Japon Kkiiltiirleri
ifadesinde, bu uluslarin sahip oldugu kiiltiirleri gercekte neyin temsil ettigi konusunda
net bir ¢ikarsama yapmak oldukga zordur. Ote yandan, uluslararasindakifarkliliklarmn
kokenlerinde deger farkliliklarinin yattigini sdylemek miimkiindiir. Boyle bir amag gok
sayida kiltlirii igerecek sistematik bir veri toplama asamasini beraberinde getirmistir.
Hofstede (2001, s. 73; 2006; Hofstede ve digerleri, 2010, s. 28) kendi kiiltiir modeli
calismasinin alanda adeta yeni bir paradigma niteliginde oldugunu ileri siirmektedir.
Hofstede, klasik ¢alismasint hemen her iilkede yerli istirakleri olan uluslararasi ve ¢ok
uluslu IBM (Uluslararas1 Is Makineleri) sirketi 116.000 ¢aligam iizerinde
gerceklestirerek, liderlik ve kiiltiir hakkinda tartigsmalara temel olusturan ve iilkelerin
kiiltiirleri arasinda ortaya c¢ikan farkliliklar1 bes boyut olarak ortaya koymustur
(Hofstede, 1980, s. 25; Hofstede, 1983b; Hofstede, 2001, s. 41-77).

Hemen her bakimdan benzer olan bu ¢alisanlarin verdikleri yanitlar yalnizca
ulusal degerler sisteminde net bigimde farklilagsmaktadir. Inkeles ve Levinson’un
standart analitik konular (standard analytical issues) seklinde isimlendirdigi ve teorik
olarak ortaya koydugu ¢aligma alanlarmi Hofstede ampirik olarak ortaya koymus ve
kiiltiir boyutlar1 (dimensions of cultures) olarak isimlendirmistir. Bu ¢aligmada basta
dort boyut tespit edilmistir. Diisiik ya da yiiksek olabilen gii¢ mesafesi (Power distance),
toplulukguluga (collectivism) karsin bireycilik (individualism), disillige (femininity)
karsin erillik (masculinity) ve belirsizlikten kaginma (uncertainity avoidance) belirlenen
boyut isimleridir. Hofstede ve Michael Harris Bond, Cin Kultiir Baglantis1 (Chinese

Culture Connection, 1987) arastirmasina dayanarak 6lgege besinci boyutu eklemislerdir
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(Hofstede ve Bond, 1988; Hofstede ve digerleri, 2010, s. 37; 2001, s. 71). Baslangigta

“Konfligyan Dinamizmi” seklinde adlandirilan bu boyut sonralar1 uzun erimlilik (long-

term orientation) biciminde revize edilmistir (Akt: Saylik, 2017). Tablo 2’de

Hofstede’nin kiiltiir degerleri boyutlar1 bir arada verilmistir.

Tablo 2. Hofstede’nin kiiltiir degerleri boyutlari

Kilturel Boyutlar

Olgek Boyutlart

Gug Mesafesi: Guiciin toplum iginde
dagiliminin uygunluguna yonelik

inang.

Diisiik Gii¢ Mesafesi: Etkin
liderlerin astlarma gore biiyiik
oranda giice sahip olmasinin
gerekmedigine yonelik inang Ornek:
Avusturya, Israil, Danimarka,

Irlanda, Norveg, Isveg

Yuksek Gli¢ Mesafesi: Otorite
pozisyonunda olan kisilerin
astlartyla karsilagtirildiginda 6nemli
oranda giice sahip olmast
gerektigine yonelik inang. Ornek:

Malezya, Meksika, Suudi Arabistan.

Belirsizlikten Kaginma: Belirsizlik
seviyesinin hos goriilebilirligi ve bu
seviyenin normlar olusturmaya

etkisi

Diisiik Belirsizlikten Kaginma:
Belirsizlik i¢gin hosgorii; Belirsizligi
smirlamak i¢in kurallara az ihtiyag
duyulmaktadir. Ornek: Singapur,
Jamaika, Danimarka, Isvec,

Ingiltere.

Yiiksek Belirsizlikten Kaginma:
Belirsizlige kars1 hosgoriisiizliik;
Belirsizligi sinirlamak igin birgok
kurala ihtiyac duyulmakta. Ornek:
Yunanistan, Portekiz, Uruguay,

Japonya, Fransa, Ispanya

Bireycilik-Kolektivizm: Bireysel ve

grup ¢ikarlarmin goreli 6nemi.

Kolektivizm: Grup ¢ikarlar
genellikle bireysel menfaatlere gore
oénceliklidir. Ornek: Japonya, Kore,
Endonezya, Pakistan, Latin
Amerika.

Bireycilik: Bireysel menfaatler
genellikle grup menfaatlerine gore
onceliklidir. Ornek: Amerika,
Avustralya, Ingiltere, Hollanda,
Italya, Iskandinav Ulkeleri.

Erillik-Disillik: Mal varligi, yasam
kalitesi gibi konularda atilganlik ve

edilginligin kars1 karsiya gelmesi.

Disillik: gii¢lii sosyal baglarin,
yasam kalitesinin ve digerlerinin
zenginliginin deger gérmesi. Ornek:

Isveg, Norveg, Hollanda, Kostarika.

Erillik: Mal varligi, para ve kisisel
amagclarin deger gérmesi. Ornek:
Japonya, Avusturya, Italya, Isvigre
Meksika

Uzun Dénem- Kisa Dénem
Yonelimi: is, yasam ve iliskilere

bakis acist

Kisa Donem Yonelimi: Gegmis ve
simdiki zaman yonelimi. Gelenekler
ve toplumsal zorunluluklar deger
goriir. Ornek: Pakistan, Nijerya,

Filipinler, Rusya.

Uzun Dénem Yo6nelimi: Gelecek
yonelimidir. Kendini adama,
caligkanlik ve tasarruf deger goriir.
Ornek: Cin, Kore, Japonya,
Brezilya.

Kaynak: Steers, Sanchez-Runde Nardon, 2010, s. 413 (Akt: Saylik, 2017)
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1.2.3.2.1. Gug Mesafesi

Sosyal yasamin dogas1 geregi “esitsizlik” kavramina her kiiltiirde belirli dlgiide
rastlanmaktadir. Buradaki ana nokta, o toplum igerisinde, esitsizligin ne kadarina
tolerans gosterilecegidir. Farkli kiiltiirlerde bu soruya verilen farkli yanitlar, kiltiiriin
gic mesafesi boyutunu ima etmektedir. Buradan hareketle, glic mesafesi, “Toplum
icerisinde daha az gilice sahip olan bireylerin giiciin esitsiz dagilimimi kabul etme ve
arzulama dereceleri” olarak tanimlanmaktadir. Toplumlar icerisindeki gli¢c mesafesi
farkliliklari, ilk olarak aile - ¢ocuk iligkilerinde kendini gostermektedir. Yuksek glc
mesafeli kiiltiirlerde c¢ocuklarin ailelerine karsi itaatkdr olmalart beklenir. Aile
blyuklerine sadakat, saygi, sevgi ve baglilik en iistiin erdemlerdir. Kiigiiklerin bagimsiz
davranmalar1 ise hos goriilmez. Aile biiyiiklerinin finansal ve pratik olarak ¢ocuklar
desteklemesi ve siirekli onlarin hayatinda olmasi beklenir. Aile - ¢ocuk arasindaki bu
esitsizlik, sonraki donemlerde Ogretmen-ogrenci iliskisinde siireklilik kazanmaktadir.
Yiiksek giic mesafeli kiiltiirlerde Ogretmenler saygi objeleri ya da “guru”lardir.

Ogrencilerin  6gretmene kosulsuz bir saygi duymalar1 ve itaat etmeleri beklenir

(Hofstede, 1991: 27).

Aile ve okulda sekillenen giic mesafesi farkliliklart daha sonra, Orgiitler
icerisinde ast-iist iliskilerine tasinmaktadir. Yiiksek gii¢ mesafeli toplumlarda astlar ve
iistler arasinda varolussal bir esitsizlik vardir. Astlar giiclii bir bagimlilik gereksinimine
sahiptir. Bu bireyler demokrasiyi kisisel olmayan bir ideal olarak arzu ederler.
Hiyerarsik sistemler ise temelde bu esitsizlige dayanir. Orgiitler icerisinde giiciin
merkezde toplanmasi yaygindir. Bu yapilar igerisinde astlar, kendilerine
danisilmamasini ne yapacaklarinin sdylenmesini arzulamaktadirlar. Dahas1 yoneticilerin
astlara danigmasinin onlar {izerinde bir tedirginlik yaratmasi da olasidir. Dolayistyla ¢ok
sayida yonetici personel vardir. Ucretlendirme sistemleri astlar ve iistler arasinda biiyiik
bir iicret farkliligina dayanir. Yiksek giic mesafeli toplumlarda is¢ilerin genel olarak
egitimsiz olduklar1 goriilmektedir. Iscilerin yapmus olduklar islerin saygimnlig1 ise ofiste
yapilan islere gore daha azdir. Orgiit icerisinde ayricaliklar vardir ve bunlar yoneticilere
aittir. Yonetici ve astlar arasindaki iliskilerde tistlerin tstiinliigii ve hakliligi 6n plana

cikmaktadir. Bu tarz kiiltiirlerde ideal yonetici, yardimsever, otokratik ve is gorenlerin
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bagimli olmaktan hoslandiklar1 “babacan (paternalist)” ozelliklere sahiptir. Bu
Ozellikteki yoneticiler saygiyr hak eder ve bu astlarin kendilerini daha rahat
hissetmelerini saglar. Herkes tarafindan, bu yoneticilerin ayricaliklara sahip olmasi
beklenir. Ustelik kurallarda astlar ve iistler icin farklidir. Yiiksek giic mesafeli
toplumlarda ast-tist iligkilerinin genel olarak duygusal temellere dayandig
gorulmektedir (Hofstede, 1991: 29).

1.2.3.2.2. Belirsizlikten Kacinma

Toplumsal yasam igerisinde var olan ge¢mis, gelecek ve simdi arasindaki kiiglik
siirlar, belirsizlik kavramini yagamin bir parcasi haline getirmektedir. Gelecegin
bilinmesi olasilik dis1 olduguna gore, belirsizlik de tiim bireyler i¢in kaginilmazdir. Ote
yandan, belirsizlik normal diizeyin iizerine c¢iktiginda tolere edilemeyerek endiseye
neden olacaktir. Farkli kiiltiirler baglaminda diisiiniildiigiinde, farkli toplumlarin
belirsizlige adaptasyonlar1 da ayni olmayacaktir. Buna gore, “belirsizlikten
kaginmatoplum {iiyelerinin belirsizlik karsisinda kendilerini rahatsiz ve endise icinde
hissetmelerinin ve bu durumlardan kacinmalarinin Olgiisiidiir. Bu belirsizlik, onlarin,
kesinlik arz eden aydinlatict inanislara yonelmelerine ve uygunsuzlugu engelleyen
kuruluslarin varligini siirdiirmelerine neden olur. Hofstede’a gore, yiliksek belirsizlikten
kacinma kiiltiirleri icin farkliliklar tehlikelidir. Gelecegin belirsiz olmasi, bu kiiltiirler
icerisinde siirekli bir endigenin varligina neden olur. Bu endisenin, sinirlilik, duygusallik
ve saldirganlik gibi yansimalar1 ortaya ¢ikmaktadir. Giivenlik gereksinimi toplumun
tim kurumlarinda 6n plana g¢ikacaktir (Hofstede, 1991: 31). Yiksek belirsizlikten
kaginma kiiltiirlerinde iyi ve kotii arasinda oldukca keskin bir ayrim oldugu sdylenebilir.
Cocuklar aileden baglayarak “iyi diisiinceler” ve “tabular” ayirtina varmay1 ogrenirler.
Bu ayrimin temelinde ise “giivenli” ve “tehlikeli” ayrim1 yer almaktadir. Bunun sonucu,
biiyiik harfle vurgulanan dogrulara biiyliik bir anlam yiiklenmesidir. Dolayisiyla bu
dogrulardan farkli diislinceler daima tehlikeli ve kirletici olarak algilanacaktir

(Hofstede, 1991: 33).

Orgiitsel baglamda degerlendirildiginde, yiiksek belirsizlikten kaginma; yasalar,
kurallar ve diizenlemeleri giindeme getirmektedir. Orgiit icerisinde belirsiz davranislarin
Onlenmesi esastir. Dolayisiyla isveren ve iscilerin hak ve yiikiimliiliiklerini kontrol eden

¢ok sayida yasa ve yazili olmayan kural s6z konusudur. Yuksek glic mesafesi
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kiiltiirlerinde bu kurallara yonelik duygusal bir gereksinim s6z konusudur. Calisanlarin

cocuklugun ilk yillarindan itibaren edindikleri 6gretiler, yapisal orgiitlerde kendilerini

daha rahat hissetmesini saglar. Bu gercekte bicimsellik gereksiniminin bir sonucudur.

Bu toplumlarda bireyler i¢in ¢ok caligmak ya da siirekli mesgul olmak gerektigine

yonelik bir inan¢ vardir. Hayat acele etmeyi gerektirir ¢iinkii “vakit nakittir.” Yiiksek

belirsizlikten kaginma, igyerinde uzmanlara olan inanci da arttiracaktir.

Tablo 3.Zayif ve yiiksek belirsizlikten kaginma toplumlari arasindaki temel farkliliklar

Zayif Belirsizlikten Kacinma

Giiclii Belirsizlikten Kacinma

Yasamin dogasi olan belirsizlik kolayca kabul
edilebilir.

Yasamin dogasi olan belirsizlik, basa c¢ikilmasi

gereken surekli bir tehdit olarak algilanir.

Huzur ve daha az stres s6z konusudur.

Yiiksek endise ve stres s6z konusudur.

Zaman smirsizdir.

Vakit nakittir.

Cok calismak bir erdem degildir.

Cok calismaya yonelik igsel bir diirtii vardir.

Agresif davramslar hos karsilanmaz.

Duygularin daha ¢ok ifade edilmesi tercih edilir.

Catismalar ve rekabet centilmenlik simirlari

icerisindedir ve yararhdir.

Catismalar ve rekabet saldirganligi 6n plana g¢ikarir,

bu nedenle bunlardan kaginilmalidir.

Farkh diisiincelerin kabul edilmesi gerekir.

Ortak noktada bulugsmak giiclii bir gerekliliktir.

Amactan sapmalar tehlike unsuru olarak

goriilmez. Daha genis tolerans s6z konusudur.

Amagtan uzaklasan fikirler ya da insanlar tehlikelidir.

Bunlara tolerans yoktur.

Daha az ulusculuk hissedilir.

Ulusculuk her zaman hissedilir.

Geng bireylere karsi daha olumlu yaklasimlar.

Geng bireylere guvenilmez.

Hayatta risk almaya karsi daha fazla istek

vardir

Hayatta giiglii bir giivenlik egilimi vardir.

Gorecelik ve ampirizm tzerinde durulur.

Degismez-kati dogrular ve degerler arayis1 vardir.

Olabildigince az kural olmahdir.

Yazili kurallar ve diizenlemelere ihtiya¢ vardir.

Eger Kkurallara uyulammyorsa degistirilmeleri

Kurallara uyulamiyorsa sugluluk hissedilir ve

pismanlik duyulur.

gerekir
Sagduyuya ve akhselime giiclii bir inang
yuklenir.
Yetkili makamlar vatandaslara hizmet icin

vardir.

Uzmanlara ve onlarin teknik c¢oziimlemelerine

givenilir.

Kaynak: (Hofstede, 1991: 35).
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Belirsizlikten kaginma boyutunda kiiltiirler arasindaki diger temel farkliliklar
Tablo 3’de 6zetlenmistir (Hofstede, 1991).

1.2.3.2.3. Bireysellik — Kolektivizm

Ulusal kiiltirin  “bireysellik ve kolektivizm boyutu (Individualism-IDV /
CollectivismCOL)” s6z konusu toplum icerisinde, birey ve topluluklar arasindaki
baskin olan iliskilerle ilgilidir. Doganin kurallar1 geregi, kurtlar gibi baz1 hayvanlar
siriiler halinde yasarken, kaplanlar gibi hayvanlarin tek baslarmma var olduklar
goriilmektedir. Bu oOrnekten hareketle bir smiflandirma yapildiginda, insanlar da
topluluklar halinde yasayan canlilar sinifina girecektir. Fakat buradaki toplu halde
yasama egiliminin derecesi, toplumlar arasinda farklilik géstermektedir. Farkl kiiltiirler
incelendiginde bireylerin toplum igerisinde yasama bi¢imlerinin gergekten farkli oldugu
goriilmektedir. Bu yasama bic¢imi, ¢ekirdek aileler, genis aileler ve asiretler diizeyinde
de rahatlikla goriilebilmektedir. Bu baglamda, bazi kiiltiirler icin bireysellik kutsal ve
var olusun kaynagi kabul edilirken, budiger toplumlar i¢in bir yabancilagsmanin
ifadesidir. Bu temel farkliliklar, kiiltiirel farkliliklarin bireysellik ve kolektivizm
boyutunda incelenmesini gerektirmistir. Buna gore; bireysellik boyutundaki
toplumlarda bireyler arasinda gevsek iliskiler vardir. Bu bireylerin 6ncelikli ilgileri,
kendilerine ve birincil diizeydeki ailelerine odaklanmaktadir. Kolektivizm boyutunda,
bireyler dahil olduklar1 gruplarla (akrabalar, asiretler, orgiitler) gii¢lii ve siki iliskiler
icerisindedir. Grup {iiyesi olan ve olmayan bireyler arasinda ayrim séz konusudur.
Bireyler, bu gruplara kosulsuz bir sadakat borgludur. Degisim iligkisi igerisinde, tiyeler
grup tarafindan korunmayi beklerler (Hofstede, 1991: 37).

Bireysellik ve kolektivizm boyutlar1 bireylerin is ile ilgili davranislar iizerinde
de etkili olmaktadir. Bireysel kiiltiirlerde isgorenler oncelikli olarak kendi kisisel
ilgilerini gerceklestirmeye odaklanmaktadir. Dolayisiyla is iligkileri, is¢i ve isgdrenin
kisisel ilgileri arasinda bir denge saglanmasini gerektirir. Bu kiiltiirlerde ¢alisanlarin,
“ekonomik varliklar” ya da psikolojik ve ekonomik ihtiyaclar kombinasyonuna sahip
bireyler rolii iistlenmesi beklenir. Bu rol igerisinde calisanlar daima kendi kisisel
ihtiyaclart olan bireylerdir. Kolektivist toplumlarda bireyler baba mesleklerini devam
ettirme egilimindedir. Bireysel kiiltiirlere nazaran ¢ok daha az mesleki hareketlilik

gozlenmektedir. Kolektivist kiiltiirlerde, ise alma ve terfi kararlar1 bireylerin dahil
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olduklar1 gruplar dikkate alinarak verilmektedir. Bireyler kendi kisisel ilgileriyle

ortigmeyecek olsa dahi dahil olduklar1 grubun ilgilerini gerceklestirmeyi
amaclamaktadir. Grup ilgileri s6z konusu oldugunda bireylerin geri planda kalmasi
beklenir. Kazanimlar ise akrabalarla paylasilmalidir. Kolektivist kiiltiirlerde ise alma
siirecinde akrabaliklar ya da yakinliklar 6nem tasir. Bunun aksine bireysel kiiltiirlerde
isyerinde aile iliskileri arzulanmakta ve akrabalara ayricalik gosterme olarak

algilanmaktadir(Hofstede, 1991: 38).

Bireysel ve kolektivist kiiltiirler arasindaki temel farkliliklar Tablo 4’de

Ozetlenmistir.

Tablo 4.Bireysel ve kolektivist kiilturler arasindaki temel farkliliklar

Kolektivist

Bireysel

Bireyler, toplum icerisinde, sadakat iliskisi
icerisinde kendilerini koruyan genis aileler
ya da klanlarda dogarlar.

Toplum igerisinde herkes sadece kendisinin
ya da cekirdek ailelerinin sorumlulugunu
tasir

“Biz” bilinci hakimdir.

Sosyal kimlik.

Bireyler orgutler ya da kurumlara
duygusal olarak bagimhdir.

Orgiitlerle manevi iliskiler.

Orgiitlere aidiyet 6nem tagir. Orgiit
iiyeligi amactir.

Ozel hayat bireyin dahil oldugu orgiit ya
da klan tarafindan ihlal edilebilir. Fikirler
onceden belirlenmistir.

Uzmanhk, emirler, gorevler ve giivenlik
orgiit ya da klan tarafindan saglanir.

Arkadashklar stabil sosyal iliskiler
cercevesinde onceden belirlenmistir. Bu
iliskilerde prestij gereksinimi hakimdir.

Grup kararlarmna giiven.

Standart degerler grup icinde ve disinda
farkhdir. (Particularism)

“Ben” bilinci hakimdir.

Bireysel kimlik.

Bireyler orgiitler ya da kurumlardan duygusal
olarak bagimsizdir.

Orgiitlerle hesaba dayali iliskiler.

Bireysel inisiyatif ve bagarma 6nem tasir.

Liderlik amagtir.

Herkes 06zel hayat ve bireysel olarak
diistinme hakkina sahiptir.

Sistem icerisinde, otonomi, ¢esitlilik,

memnuniyet ve finansal giivenlik arayist
vardir.

Ozel arkadasliklara gereksinim vardir.

Bireysel kararlara guven

Standart degerler her

(Universalism).

yerde gegerlidir

Kaynak: (Hofstede, 1991: 39).
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Aile iligkilerine benzer sekilde yoneticinin sadakat iliskisi karsiliginda iggoreni
korumasi beklenir. Nasil aileler ¢ocuklarindan vazgecemiyorsa, diisiikk performans da
benzer bir iliski igerisinde isten atilma nedeni sayilmaktadir. Fakat performans ve
yetenekler kisinin hangi goreveatanacagimi belirlemede etkilidir. Yodnetim olgusuna
bakildiginda ise bireysel toplumlarda yonetim bireylerin yonetilmesi olarak gorulirken
kolektivist toplumlarda yonetim, gruplarin yonetilmesidir (Hofstede, 1991: 38).

1.2.3.2.4. Eril- Disi Kiiltiir

Oliim ve yasam ikiligi doganin bir numarali kurali olarak kabul edilmektedir.
Yasamin ikinci 6nemli kurali ise kuskusuz, tiim canlilarin varolussal 6zelligi olan
“disilik” ve “erillik” ikiligi olarak kabul edilebilir. Disil ve eril arasindaki biyolojik
farklarin evrensel oldugu bir gercektir. Fakat bu iki cinsiyet i¢in sosyal roller arasindaki
farkliliklarin toplumlara 6zel oldugu goriilmektedir. Cinsiyet farkliliklarina bagl olarak
kat1 bigimde belirlenen roller, temelde yaradilisla ilgilidir. Buna verilebilecek en
belirgin 6rnek, anne ve baba rolleridir. Ancak tarih boyunca farkli toplumlarda sadece
eril ve sadece disile yiiklenen farkli roller oldugu da bir gergektir. Bu roller sosyal roller
olarak adlandirilmaktadir. Sosyal roller arasindaki ayrimingoreceligi baglaminda, eril ve
disillerin iistlendikleri tipik gorevler de toplumdan topluma degismektedir. Buna gore,
cinsiyetler arasindaki sosyal rol farkliliklarini maksimize eden ya da minimize eden
toplumlar ayrimi giindeme gelmektedir. Bazi toplumlardadisil ve eriller ¢cok sayida
farkli rol tstlenirken diger toplumlarda disil ve eril rolleri arasinda oldukga keskin bir
ayrim vardir. ikinci durumda, rol dagilimi genelde, erilligin daha iddiali ve baskin
rollerine karsilik, disiligin hizmet yonelimli ve sefkatli roller Gstlenmesi beklenir
(Hofstede, 1991: 41).

Toplumlar arasindaki bu ayrim bir bagka kiiltiir boyutu olarak “eril-disi kiiltiir
(Masculinity-MAS / Femininity-FEM)” boyutunun ortaya ¢ikmasini saglamistir. Eril
kiltiirler, cinsiyetler arasindaki sosyal rol ayrimini maksimize ederken disi kiiltiirler,
cinsiyetler arasinda nispi olarak daha az sosyal rol ayrimi yaparlar. Eril kultlrlerde,
baskin eril degerler tiim topluma -hatta disilerin diigiince tarzlarina da- yayilmistir.
Genel olarak eriller; kendine giivenen, sert kisiliktedir ve maddi basartya 6nem verirler,
erillerin tutkulu ve rekabetci olmasi beklenir. Bu kultlrlerde genel olarak, blyuk, gicli

ve hizli olana saygi duymak s6z konusudur. Para kazanmak, gosteris, basarmak ve
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yuksek performans dnemli degerlerdir. Disil kiltlrlerde ise; baskin degerler —hem disil
hem de eriller igin- daha cok disi Ozellikler tasir. Buna gore; daha ilimli ve duyarli
olmak, cevreyi korumak, insan iligkilerine paradan daha ¢ok onem vermek, diger
insanlara yardim etmek ve yasam Kalitesini 6nemsemek, hem disilnem de erillerden
beklenen rollerdir (Hofstede, 1991: 43).

Disil—eril kaltur boyutu yonetsel ve orgltsel davraniglar Gzerinde de etkili
olmaktadir. Eril kultlrler icin hayranlik duyulabilecek yo6netici tipi farklidir. Eril
kllturlerde, ideal yonetici, iddiali, kararli ve atilgan 6zelliklere sahip bir “kahraman”
olmalidir. Bu kltirlerde zorluklarin {stesinden gelmek 1iyi bir miicadeleyi
gerektirecektir. Bu nedenle orgiit igerisinde ¢atigmalarin ¢éziimlenmesi de “iyi olanin”
kazanmasina izin verilerek yapilir. Disilkultirlerde yonetim daha cok sezgiseldir ve
fikir birligine 6nem verilir. Budurumda c¢atismalarin ¢dziimlenmesinde muzakere ve
uzlagma esastir. Eril kiltlrler sonu¢ odaklidir. Performans onemli bir degerdir ve
odullendirme buttnuyle performans karsiligi “hak eden kimse” esasina dayanir.
Disilkiltrlerde ise, esitlik (hak etsin ya da etmesin, herkese esit ve ihtiyaglarina gore)
esastir. Digil kiiltiirlerde “kiigiik ve zayif” olanin daha ¢ok sevilmesi nedeniyle biiyiik
orgiitlerde ¢alisma egilimi, daha cok erkek kiiltiir zelligi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ote
yandan, “ig” kavrami disi ve eril kiiltiir iyelerinin hayatlarinda farkl1 yerlere sahiptir. Bu
baglamda eril kiiltiir tyeleri calismak igin yasarken disi kiiltiirlerde yasamak igin
calisilir. Daha ¢ok para kazanmak ya da daha cok bos vakit arasinda bir tercih sz
konusu oldugunda eril kiiltiirlerde daha gok para, daha ¢ok bos vakte tercih edilecektir.
Disil kalttrler igin kariyer yapmak her iki cinsiyet i¢in istege baghdir. Eril kulttrler de
ise bu eriller igin bir zorunluluktur. Disil ve eril kiiltiirlerde profesyonel islerde disil ve
erillerin agirliklar1 da farkli olacaktir. Arastirmalara gore, disillerinprofesyonel islerdeki
payi, disi kiiltiirlerde daha fazla olabilir. Bir diger farklilik, orgiitlerde isin kisilere
uygun hale getirilmesidir, bu disi kiiltiirlerde iletisime ve isbirligine dayanirken eril
kiiltiirlerde, ise gore adam ¢alistirilmasi kazang saglar. Son olarak disil kultirler hizmet
sektoriinde eril kiltirler ise tiiretim sektorinde daha fazla basar1 saglayacaktir
(Hofstede, 1991: 45). Disil ve eril kiiltiir kiiltiirler arasindaki temel farkliliklar Tablo

5’de 6zetlenmistir.
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Tablo 5.Disil ve eril kulturler arasindaki temel farkliliklar

Disil Kultir

Eril Kultur

Digsiller iddial1 olmak zorunda degildir.

Eriller iddial1 ve gilivenli olmak zorundadir.

Ayni zamanda yetistirici rolii
ustlenebilirler.

Eriller yetistirici rolii tistlenirler.

Toplumda cinsiyet rolleri degiskendir.

Toplumda cinsiyet rolleri net

ayrigtirilmistir.

bicimde

Farkh
olmahdir.

cinsiyetler  arasinda  esitlik

Toplumda eriller daha baskin olmalidir.

Yasam Kkalitesi 6nem tagir.

Performans onem tasir.

Yasamak icin cahsilir.

Caligmak i¢in yasanir.

Insan ve cevre 6nem tasir.

Para ve meta onem tasir.

Bagimsizhik arzulanir.

Bagimlilik arzulanir.

Baska biri icin calisjmak motivasyon
saglar.

Giidiilenme hirs ile saglanir.

Sanssiz insanlara acinir.

Bagarili kisilere hayranlik duyulur.

“Kiiciik” ve “yavas” daha iyidir.

“Biiyiik” ve “hizl1” daha iyidir.

Cinsiyet farki gozetmemek ya da cift
cinsiyetlilik idealdir.

Gosterisli bir diizeyde mertlik deger goriir.

Kaynak: (Hofstede, 1991: 47)

1.2.3.2.5. Uzun Erimlilik

Uzun dénem oryantasyona sahip toplumlar bireyleri yatirim yapmaya ve tutumlu

olmaya yonlendirir. Kazanimlar istikrarli ve dikkatli ¢alismanin sonucudur. Bireylerin

toplumda belirgin pozisyonlar1 bulunur. Toplum igerisinde yaslilara saygi gosterilir ve

iliskiler bireyler igin oldukca kiymetlidir.

Uzun ddnem oryantasyona sahip toplumlar

geleneklerini modern yasama adapte etmeye egilimlidirler. Dogu Asya Ulkelerinden

Cin, Kore ve Japonya uzun vadeli oryantasyona egilimli ulkelerdendir. Kisa donem

oryantasyona sahip toplumlar geleneklerine saygilidirlar. Toplum bireyleri harcamaya

ve hizli kazanimlar elde etmeye yonlendirir. Bireylerin toplumlardaki pozisyonlari

O6nem tasimaz Ve iliskiler ancak o iliskiden bir kazanim varsa degerlidir. Bu toplumlara

ornek olarak Amerika, Ingiltere ve Ispanya verilebilir (Duman, 2018:4).
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IKINCi BOLUM

2. YONTEM

Bu calisma, gozlemlerin ve 6lgme yontemlerinin tekrarlanabildigi ve sayisal
arastirmalar vasitasiyla gerceklestirildigi arastirma yontemi olan nicel arastirma yontemi
kullanilarak gerceklestirilmistir. Arastirma nicel arastirma tekniklerinden olan tarama
yontemi ile gerceklestirilmistir. Tarama arastirmalart “Bir konuya ya da olaya iliskin
katihimcilarin - goriislerinin ya da ilgi, beceri, yetenek, tutum vb. 0&zelliklerinin
belirlendigi genellikle diger aragtirmalara gore daha biiyiik Orneklemler {izerinde

yapilan aragtirmalar” seklinde ifade edilebilir (Karasar 2015, s.122).

2.1. Arastirmanin Modeli

/ \ /Ulusal Kiiltiir Boyutlari

*Gl¢ Mesafesi
*Belirsizlikten Kaginma

~

A
v

Doniisiimcii *Bireysellik-Kolektivizm
*Eril-Disil Kiiltir
Liderlik *Uzun Erimlilik

\_ ) o )

Sosyo-Demografik Ozellikler
*Cinsiyet

*Yas Grubu

*QOkuldaki Calisma Siiresi
*(Ogretmenlikteki Kidem
*Gorev Turd

Sekil 2. Arastirmanin Modeli

Bu arastirma, iligkisel tarama modelindedir. Tarama modelinde, arastirmaya

konu olan olay, birey ya da nesne kendi kosullar1 icerisinde ve oldugu gibi
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tanimlanmaya calhisilir (Karasar, 2009). Bu kapsamda arastirmada oOncelikli kamu
ilkokullarinda gorev yapmakta olan Ogretmenlerin, okul miidiirlerinin donisiimcii
liderlik yaklasimlar1 ve Hofstede’nin kiiltiir boyutlarina iligskin algilarinin cinsiyet, yas,
okuldaki ¢alisma siiresi, kidem ve gorev tUrinun ne diizeyde farklilik gdosterdigi
betimsel oalrak belirlenmeye ¢alisilmistir. Daha sonra okul miidiirlerinin doniistimcii
liderlik davranislar1 ile Hofstede’nin kiiltiir boyutlar1 arasinda iligki olup olmadigi,

degiskenler arasinda iliski varsa iliskinin yoniiniin ne oldugu saptanmustir.

2.2. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evreni Siirt il merkezi ve sosyo-ekonomik gelismislik diizeylerine
gore belirlenen Kurtalan, Eruh ve Pervari ilgelerindeki ilkokullarda gorev yapmakta
olan o&gretmenlerdir. Evren, 194 ilkokuldaki 1185 &gretmenden olusmaktadir.
Arastirmanin orneklemi ise evrendeki sayiya orantili sekilde Merkez ilge, Kurtalan,
Eruh ve Pervari ilgelerindeki ilkokullardan “tabakali 6rnekleme” yOntemine
bagvurularak belirlenmistir. Bu yontem evrendeki tim alt kiimelerin temsil edilmesinin
saglandig1r ornekleme tiirii oldugu i¢in bu arastirmada tercih edilmistir (Balci, 2013,
108). Okullardaki miidiir yardimcilari da dgretmen olarak kabul edilerek ornekleme

dahil edilmis, okul miidiirleri ise arastirma 6rnekleminin disinda tutulmustur.

Arastirmada, Siirt merkezi ve belirlenen (¢ il¢enin her biri, ilge 6lgiit alinarak bir
tabaka olarak diisiiniilmiistiir. Boylece, her bir ilcede yer alan okul sayisinin, toplam

icindeki oranina gore arastirma ornekleminde temsil edilmesi saglanmustir.

Aragtirmada, uygun 6rneklemin belirlenmesinde, okul sayilarinin belilenmesinde
Oldugu gibi uygulama yapilan okullarda gorev yapmakta olan 6gretmenlerin
secilmesinde de tabakali 6rnekleme yontemi kullanilmistir. Bunun igin, il merkezi ve g
ilgede yer alan 6gretmen sayisinin toplam 6gretmen sayisi igindeki orani bulunmus ve
bu oran, arastirma kapsaminda uygulama yapilacak okullardaki &gretmenlerin
belirlenmesinde dikkate alinmustir. Ilgili yerlesim yerlerinden segilen okul ve
Ogretmenlerin belirlenmesinde ise yansiz se¢me yoluna gidilmistir. Arastirma
kapsaminda orneklem segilen Siirt il ve ilgelerindeki okul ve &gretmen sayilari ile

bunlarin 6rneklem igindeki temsil edilme oranlar1 Tablo 6’da verilmistir.
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Tablo 6.Arastirma 6rneklemi

Siirt 1li Seret
) Okul gretmen ) )
Merkezi/ Okul(%0) Okul(n)  Ogretmen(%) Ogretmen(n)
Sayisi S

. ayisi

Ilgeleri

Merkez 51 672 %27 10 %56 217
Kurtalan 64 268 %33 12 %23 87
Pervari 47 153 %24 9 %13 50

Eruh 30 92 %16 6 %8 30

Toplam 194 1185 %100 37 %100 384

Kaynak: 2018/2019 Siirt Il Milli Egitim Istatistikleri

Arastirmalarda uygun orneklem biiyiikliigiiniin ne olmasi gerektigine iliskin
cesitli kaynaklarda, evrenin biiylikliigline goére secilebilecek orneklem biiyiikliikleri
verilmektedir. Evrenin ¢ok biiyiik oldugu durumlarda %95 giiven diizeyinde ve ylizde 5
hata pay1 dikkate alinarak (Balci, 2013, 18; Sekaran, 1992, 292-94) 384 kisinin, evreni

temsil edebilecegi ifade edilmektedir.

Tablo 6 incelendiginde arastirma, Merkez ilgesinde 10 okuldan 217 6gretmen,
Kurtalan’da 12 okuldan 87 6gretmen, Pervari’de 9 okuldan 50 6gretmen, Eruh’da 6
okuldan 30 6gretmen olmak flizere toplam 4 ilgede 37 okulda gorev yapan 384

ogretmenin katilmiyla ytrtitiilmiistiir.

2.2.1.Katihmeilara Iliskin Bilgiler
Arastirmaya katilan 6gretmenlerin kisisel degiskenlerinine (cinsiyet, yas grubu,
okuldaki ¢alisma sureleri, kidem ve okuldaki gorevleri) dagilimlarina iligkin yuzde ve

frekans bilgileri Tablo 7°de verilmistir.
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Tablo 7.Katilimcilara iliskin kisisel bilgiler

Grup Frekans Yiizde
Cinsiyet Kadin 161 41,9
Erkek 223 58,1
Yas Grubu 20-30 Arasi 185 48,2
31-40 Arasi 169 44,0

41 ve Ustu 30 7,8
Okuldaki 0-2 Y1l 159 41,4
Calisma Siireleri 3-5Y1l 111 28,9
6-10 Y1l 69 18,0
11 Yil ve Usti 45 11,7
Kidem Siireleri 0-2 Y1l 70 18,2
3-5Y1l 105 27,3
6-10 Y1l 81 21,1
11 Y1l ve usti 128 33,3

Gorevi Yonetici 26 6,8
Ogretmen 358 93,2

Toplam 384 100

Tablo 7°de nominal bagimsiz degiskenler incelendiginde, arastirmaya katilan katilan
ogretmenlerin %41,9’unun (161 kisi) kadinlardan, %58,1’inin ise (223 kisi) erkeklerden
olustug goriilmektedir. Katilimcilarin yaglarina gore, %48,2 (185 kisi) 20-30 yas arast,
%44,0 (169 Kisi) 31-40 yas arasi, %7,8 (30 kisi) 41 yas istii seklinde dagilmiglardir.
Orneklemi olusturan Siirt ili ve ilge ilkokullarda gdrev yapmakta olan dgretmenlerin
gorece genc olmasi atamalarin bu bolgeye yapildigr ile iligkilendirilebilir. Katilimcilarin
okulda caligma siirelerine gore, %41,4 (159 kisi) 0-2 yil, %28,9 (111 kisi) 3-5 yil,
%18,0 (69 kisi), %11,7 (45 kisi), 11 yil ve iistii seklinde dagilmislardir. Orneklemi
olusturan Siirt ili ve il¢e ilkokullarinda gorev yapmakta olan 6gretmenlerin ayn1 okulda
calisma sirelerinin az olmasi, 6gretmenlerin ¢ok sik gorev yeri degisikligine gitmesinin
bir neticesi olarak yorumlanabilir. Katilimcilarin kidemlerine bakildiginda ise %28,6
(110 kisi) 10-20 yil, %27,3 (105 kisi) 3-5 yil, %21,1 (81 kisi) 6-10 yil, %33,3 (128 kisi)

67



11 y1l ve lstii gorev siiresine sahip olduklar1 goriilmektedir. Gorev degiskenine gore ise
katilimcilarin %93,2’sinin (358 Kkisi) 6gretmen, %6,8’nin ise (26 Kisi) yonetici seklinde

oldugu goriilmektedir.

2.3 Verilerin Toplanmasi

Olceklerin  ilkokullarda uygulanabilmesi igin  Siirt il Milli Egitim
miidiirliigiinden gerekli izinler almmustir (Ek: 1). Orneklemde yer alan okullara gidilmis
ve okul miidiirlerine arastirma hakkinda gerekli bilgilendirmeler yapilmis olup tekrar
izin almmistir. Arastirmada kullanilan veri toplama araglari, arastirmaci tarafindan,
okullara gidilerek Ogretmenlere uygulanmig, uygulama esnasinda anlagilmayan
hususlarda 6gretmenlere gerekli agiklamalar yapilmis, boylelikle verilerin giivenirligi
artirilmaya caligilmistir. Anketler 2018-2019 6gretim yili bahar doneminde Mart- Nisan

aylar1 arasinda iki aylik bir donemde uygulanip toplanmistir.

2.4 Veri Toplama Araclari

Arastirmada veri toplama araci olarak kullanilan anket formu ii¢ boliimden
olugsmaktadir. Birinci boliimde katilimeilarin sosyo-demografik 6zelliklerinin tespit
edilmesine yonelik, cinsiyet, yas, okul calisma siiresi, 6gretmenlik kidem siiresi ve
gorev tiiriine yonelik sorular yer almaktadir. Ikinci boliimde déniisiimeii liderlik
davraniglarina ve ti¢lincii boliimde ise kiiltiir boyutlarina iliskin ifadeler yer almaktadir.

Izleyen basliklarda dlgekler hakkinda bilgiler verilmistir.

2.4.1.Doniisiimcii Liderlik Olcegi

Cetiner (2008) tarafindan gelistirilen “Déniisiimcii Liderlik Olgegi” 29
maddeden olusmaktadir. 5°1i likert tipindeki olgek tek boyutludur. Arastirmada elde
edilen verilerin glvenirliklerinin test edilmesi i¢in yapilan “Cronbach’s Alpha Testi”
neticesinde doniisiimcii liderlik Olgegine ait alan verilerin “Cronbach’s Alpta Test”

istatistigi 0,985 tespit edilmis ve verilerin giivenilir oldugu sonucuna varilmistir.

2.4.2.Bireysel Kiiltiirel Degerler Olcegi

Anketin Gglncu bolimunde de ise katilimcilarin kiiltiirel degerlere yonelik
goriislerinin incelendigi dlgek yer almaktadir. Olgek Saylik (2017 ve 2019) tarafindan
Tiirkgeye uyarlanmistir. 5 alt Olgekten olusan 5°1i likert tipi 6lcek 26 maddeden
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olusmaktadir ve toplam puan Gretmemektedir. Kiiltiirel Degerler Olgegi; Gii¢ mesafesi
5, belirsizlikten kaginma 5, kolektivizm 6, uzun erimlilik 6 ve erillik 4 madde olmak

izere toplamda 26 maddeden olusmaktadir.

Arastirmada eclde edilen verilerin glvenilirliklerinin test edilmesi igin yapilan
“Cronbach’s Alpha Testi” neticesinde ulusal kultir olgeginde yer alan verilerin
Cronbach’s Alpha test istatistigi 0,813 tespit edilmis ve verilerin gilivenilir oldugu

sonucuna varilmistir.

2.5.  Verilerin Analizi
Calismada elde edilen bulgular degerlendirilirken, istatistiksel analizler igin
SPSS 22.0 Istatistik paket program kullanilmistir. Calisma verileri degerlendirilirken

tanimlayici istatistikselden (frekans, yiizde, ortalama, standart sapma) faydalanilmistir.

Niceliksel verilerin karsilagtirilmasinda iki grup durumunda, normal dagilim
gOsteren parametrelerin - gruplar arast karsilastirmalarinda “Bagimsiz  6rnekler
(Independent samples) t testi”, niceliksel verilerin karsilastirilmasinda ikiden fazla
gruplarin olmasi durumunda, normal dagilim gosteren parametrelerin gruplar arasi
karsilastirmalarinda “Tek Yonli (One Way) Anova testi” ve farkliliga neden olan
grubun tespitinde “Tukey testi” kullanilmistir. Hofstede’nin kiiltiir boyutlar ile
dontisimcti  liderlik arasindaki iligkinin tespit edilmesinde korelasyon analizi
uygulanmistir. Sonuglar % 95 gliven aralifinda, p< .05 anlamhlik diizeyinde

degerlendirilmistir.
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UCUNCU BOLUM

3. BULGULAR VE YORUM
Bu boéliimde 6gretmenlerden veri toplama araglariyla toplanan verilerin analizi
sonucunda elde edilen bulgular, arastirmanin amaci ve alt amaglarina uygun bir bigimde
tablolastirilarak verilmis ve betimlenerek yorumlanmistir. Arastirmanin O6rneklem
grubunu olusturan 6gretmenlerin bazilart miidiir yardimcisi olarak gorev yapmaktadir.
Bu nedenle bulgularin betimlenmesinde ve yorumlanmasinda gegen “Ogretmenler”

ifadesi, 0gretmen ve miidiir yardimcilarindan olusan tiim katilimcilari ifade etmektedir.

Arastirmanin bulgular1 ve ilgili yorumlar, alt problemlerin verilisindeki siraya

uygun olarak asagidaki sekilde sunulmustur;

1. Ogretmenlerin doniisiimcii liderlik davranislarina iliskin goriislerine yonelik
bulgular ve yorumlar.

2. Ogretmenlerin Hofstede nin ulusal kiiltiir boyutlarina iliskin goriislerine yonelik
bulgular ve yorumlar.

3. Ogretmenlerin okul miidiirlerinin doniisiimcii liderlik davranislarma iliskin
gortsleri ile Hofstede’ nin kiiltiir boyutlarina iliskin goriisleri arasindaki iliskiye

yonelik bulgular ve yorumlar.

3.1 (")gretmenlerin Déniisiimcii Liderlik Davramslarina iliskin Goriislerine
Yonelik Bulgular ve Yorumlar

Bu baglik altinda kamu ilkokularinda gérev yapmakta olan &6gretmenlerin,

birlikte gorev yaptiklari okul miidiirlerinin dontistimcii liderlik davranislarina iliskin

goriigleri Tablo 8’de sunulmus ve yorumlanmustir.
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Tablo 8. Doniistimcii liderlik 6l¢egi normallik dagilimi

Betimsel istatistik

N X Ss Carpikhk Basikhik
Katsayisi
SH SH

Bizim en iyi performansimizi géstermemizde 1srarhdir

384 3,74 121 -,976 ,125 ,08 ,248
Problemlerin ¢6ziimiinde bize yardimci olur 384 3,86 1,17 -,969 ,125 ,15 ,248
Onerilerimizi uygular 384 3,59 1,15 -,703 ,125 -,16 ,248
Amaglari belirlerken fikrimizi alir

384 359 1,20 -,651 ,125 -36  ,248
Orgiit hedeflerini gergeklestirme siirecinde Kisisel 384 3,57 1,27 -,661 ,125 -,59 ,248
gelisimimizi degerlendirmemiz i¢in bize cesaretlendirir
Kurumu topyekdn hedefe yonlendirir

384 3,61 1,26 -, 773 ,125 -,37 ,248
Otoritesini astlarinin iistlenmesine miisaade eder 384 2,88 1,34 ,045 ,125 -1,1 ,248
Empati kurabilir

384 3,65 1,26 -,693 ,125 -54 248
Problemlere farkh agilardan yaklasmamiz saglar

384 3,59 1,23 -,606 ,125 -,57 ,248
Hedeflere ulasmada bizlere 6rnek olur 384 3,53 1,26 -,547 ,125 -,67 ,248
Kisisel ihtiyaclarimizi 6nemser

384 3,68 1,25 -,811 ,125 -,29 ,248
Onerilerimize olumlu yaklasir 384 3,79 1,16 -,896 ,125 ,02 ,248
Gelisme ihtiyaclarimizi karsilamak icin 384 3,73 1,20 ',809 ,125 ',25 ,248
imkénlardihilinde kaynak saglar
Okulun 6greten ve 6grenen bir kurum olmasina ¢alisir

384 3,92 1,21 -1,07 ,125 ,23 ,248
Farkhliklarimiz1 ortaya koymamiza yardimei olur 384 3,68 1,21 -,727 ,125 -,37 ,248
Ogretim yil icerisinde mesleki performansimizi 384 3,76 1,22 -,873 ,125 - 18 ,248
degerlendirir
Yaraticih ile degisimi destekler 384 3,58 1,27 ',697 ,125 ',49 ,248
Dogru kararlara varmada bize giivenir 384 3,73 1,21 -,923 ,125 -,02 ,248
Herkesin kendi fikrini benimsemesini ister 384 3,48 1,28 -,539 ,125 -,78 ,248
Orgiitte kendimizi rahat hissetmemize yardime olur 384 3,72 1,25 -,886 ,125 - 16 ,248
Bize kars1 agik davramr

384 3,89 1,15 -1,03 ,125 ,36 ,248
Hedeflere ulasmamizda kapasitemizi zorlamamz ister

384 3,59 1,20 -,651 ,125 -,43 ,248
Kisisel sorunlarimizla ilgilenir 384 3,53 1,28 ',581 ,125 ',72 ,248
Performansimiz yiikseltebilmemizi saglayacak kaynak
temin eder 384 3,45 1,29 -, 475 ,125 -,82 ,248
Bireysel farkhiliklarimiza 6nem verir

384 363 1,20 -,799 ,125 -,19 248
Onceki basarilarimizi gecmemiz konusunda israrhdir

384 3,39 1,24 -,501 ,125 -,68 ,248
Kendi giiciimiiziin ve liderlik potansiyelimizin farkina
varmamiza gahsir 384 3,48 1,25 -,622 ,125 -,56 ,248
Problem ¢ézerken yaraticthgimzi kullanmamz tesvik 384 3,58 1,23 ',702 ,125 ',45 ,248
eder
isin iizerine cesaretle gitmemizi saglar

384 3,60 1,27 -, 712 ,125 -,50 ,248
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Donitistimcii  liderlik 6l¢eginden elde edilen verilerin normallik dagilimi
carpiklik-basiklik istatistigi ile incelenmistir. Yapilan analiz neticesinde doniisiimcii
liderlik 6l¢eginden elde edilen verilerin ¢arpiklik-basiklik istatistigi degerlerinin +1,5 ~-
1,5 araliginda oldugu ve normal dagildigi goriilmektedir. Bu c¢ergevede calismada

parametrik testlerin kullaniminin uygun olduguna kanaat getirilmistir.

Tablo 9. Kolmogorov-Smirnov Testi

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk

Istatistik P [statistik P
Dontisiimeti Liderlik  ,244 374 347 ,641
Ulusal Kltur ,939 ,106 ,995 ,979

Verilerin normal dagilimi c¢arpiklik-basiklik katsayilarindan sonra Kolmogorov-
Smirnov ve Shapiro-Wilk testi ile incelenmistir. Analiz neticesinde doniisiimcii liderlik
ve ulusal kulttr oOlceklerinin verilerinin normal dagilim gosterdigi goriilmektedir.
Normal dagilimda katilimci sayisinin 50°den biiyiik olmast (N>50) da oldukga

belirleyici normallik varsayimlarindan biri olarak kabul edilmektedir.

Aragtirmaya katilanlarin, okul midiirlerinin dontisiimcii liderlik davraniglarina
iliskin algilarinin tanimlayicr istatistikleri incelendiginde doniisumci liderlik duzeyine
ait genel ortalamanin 3.61 oldugu goriilmektedir. Bu deger genellikle diizeyine denk
gelmektedir. Yani, 68retmenler ve miidiir yardimcilarindan olusan katilimcilar, okul
miidirlerinin  dontisiimeti  liderlik  davranmiglarint  sergiledikleri  yoniinde —goriis
belirtmiglerdir. Bu arastirma Diilker (2019) “Dontisiimcii liderlik ve orgiitsel sinizm
iliskisi” adli arastirmasindaki bulguyu desteklemektedir. Bu arastirma, Saylik (2012)
“Ortadgretim okullarinda informel iligkiler ile okul mudurlerinin liderlik stilleri
arasindaki iliskinin incelenmesi” adli ¢alismasinda okul miidiirlerinin dontistimci
liderlik diizeyine ait genel ortalamayi 3,49 olarak buldugu bulguyu desteklemektedir.
Arastirmanin bu bulgusu ile Sahin’in (2003), “Okul muddarlerinin liderlik stilleri ile okul
kaltirl arasindaki iligkiler” adli aragtirmasinda elde ettigi bulgular paralellik

gostermektedir. Sahin, s6z konusu caligmada ilkogretim okulu Ogretmenlerinin okul
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mudurlerini daha yiiksek ortalamayla doniisiimcii liderlik stillerine iliskin 6zelliklere

sahip olduklar1 bulgusuna ulagmistir.

Okul yoneticilerinin liderlik 6zellikleriyle doniisiimcii liderlik davranislar
arasindaki iligkiyi ortaya ¢ikarmak amaciyla Celik (1998) tarafindan yapilan “Egitimde
doniistimcii liderlik” adli arastirmanin sonucunda, okul yoneticilerinin, belirlenen 35
liderlik 6zelliginin biiyiik ¢ogunlugunu yiiksek diizeyde gosterdikleri tespit edilmistir.
Bunun yaninda okul ydneticilerinin, dontistimcii liderlik davranisi boyutlarindan vizyon
olusturma, davranis modeli olusturma, grup hedeflerine bagliligi 6zendirme, bireysel
destek saglama, entelektiiel 6zendirme ve yliksek performans beklentisine sahip olma

boyutlarinda kendilerini basarili gordiikleri ortaya ¢ikmustir.

Bilir’in (2007), ilkogretim okul yoneticilerinin doniisimcii liderlik 6zellikleri ile
Ogretmenlerin i doyumu arasinda bir iliski olup olmadigini tespit etmeye calistigi
arastirmasinda, okul yoneticilerinin doniisiimcii  liderlik  6zelliklerini  tasiyip
tasimadiklarma iliskin dgretmenlerin goriislerinin genel olarak olumlu yonde oldugunu

tespit etmistir.

Bresctick, (1999) “YoOnetim disiincesinin evriminde liderligin gelisimi ve
dontistimceii liderlik” adli aragtirmasinda okul yoneticilerinin doniisiimcii liderlik tagiyip
tasimadiklarma iliskin goriislerde 6zel sektor ¢alisanlarinin  devlet sektoriinde
calisanlara gore yoneticilerine iliskin daha olumlu goriis bildirdikleri bulgusuna

ulagmustir.

Karip (1998) tarafindan yapilan “Doniisimcii liderlik” adli arastirmasinin
sonucunda, ilkogretim okulu miidiirlerinin déniisimcu liderlik 6zelliklerine sahip olma
ve liderlik davraniglarini gosterme diizeylerinin yiiksek oldugu, liderlik kapasitesi
bakimindan devlet ilkogretim okulu midiirlerinin kendilerini 6zel ilkogretim okulu

mudurlerinden daha yeterli gordiikleri bulgusuna ulagsmistir.

Acikalin (2000) tarafindan yapilan “Ilkdgretim okulu yoneticilerinin doniisiimct

liderlik ozellikleri ile empati becerileri arasindaki iligki” isimli arastirmada, ilkogretim
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okulu mdadarlerinin doniisimci liderlik 6zellik ve davranislarini ylksek duzeyde

gosterdikleri bulgusuna ulagilmistir.

Eraslan (2003), ilkogretim okul miidiirlerinin doéntisimcu liderlik 6zelliklerini
belirlemek ve birtakim degiskenler agisindan degerlendirmeyi amagladigi caligamada
elde ettigi bulgulara gore ilkogretim okul miidiirleri doniisiimcii liderlik davraniglari

gosterme bakimindan kendilerini oldukca yeterli gérmektedirler.

Altun’un (2003) “ilkdgretim okulu miidiirlerinin déniisiimcii liderlige verdikleri
O6nem ve uygulama diizeyleri” adli arastirmasinin sonucuna gore ilkdgretim okulu
miidiirleri kendilerini dontisimci liderlik stiline yakin seklinde degerlendirmektedirler.
Sahin’in (2003) arastirmasinin bulgular1 da bu yonde sonuglar vermistir. Arastirmanin
sonucunda okul mdudarleri yuksek bir ortalamayla kendilerini doniisimcl liderlik
Ozelliklerine uygun olarak degerlendirmislerdir. Shivers (2000), Floyd (1999), Hall
(1999) gibi aragtirmalar da okul miidiirlerinin doniistimc liderlik 6zelliklerine daha ¢ok
yakin olduklar1 seklinde sonuclar elde etmislerdir. Okul muddrlerinin kendilerini daha
cok doniisiimcii gormeleri degerlendirmesinin objektif olamayacagi kaygt ve ongoriisii

ile bu arastirmada okul miidiirlerinin goriislerine bagvurulmamaistir.

3.1.1.Kisisel Degiskenlere Gore Bulgular

Bu kisimda ilkokul mudirlerinin  sergiledikleri  doniisiimcii  liderlik
yaklagimlarma iligkin 6gretmenler goriislerinin; cinsiyet, yas grubu, okuldaki ¢alisma
stiresi, kidem suresi ve gorev tlru degiskinlerine gore farklilik gosterip gostermedigine

yonelik sonuglar tablolarla verilerek yorumlanmastir.

3.1.1.1.  Cinsiyet Degiskenine Iliskin Bulgular Ve Yorumlar
Ilkokul miidiirlerinin doniisiimcii liderlik yaklasimlarma iliskin &gretmenler
goriislerinin cinsiyet degiskenine gore farklilip gosterip gostermedigine iligkin t-testi

sonuglar1 Tablo 10°da verilmistir.
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Tablo 10. Cinsiyet degiskenine Iliskin t-testi sonuglari

Cinsiyet N X Ss t p
Déniisiimcii Kadin 161 3,59 ,99343 -0,387 0,699
Liderlik Erkek 223 3,63 1,05817

p< .05

Tablo 10’da goriildiigii gibi 6gretmenlerin okul midiirlerinin doniisiimcii liderlik
stillerine [t= -0,387 ; p< .05] iliskin gorlsleri arasinda cinsiyete gore anlamli bir
farkliligin olmadigi goriilmiistiir. Ogretmenlerin kadi ya da erkek olmalari, onlarin
okul miidiirlerinin dontigiimcii liderlik yaklagimlarini algilama diizeyinde belirleyici

olmadig1 sdylenebilir.

Alan yazin incelendiginde de benzer bulgulara rastlanmistir. Doniistimcti liderlik
puanlarinin cinsiyet degiskenine gore anlamli bicimde farklilik yaratmadigina iliskin
literatiirde ¢ok sayida arastirma mevcutken (Aksel, 2016; Avci, 2015; Diilker, 2019;
Eryillmaz, 2016; Goksal, 2018; Kaya, 2015; Kiris, 2013; Mete, 2018; Tuncel, 2013;
Ulutas, 2010; Yildiz, 2019; Yiiksel, 2015; Zengin, 2019), farklhilik yarattigima dair
arastirmalar da mevcuttur (Gelmez, 2018 ; Kiris, 2016; Saylik, 2012).

3.1.1.2.  Yas Grubu Degiskenine iliskin Bulgular ve Yorumlar
Ilkokul miidiirlerinin doniisiimcii liderlik yaklasimlarina iliskin &gretmenler
goriislerinin yas grubu degiskenine gore farklilik gosterip gostermedigine iliskin anova

testi sonuglar1 Tablo 11°e verilmistir.

Tablo 11. Yas grubu degiskenine iliskin anova sonuglari

Yas Grubu N X S F P-
g 20-30 Aras1 185 3,67 97849 1,009 0,389
£z 3140 Arasi 169 3,58 1,05706
g3 41 ve Usti 30 3,48 1,18664
2 Toplam 384 3,62 1,03041

p< .05

75



Tablo 11°de goriildiigii gibi 6gretmenlerin okul miidiirlerinin doniisiimcii liderlik
yaklasimlaria [F= 1,009 ; p< .05] iliskin goriislerinin yas degiskenine gore anlamli bir
farklilik gostermedigi tespit edilmistir. Ogretmenlerin yas degiskenlerinin okul

miidiirlerinin doniisiimcii liderlik yaklasimlarini algilama diizeyinde belirleyici degildir.

Alan yazin incelendiginde de benzer bulgulara rastlanmistir. Doniisiimeii liderlik
puanlarinin yas degiskenine gore anlamli bigimde farklilik yaratmadigina iliskin
literatiirde c¢ok sayida arastirma mevcutken (Eryilmaz, 2006; Kugu, 2019; Ulutas,
2010), farklilik yarattigina dair arastirmalar da mevcuttur (Aydin, 2019 ; Bilir, 2007;
Gelmez, 2018; Kiris, 2016; Mete, 2018).

3.1.1.3. Okuldaki Cahsma Siiresi Degiskenine Iliskin Bulgular ve Yorumlar
Ilkokullar1 miidiirlerinin doniisiimci liderlik yaklasimlarina iliskin dgretmen
goriiglerinin ~ okuldaki calisma siireleri degiskenine gore farklilik gdsterip

gostermedigine iliskin anova testi sonuglari Tablo 12°de verilmistir.

Tablo 12. Okuldaki ¢alisma siirelerine iliskin anova sonuglari

OKuldaki Cahsma Siiresi N X S F P-
é 0-2 y1l** 159 3,77 ,87801 3,622 0,06
:qg 3-5 yil 111 3,44 1,09803

g 6-10 y1l 69 3,52 1,09861

= 11 yil ve 45 3,64 1,13595

£ Ustir*

A Toplam 384 3,62 1,03041

p< .05

Tablo 12’de goriildiigii gibi 6gretmenlerin okul miidiirlerinin doéniisiimcii liderlik
yaklasimlarina (F= 3,622 ; p< .05) iliskin goriisleri arasinda okuldaki ¢alisma siirelerine
gore anlamli bir farklilik tespit edilmemistir (p= .06). Ancak ortalamalar Uzerinden
tabloya bakildiginda, 0-2 yil caligma siiresi diizeyine sahip olan katilimcilarin
doniistimcii liderlik gorislerinin ortalamasmin diger ¢alisma siiresine sahip olan
katilimcilara gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Buna gore uzun yillar ayn1 okulda
gbrev yapan 6gretmenlerin okul miidiirlerinin doniistimcii liderlik yaklagimlarini yeni

baglayanlara gore daha disiik diizeyde algiladiklar sdylenebilir. Bu durum, uzun stire
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ayn1 okulda ¢alismanin, yonetsel yaklagimlarin rutinlesmesi ve zamanla azalan bir etki
meydana getirdigi bigiminde degerlendirilebilir. Bu tespit orgiitlerde rotasyonun islevsel

olabilecegine dair bir kan1 uyandirmaktadir.

Alan yazin incelendiginde de benzer bulgulara rastlanmistir. Doniisiimcii liderlik
puanlarinin okuldaki ¢aligma siiresi degiskenine gore anlamli bi¢imde farklilik
yarattigina iligkin literatiirde ¢ok sayida arastirma mevcutken (Dulker, 2019; Gelmez,
2018; Tuncel, 2013), farklilik yaratmadigina dair arastirmalar da mevcuttur (Kaya,
2015; Kiris, 2013; Yiiksel, 2015).

3.1.1.4. Kidem Siireleri Degiskenine iliskin Bulgular Ve Yorumlar
flkokullar1 miidiirlerinin doniisimci liderlik yaklasimlarma iliskin  6gretmen
goriislerinin kidem siirelerine degiskenine gore farklilik gosterip gostermedigine iliskin

anova testi sonuglar1 Tablo 13’de verilmistir.

Tablo 13.Kidem sureleri degiskenine iliskin anova sonuglari

Kidem Siiresi N X S8 F -
0-2 yil 70 3,8103 02885 2,195 0,069
g x 3.5 yil 105 3,5376 1,02655
% g 6-10 yil 81 3,7041 05808
2 - 1yilve Usti 128 3,5162 1,07357
Toplam 384 3,6153 1,03041

=}
N
o
ol

Tablo 13’de goriildiigii gibi 6gretmenlerin okul miidiirlerinin doniisiimcii liderlik
stillerine [F= 2,195 ; p< .05] iliskin goriisleri arasinda kidem siirelerine gore anlamli
bir farklilik gdstermedigi tespit edilmistir. Ogretmenlerin kidem siiresi degiskenlerinin
okul miidiirlerinin doniisiimeii liderlik yaklagimlarini algilama diizeyinde belirleyici

degildir.

Alan yazin incelendiginde de benzer bulgulara rastlanmistir. Doniisiimcii liderlik
puanlarinin kidem siiresi degiskenine gore anlamli bi¢cimde farklilik yaratmadigina
iligkin literatiirde ¢ok sayida arastirma mevcutken (Canbaz, 2019; Eryilmaz, 2006;
Kaya, 2015; Kiris, 2013; Kugu, 2019; Mete, 2018; Saylik, 2012; Tas ve Cetiner, 2011;
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Tuncel, 2013), farklilik yarattigina dair arastirmalar da mevcuttur (Bilir, 2007; Cetiner,
2008; Dulker, 2019; Eraslan, 2003; Gelmez, 2018; Kiris,2016; Téremen ve Yasen,
2010; Turan, 2019; Ulutas, 2010; Zengin, 2019).

3.1.1.5. Gorev Turi Degiskenine iliskin Bulgular Ve Yorumlar
Ilkokullar1 miidiirlerinin déniisimci liderlik yaklasimlarma iliskin  6gretmen
goriislerinin gorev tiirii degikenine gore farklilik gosterip gostermedigine iliskin t-testi

testi sonuglar1 Tablo 14°de verilmistir.

Tablo 14.Gorev tiri degiskenine iliskin t-testi sonuglari

Gorev N X Ss t p.
Déniisiimcii Yonetici 26 4,14 ,74086 2,735 0,007
Liderlik Ogretmen 358 3,58 1,03863

p<.05

Tablo 14’de goriildiigi gibi 6gretmenlerin okul midiirlerinin doniisiimcii liderlik
stillerine [F= 2,735 ; p< .05] iligskin goriisleri arasinda gorev tiriine gore anlaml bir
farklilik gosterdigi tespit edilmisticr (p= .07). Analiz neticesinde yoneticilerin
doniistimcii liderlik dlgegine belirttikleri goriiglerin ortalamalarinin 6gretmenlere gore
daha yuksek duzeyde oldugu tespit edilmistir. Buna gore yoneticiler okul madurlerinin
doniistimcti  liderlik yaklagimlarini  6gretmenlere gbre daha yiksek duzeyde

algilamaktadirlar.

Alan yazin incelendiginde de benzer bulguya rastlanmistir. Doniistimcti liderlik
puanlarinin gorev tiirli degiskenine gore anlamli bigimde farklilik yarattigina iliskin
yapilan arastirmalar sonucunda literatirde Gelmez (2018) “ilkokul ve ortaokul
yoneticilerinin  doniisiimcti  liderlik  6zellikleri” adli  arastirma bu arastirmayi

desteklemektedir.

3.2. Ogretmenlerin Hofstede’nin Ulusal Kiiltiir Boyutlarina
Iliskin Gériislerine Yonelik Bulgular ve Yorumlar
Bu baglik altinda katilimcilarin Hofstede’nin ulusal kiiltiir degerleri boyutlar
olan gilic mesafesi, belirsizlikten kaginma, kolektivizm, uzun erimlilik ve erillik alt

boyutlarima iliskin goriisleri sunulmus ve yorumlanmustir.
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3.2.1.Gui¢ Mesafesi Boyutuna iliskin Bulgular Ve Yorumlar

Kiiltiirel degerler dlgeginden elde edilen verilerin normallik dagilimi carpiklik-
basiklik istatistigi ile incelenmistir. Yapilan analiz neticesinde Kkiiltiirel degerler
Ol¢eginden elde edilen verilerin ¢arpiklik-basiklik istatistigi degerlerinin +1,5 ~-1,5
araliginda oldugu ve normal dagildigi goriilmektedir. Bu c¢ercevede c¢aligmada
parametrik testlerin kullanimimin uygun oldugu tespit edilmistir. Ogretmenlerin gii¢

mesafesine iliskin goriisleri Tablo 15°de verilmistir.

Tablo 15.Gii¢ mesafesine ilisgkin madde ve boyut ortalama puanlari

Boyut Maddeler X Ss

1 Ust makamlarda ¢alianlar, kararlari astlara danismadan almalidir. 1,46 ,88

10 Ustlerin, alt makamlarda calisanlarm fikirlerine ¢ok sik 2,01 1,11
bagvurmalarina gerek yoktur.

14 Ust makamlarda calisanlar, alt makamlarda calisanlarla yiz géz 2,55 1,42
olmaktan kaginmalidir

18 Alt makamlarda c¢alisanlar, iist makamlarin kararlarina karsi 2,49 1,24

Guc Mesafesi

gelmemelidir.
22  Ust makamlarda ¢alisanlarin, alt makamlara yetki aktarmu 1,79 1,09

yalnizca 6nemsiz konularla sinirlt olmalidir

Boyut Ortalamasi 206 1,15

Ogretmenlerden olusan katilime1 grubun, bir kiiltiir 6zelligi olarak gii¢
mesafesine iligkin algilarin diigik diizeyde (X= 2,06) oldugu gorilmektedir. Glg
mesafesi boyutunda goérece en vyilksek ortalamaya ait ifade “Ust makamlarla
calisanlarin alt makamlarda calisanlarla yliz g6z olmaktan kaginmahdir” (X =2,55). En
diisik ortalama ifade ise “Ust makamlarla ¢alisanlar, kararlari astlara danismadan
almahdir” (X=1,46). Guc¢ mesafesinin toplumdaki giiclin dagilimdaki esitsizligin kabul
edilme derecesini yansittig1 gz oniinde bulunduruldugunda, katilimecilarin toplumdaki
esitsizligi onaylamadiklar1 ortaya ¢ikmustir. Saylik (2017) “Okul miudurlerinin
paternalist (babacan) liderlik davraniglar1 ile Hofstede'nin kiiltiir boyutlar1 arasindaki

iliski” adli doktora tezinde Ogretmenlerin giic mesafesine yonelik algilarinin orta
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diizeyin altinda oldugu tespit edilmistir. Saylik’in (2017) yaptig1 aragtirmanin bulgusu,

aragtirmanin bu bulgusunu desteklemektedir.

Okullarda algilanan gii¢ mesafesinin orta diizeyde oldugunu ortaya koyan az
calisma mevcuttur (Deniz, 2013; Guil, 2019). Orta dizeyde gli¢c mesafesinin ortaya
kondugu, 6rnekleminin okul disinda farkli isletme ve orgiitler olan calismalar da s6z
konusudur (Aktas ve Can, 2012; Akyol, 2009; Gurbiz ve Bingdl, 2007). Deniz (2013)
ilkogretim okullarinda gorev yapan 6gretmenlerin okulda algiladiklar1 glic mesafesi ile
orgiitsel bagliliklar1 arasindaki iligskiyi ortaya koymayir amagladigli arastirmasinda
Ogretmenlerin ulusal diizeydeki gilic mesafesi algilarinin orgiitsel diizeydeki gii¢
mesafesi diizeyinden daha disiik oldugu gozlenmistir. Deniz, bu durumu okul
yonetiminden kaynaklanan yonetsel uygulamalara baglamaktadir. Okul ydneticilerinin,
kanun ve yonetmeliklerin kendilerine verdigi makam ve yetki gilicini kullanirken,
demokratik diistincelerden uzaklasabildikleri ve bu durumun da gii¢ mesafesini

arttirdigini belirtmektedir.

Bu arastirmada gili¢ mesafesinin diisiikk diizeyde olmas1 Hofstede’nin (2001; 87)
adli c¢alismasiyla oOrtiismemektedir. Hofstede’nin arastirmasinin  odaginda IBM
sirketinin ekonomik kaygilar1 giiden bir isletme olmasi ve okullarin bu tiir isletmelerden
cok farkli 6zgiin yapisi ve havasi bulgularin farkliligini temellendirebilir. Hofstede nin
s6z konusu degerlendirmesinde 100 en yikek gu¢ mesafesini belirtmektedir.
Hofstede’nin s6z konusu (2001) arastirmasina gore 66 puanla Tiirkiye gorece yiiksek

glic mesafesi degerlerine sahip bir iilke olarak degerlendirilmistir (Akt: Saylik,
2017:188).

Hofstede’nin (2001) arastirma bulgularina benzer olarak Tiirkiye’de giic
mesafesinin yiiksek bir algisal konuma sahip oldugunu ortaya koyan ¢ok sayida
aragtirma mevcuttur (Ay, 2013, Aycan Z., Kanungo, R., Mendonca, M., Yu, K., Deller,
J., Stahl, G., & Kurshid, A., 2000; Batir ve Glirbiiz, 2016; Polatoglu, 1988; Sargut,
2015; Schwartz, 1994a).
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Caliskan (2015) dort-bes yildizli konaklama isletmelerinde  yiiriittiigii
calismasinda Tirkiye’nin orta diizeyde giic mesafesi degerine sahip oldugunu ortaya
koymustur. Caliskan (2015, 89) ¢alismasinda ortaya koydugu bulgularin Hofstede’nin
calisma bulgulariyla ortiismemesini, Hofstede’nin calismasinin giincelligini yitirmis
olduguna, dolayli olarak Tiirkiye’ nin ulusal kiiltiir algisinin zaman igerisinde degismis
olabilecegine yormaktadir. Tiirkiye’de giic mesafesinin diisiik olduguna iligkin bir bulgu
da Aktas’a (2010) aittir. Aktas, “Izleyicilerin kiiltiirel degerlere ve liderlige duyduklar
ihtiya¢” isimli doktora calismasinda beklenenin aksine Tiirkiye’de giic mesafesinin
diisiik diizeyde oldugunu ortaya koymustur. Polat ve Goktirk (2005) de, okul
midirlerinin glic mesafesine iliskin alg1 diizeylerinin diisiik oldugunu ortaya
koymustur. Karsu Cesur (2015) paternalist liderlik egilimi ve kiiltiirel degerler
arasmdaki iliskiyi Sakarya Universitesi drnekleminde ortaya koymayr hedefledigi
calismasinda akademisyenlerin algilarina gore giic mesafesinin literatiiriin aksine diisiik

diizeyde oldugunu ortaya koymustur.

Tiirkiye’deki glic mesafesinin  yiiksek olmasinda gelir dagilimindaki
adaletsizligin etkili olabilecegi belirtilmektedir (Ogiit ve Kocabacak, 2008, 152).
Tirkiye’de astlarin iistlerine diisiincelerini serbestce ifade edemedigini, makam ve
unvanlar 6nemli oldugunu, kat1 bir hiyerarsik yapinin s6z konusu oldugunu ve otoriter
bir yonetim tarzinin var oldugu belirtilmektedir (Ogﬁt ve Kocabacak, 2008, 152; Sargut,
2015, 230). Ancak yukarida belirtilenlerin ve yiiksek bir giic mesafesinin yapisi
itibariyle okullarda pek de gecerli olmadig: belirtilebilir. Nitekim Bursalioglu (2012,
22), kisilerarasi iligkilerin onemli rol oynadigi egitim oOrgiitlerinde yapandan ¢ok
yapilacak isi On planda tutan ideal tip biirokrasinin uygulanmasinin zor oldugunu
belirtmektedir. O’na gore bu durum insan iliskileri alaninda yapilan ¢aligmalara ters
diismektedir. Onemli sosyal sistemler olan okullarm en énemli 6zelliklerinden birisi,
tizerinde calistigi ham maddenin toplumdan gelen ve topluma giden birey olusudur. Bu
nedenle okullarin birey boyutu, kurum boyutundan daha duyarli, informel yan1 formel
yanindan daha agir, etki alani yetki alanindan daha genistir (Bursalioglu, 2008, 33).
Okullardaki birey boyutunun kurum boyutundan daha onemli olmasi insani iligkilerin
bilirokratik ve formel isleyisten daha 6n planda oldugunu belirtmektedir. Bu esas

iizerinden okullarda algilanan gii¢ mesafesinin diisiik ¢ikmasi anlamlandirilabilir. Ote
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yandan Batir ve Gilirbiiz (2016) “Tirkiye'nin toplumsal kiiltiir egilimleri: Globe
arastirmasindan sonra ne degisti?” isimli c¢alismalarinda gli¢ mesafesi boyutunda bir
azalma oldugunu ortaya koymustur. Aycan (2006) “Paternalism” adli arastirmasinda
Tirkiye’de gilic mesafesinin gittikce daraldigini belirtmektedir. Bu bulgu ve ifadeler,
kiiltiiriin zaman icerinde yavas da olsa degisim gosterdigi yoniindeki savi destekler
niteliktedir. Nitekim Hofstede’nin arastirmasinin en ¢ok elestiri aldig1 husus ¢ok eskiye

dayanmasi ve kendini giincellemedigi i¢in gegerliliginin sorgulanir oldugudur.

3.2.1.1.Giic Mesafesine 1Iliskin Goriislerinin  Kisisel Degiskenlere Gore
Karsilastirilmasina Yoénelik Bulgular Ve Yorumlar

Katilimcilarin giic mesafesi alt boyutuna iligkin goriislerinin, cinsiyet ve gorev
tirii degiskinlerine gore farklilik gosterip gostemedigini belirlemek igin yapilan t-
testinden elde edilen bulgular Tablo 16°da, yas grubu, okuldaki ¢alisma siiresi ve kidem

degiskenleri i¢in yapilan anova testi sonuglari ise Tablo 17°de verilmistir.

Tablo 16. Cinsiyet ve gorev tiirii degiskenlerine gore t-testi sonuglari

Boyut Degisken Duzey N X Ss t p
= Cinsivet Kadin 161 197 646  -2,217 0,027
£ y Erkek 223 212 705

= Y 6netici 26 226 819 1572 0,117
:S’“ Gorev Turd Ogretmen 358 2,04 672

p<.05

Tablo 16°da goriildiigii gibi giic mesafesi alt boyut olgegine iliskin 6gretmen
goriisleri arasinda cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik bulunmaktadir (t= -
2,217; p< .05). Analiz sonucunda erkek katilmcilarin (X=2,12) gli¢ mesafesi alt
boyutuna verdikleri goriislerin ortalamalarinin kadin katilimeilara (x=1,97) gére daha
yiiksek diizeyde oldugu tespit edilmistir. Buna gore erkekler iist ile ast arasindaki
esitsizligi kabul etmelerine yonelik algilart kadinlara gore daha yuksektir. Yoneticilerin

cogunlukla erkek olmalarinin bu anlamli farklilikta etkili olabilecegi diisiintilmektedir.

Saylik (2017) arastirmasinda gu¢ mesafesi alt boyutuna iliskin &gretmen
gorlisleri arasinda cinsiyet degiskenine goére anlamli bir iliski oldugunu ortaya

koymustur. Karagelebi (2016) “Algilanan gii¢ mesafesinin isletmenin personel
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guclendirme faaliyetlerine etkisi” adli arastirmasinda bu bulguyu destekleyen cinsiyet
ile algilanan giic mesafesi arasinda anlamli bir iliski ortaya koymaktadir. Her iki
caligmada da erkek katilimcilarin giic mesafesi algis1 gérece daha yiiksek c¢ikmustir.
Aragtirmaya ait glic mesafesi ile cinsiyet arasinda anlamli bir farkliligin bulunmadigina
yonelik bu bulgunun aksine arastirmalar s6z konusudur (Akyol, 2009; Ates; 2019)
Dalguin, 2011; Deniz, 2013; Ersoy, 2019; Jahangirov, 2012; Polat ve Gokturk, 2005;
Terzi, 2004; Turan, Durceylan ve Sisman, 2005).

Tablo 16°da goriildiigii gibi giic mesafesi alt boyutuna iliskin 6gretmen gorisleri
arasinda gorev tiirii degiskenine gore anlamli bir farklilik bulunmamaktadir (t = 1,572;
p> .05). Yoneticiler ile 6gretmenlerin giic mesafesi alt boyutuna iligkin goriisleri
birbirine yakin oldugu sdylenebilir. Ogretmenlerin yonetici ya da 6gretmen olmalari,
onlarin okul miidiirlerinin giic mesafesi boyutunda belirleyici olmadig1 sdylenebilir.
Katilimcilarin gii¢ mesafesi alt boyutuna iliskin goriislerinin yas grubu, okuldaki
calisma siiresi ve kidem degiskenleri i¢in yapilan anova testi sonuglari ise Tablo 17°de

verilmistir.

Tablo 17 incelendiginde, giic mesafesi alt boyutunda yas grubu, okuldaki
calisma stiresi ve kidem siiresi degiskenlerinin higcbirinin anlamli bir farklilik ortaya

koymadig1 goriilmektedir.

Tablo 17’°de goriildiigl gibi glic mesafesi alt boyutuna iliskin 6gretmen goriisleri
arasinda yas grubu degiskenine goére anlamli bir farklilik bulunmamaktadir (F=1,472 ;
p>.05). Biitlin yas gruplarinin toplumdaki giiciin esitsiz dagilimi ve bunun kabul
edilebilirligi ile ilgili herhangi bir belirleyiciligi olmamaktadir. Ersoy (2019)
“Ogretmenlerin orgiitsel giic mesafesi ile drgiitsel sinerji diizeyi arasindaki iliski” adl
aragtirmasinda Ogretmenlerin giic mesafesi alt boyutuna iligkin 0gretmen gorisleri

arasinda yas grubu degiskenine gore anlamli bir farklilik olmadigini tespit etmistir.
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Tablo 17.Yas grubu, okuldaki ¢alisma diizeyi ve kidem degiskenlerine gore anova testi

sonugclari
Boyut  Degisken Duzey N X SS F p Fark
20-30 aras! 185 202 676 1472 0222 -
Yas 31-40 aras1 169 2,09 ,690
Grubu 41 ve Ustil 30 212 685
0-2 yil 159 1,96 645 2,089 0,082 ---
2 Okuldaki ~ 3-5 y1l 111 209 695
% Calisma 610 yi1 69 217 736
< Stresi [ yilveisti 45 2,16 675
2 0-2 yil 70 197 677 0891 0469 -
3-5 yil 105 2,06 594
Kidem —6.10 y1I 81 211 806
11yl veiisti 128 2,07 674
p<.05

Tablo 17°de goriildiigii gibi glic mesafesi alt boyutuna iligkin 6gretmen goriisleri
arasinda okuldaki ¢alisma siiresi degiskenine gore anlamli bir farklilik bulunmamaktadir
(F=2,089 ; p>.05). Bu baglamda okulda gegirilen calisma suresinin gu¢ mesafesi

algisin1 pek degistirmedigi soylenebilir.

Tablo 17°de goriildiigii gibi glic mesafesi alt boyutuna iligkin 6gretmen goriisleri
arasinda kidem siiresi degiskenine gore anlamli bir farklilik bulunmamaktadir (F=0,891
; p>.05). Bu baglamda meslekte gecirilen siirenin giic mesafesi algisini pek
degistirmedigi sOylenebilir. Saylik (2017) “Okul mudurlerinin paternalist (babacan)
liderlik davranislar1 ile Hofstede'nin kiiltiir boyutlar1 arasindaki iliski” adli doktora
tezinde gl¢ mesafesi alt boyutuna iliskin Ogretmen goriisleri arasinda kidem
degiskenine gore anlamli bir iliski olmadigini ortaya koymustur. Akyol, 2009; Ates,
2019; Dalguin, 2011 ; Ersoy, 2019; Polat ve Goktirk, 2005 ve Turan, Durceylan ve
Sisman, 2005 yaptiklart arastirmalarda benzer sonuglar ortaya koymuslardir. Ancak bu

calismalarin aksine Deniz (2013) anlaml1 bir iliski oldugunu ortaya koymustur.
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3.2.2.Belirsizlikten Kaginma Boyutuna fliskin Bulgular Ve Yorumlar
Kamu ilkokullarinda goérev yapmakta olan dgretmenlerin belirsizlikten kaginma

boyutuna iliskin goriisleri Tablo 18’de verilmistir.

Tablo 18.Belirsizlikten kaginmaya iliskin madde ve boyut ortalama puanlari

Boyut Maddeler X Ss

2 Benden tam olarak ne istendigini bilebilmem i¢in acik bigimde 4,30 ,993
belirtilen talimatlar gereklidir.
6 Talimatlar1 ve prosediirleri siki sikiya takip etmek 6nemlidir. 3,52 1,07

9 Kurallar ve diizenlemeler benden ne beklendigini anlamami 3,93 ,937
sagladig1 icin dnemlidir.

17 Isimde kullanmam gerekenprosediirlerin - standartlastirilmasini 3,34 1,13
yararli buluyorum.

25  Yapilacak uygulamalarin talimatlarla agiklanmasi 6nemlidir. 4,17 909

Belirsizlikten Kacinma

Boyut Ortalamasi 385 1,01

Tablo 18 incelendiginde, genel olarak belirsizlikten kaginma alt boyutunda
Ogretmenlerin maddelere yiiksek diizeyde katilim gosterdikleri gozlenmektedir.
Belirsizlikten kaginma alt boyutunda gorece en yiiksek ortalamaya sahip ifade “benden
tam olarak ne istendigini bilebilmem igin agik bigimde belirtilen talimatlar gereklidir”
(x=4,30) maddesi olmustur. “Isimde  kullanmam  gereken prosediirlerin
standartlastirilmasini yararli buluyorum” ( X=3,34)” maddesi ise gorece en diisiik
ortalamaya sahip ifadedir. Ogretmenler bu maddelere ve boyuttaki diger tiim maddelere
yiksek duzeyde katilim gostermiglerdir.  Saylik (2017) kagmnma alt boyutunda
ogretmenlerin maddelere ¢ok yliksek diizeyde katilim gosterdikleri bulgusuna
ulagsmistir. Buna gore 6gretmenlerin belirsiz veya bilinmeyen durumlar karsisinda tehdit
hissettikleri, endise duyduklari, bu endiseyi ortadan kaldirmak i¢in ise agik talimat ve
prosedirleri dnemsedikleri belirtilebilir.

Aragtirmada katilimcilarin algilarina gore belirsizlikten kagimmma diizeyinin
yuksek olmasi Aktas, 2010; Caliskan, 2015; Demirel, 2003; Gurblz ve Bingol, 2007;
Hofstede, 1984a; Karsu Cesur, 2015; Sargut, 2015; Wasti, 1995; Turan, Durceylan ve
Sisman, 2005 adli ¢alismalarinda bu arastirmami desteklemektedirler. Ancak

belirsizlikten kaginmanin orta diizeyde oldugu sonucuna ulagsan arastirmalar da
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mevcuttur. Polat ve Goktirk (2005) ve Neyise¢i (2008) okul mudurlerinin orta diizeyde
belirsizlikten kaginma algisina sahip oldugu bulgusuna ulagsmistir. Yetim ve Yetim
(2006) is gorenlerin diisiik belirsizlikten ka¢inma diizeyine sahip olduklarini ortaya
koymustur. Batir ve Giirbiiz (2016) Globe arastirmasini Tirkiye’ye iliskin degerlerini
referans aldigi ve arada gegen siiredeki degisimi ortaya koymayr amacladigi
calismasinda belirsizlikten kacinma degerlerinde gorece bir diislisiin s6z konusu
oldugunu tespit etmistir. Globe arastirmasinda Tirkiye’nin belirsizlikten kag¢inma
degerinin yedili likert 6l¢eginde x=3,63 oldugu goz oniline alindiginda, mevcut durumu,

ortanin Ustlinde bi¢iminde degerlendirilebilmek miimkiin olmaktadir.

3.2.2.1.Katthmeilarin Belirsizlikten Kagmma Alt Boyutuna iliskin Goériislerin
Kisisel Degiskenlere GOre Karsilastirilmasina Yonelik Bulgular Ve Yorumlar
Katilimcilarin belirsizlikten kaginma alt boyutuna iliskin goriislerinin, cinsiyet
ve gorev tiirii degiskinlerine gore farklilik gosterip gdstermedigini belirlemek igin
yapilan t-testinden elde edilen bulgular Tablo 19°da, yas grubu, okuldaki ¢alisma siiresi

ve kidem degiskenleri igin yapilan anova testi sonuglari ise Tablo 20’de verilmistir.

Tablo 19.Cinsiyet ve gorev tiirii degiskenlerine gore t-testi sonuglari

Boyut Degisken Dilzey N X Ss t p
- Cinsiyet Kadin 161 3,79 ,632 -1,594 0,112
£z Erkek 223 389 622
g § Gorev Tlru Yonetici 26 4,03 ,562 1,524 0,128
§ M Ogretmen 358 3,84 ,630
p<.05

Tablo 19’da gorildiigi gibi belirsizlikten kaginma alt boyut dlgegine iligkin
Ogretmen goriisleri arasinda cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik
bulunmamaktadir (t = -1,594; p> .05). Buna gore, kadin 6gretmenlerin (x= 3.79) ve
erkek Ogretmenlerin (X=3.89) belirsizlikten kaginmaya iliskin algilarinin benzerlik
gosterdigi soylenebilir. Aragtirmanin bu bulgusu bazi aragtirmalarca (Neyis¢i, 2008;
Polat ve Gokturk, 2005; Turan, Durceylan ve Sigman, 2005) da desteklenmektedir.
Dalgin (2011, 150) c¢alismasinda ise erkek ¢alisanlarin belirsizlikten kagimmma
derecelerinin kadin calisanlara goére daha yiiksek oldugu yoniinde bir sonug ortaya

koymustur.
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Tablo 19°da gorildiigii gibi belirsizlikten kaginma alt boyut Glgegine iligskin
Ogretmen goriisleri arasinda gorev tiiri degiskenine gore anlamli bir farklilik
bulunmamaktadir (t = 1,524 p> .05). Katilimcilarin 6gretmen veya yonetici olmalarinin,
belirsizlikten kag¢inma algilarinda belirleyiciligi olmadigi sOylenebilir. Talimat ve
prosediirlerin takibi, ige iligkin gdrevlerin standartlastirilmasi, yapilacak uygulamalarin
talimatlarla aciklanmasi gibi hususlarda 6gretmen ve yoneticilerin benzer bicimde
diisiindiigli ifade edilebilir. Katilimcilarin belirsizlikten kaginma alt boyutuna iliskin
gorlslerinin yas grubu, okuldaki ¢alisma siiresi ve kidem degiskenleri i¢in yapilan

anova testi sonuglari ise Tablo 20°de verilmistir.

Tablo 20.Yas grubu, okuldaki ¢alisma siiresi ve kidem degiskenlerine gore anova testi

sonugclari
Boyut Degisken Duzey N X SS F p Fark
20-30 arasi 185 385 623 0,325 0807 ---
Yas 31-40 aras 169 3,83 643
Grubu 41 ve iisti 30 39 564
% 0-2 yil 159 386 591 0425 0,790 ---
5 Okuldaki  3-5 yil 111 3,83 646
5 Calisma 610 yil 69 3,92 730
E Suresi 11 g1l ve distii 45 377 538
-;:: 0-2 yil 70 397 555 1590 0,176  ---
= 3-5 yil 105 3,77  ,606
Kidem 610 y1l 81 378 757
11 yil ve iistii 128 3,90 582

p< .05

Tablo 20°de goriildiigii gibi belirsizlikten kaginma alt dlgegine iligkin dgretmen
goriigleri arasinda yas grubu degiskenine gore anlamli bir farklilik bulunmamaktadir (F
= 0,325, p> .05). Buna gore katilimcilarin yaslar1 belirsizlikten kaginma algilarinda
herhangi bir anlamh farkliliga sebep olmamaktadir. Neyisci, (2008) yaptig1 calismada

aragtirmanin bu bulgusunu destekleyen bulgular ortaya koymustur.
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Tablo 20°de gorildigi gibi belirsizlikten kaginma alt dlgegine iliskin 6gretmen
goriigleri arasinda kidem siiresi degiskenine gore anlamli bir farklilik bulunmamaktadir
(F = 1,590 p> .05). Bu baglamda meslekte gegirilen siirenin belirsizlikten kaginma
diizeyini pek degistirmedigi sGylenebilir. Saylik (2017) ve Turan, Durceylan ve Sisman
(2005) arastirmalarinda benzer bulgulara ulasmislardir. Ancak Neyisci (2008) yaptigi
calismada okul miidiirlerinden kidemi yiiksek olanlarda belirsizlikten kaginma davranisi
gosterme duzeyinin daha yiiksek oldugunu ileri siirmistir. Dalgin (2011) ise
arastirmasinda calisma siiresi 1 yildan az ve 14 yildan fazla olan calisanlarin
belirsizlikten kaginma derecelerinin diger ¢alisanlara gore daha yiiksek oldugu yoniinde

bir sonuca ulasmustir.

3.2.3.Kolektivizm Boyutuna iliskin Bulgular Ve Yorumlar
Kamu ilkokullarinda gérev yapmakta olan 6gretmenlerden olusan katilimcilarin

kolektivizm boyutuna iliskin goriisleri Tablo 21°de verilmistir.

Tablo 21. Kolektivizm boyutuna iliskin madde ve boyut ortalama puanlari

Boyut Maddeler X Ss
3 Bireyler kisisel ¢gikarlarini ait olduklart grup i¢in feda etmelidirler. 3,01 1,37
8 Zorluklara ragmen bireyler i¢inde oldugu gruba bagh kalmayi siirdiirmelidirler. 3,72 1,08
= 16 Grubun iyiligi kisisel ddiillerden daha énemlidir. 3,83 1,15
N
= 19 Grubun bagaris1 bireysel bagaridan daha 6nemlidir. 3,80 1,12
)
h'4
% 23 Bireyler, ancak grubun iyiligi saglandiktan sonra kisisel hedeflerinin pesinden 3,40 1,18
Y gitmelidirler.
26 Bireysel hedeflerin gergeklesmemesi pahasina, birey grubuna sadik kalmalidir. 3,39 1,23
Boyut Ortalamasi 353 1,19

Tablo 21 incelendiginde, genel olarak kolektivizm alt boyutunda 6gretmenler,
maddelerin geneline orta duzeyin Ustinde katilim gostermislerdir. Kolektivizm alt
boyutunda gorece en yiiksek ortalamaya sahip ifade “grubun iyiligi kisisel odiillerden
daha Onemlidir” maddesi olmustur (X=3,83). Kolektivizm alt boyutunda gorece en
diisiik ortalamaya sahip ifade “bireyler kisisel ¢ikarlarini ait olduklar1 grup i¢in feda
etmelidirler” maddesi olmustur (X=3,01). Buna gore dgretmenler bireyci olmaktan ¢ok

grubun menfaatini onceleyen kolektivist bir kiiltiirel algiya sahiptirler. Bu arastirmay1
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destekleyen Saylik (2017), kolektivizm alt boyutunda 6gretmenlerin maddelere orta
duizeyin Gstlinde katilim gosterdikleri bulgusuna ulagmustir.

Tiirkiye'nin kolektivist bir kiiltiirel yapiya daha yakin oldugu sonucu, gerek yurt
icinde gerekse Tiirkiye’yi de igine alan kiiltiir ve kiltlrler arasi arastirmalarin
bulgulariyla ortiismektedir Nitekim Aktas (2010); Aslantekin, Erdem, Aslan ve Goktas,
(2005); Ayyildiz (2011); Basabe ve Ros (2005); Caliskan (2015); Girblz ve Bingol
(2007); Karsu Cesur (2015); Markus ve Kitayama (1991); Sargut (2015); Suh, Diener,
Oishi ve Triandis (1998), Triandis (1989) calismalarina Tiirkiye’nin gorece daha
kolektivist bir kiiltiirel yapiya sahip oldugu yoniinde gii¢li bulgular tespit etmislerdir.

3.2.3.1.Katthmalarmm Kolektivizm Boyutuna 1lliskin  Goriislerinin  Kisisel
Degiskenlere Gore Karsilastirnlmasina Yonelik Bulgular Ve Yorumlar
Katilimeilarin kolektivizm alt boyutuna iliskin goriislerinin, cinsiyet ve gorev
tirii degiskinlerine gore farklilik gdsterip gostemedigini belirlemek i¢in yapilan t-
testinden elde edilen bulgular Tablo 22°de, yas grubu, okuldaki ¢alisma siiresi ve kidem

degiskenleri i¢in yapilan anova testi sonuglari ise Tablo 23’de verilmistir.

Tablo 22.Cinsiyet ve gorev tiirii degiskenlerine gore t-testi sonuglari

Boyut Degisken Dilzey N X Ss t p
Cinsiyet Kadin 161 3,21 , 793 -6,746 0,000
S Erkek 223 375 767
E Gorev Turd Yonetici 26 3,87 ,598 2,187 0,029
< Ogretmen 358 3,50 ,831
p<.05

Tablo 22°de goriildiigii gibi kolektivizm alt dlgegine ilisgkin 6gretmen gorisleri
arasinda cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik s6z konusudur [t= -6746; p<.05].
Buna gore erkek ogretmenlerin (X= 3,75) daha kolektivist, kadin 6gretmenlerin ise
gorece (x=3.21) daha bireyci bir kilturel algiya sahip olduklart sdylenebilir. Erkekler
ise yasamin i¢inde daha ¢ok tercih yapma ile kars1 karsiya kaldiklari, cok fazla sayida
toplumsal miinasebetin i¢inde olduklar: i¢in daha ¢ok kolektivist olmalari anlamlilik
kazanabilmektedir. Ancak bu bulgunun aksine Triandis (1995) arastirmasinda
kadinlarin kendilik algisinin, erkeklerin benlik goriisiine gore daha iliski yonelimli

(ortaklaga davranigs yoOniinde) oldugunu oOne siirmiistiir. Triandis gibi kadinlarin
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kolektivist degerlere, erkeklerin ise bireyci degerlere daha yakin olduklarini ileri siiren
aragtirmalar mevcutken (Ciochina ve Faria 2009; Ho ve Chiu, 1994; Lykes, 1985;
Schwartz ve Rubel, 2005), bu bulgunun aksine kollektivizm ile cinsiyet arasinda
anlamli bir iliski olmadigimmi ortaya koyan arastirmalar da mevcuttur (Ayyash-Abdo,
2001, Ayyildiz, 2011; Dalgun, 2011; Dirani, 2008; Kashima, Yamaguchi, Kim, Hoi,
Gelfand, ve Yuki, 1995; Miller, 1994; Sakal ve Aytekin, 2014; Saylik, 2017).

Tablo 22’de goriildiigii gibi kolektivizm alt 6lgegine iliskin 6gretmen gorisleri
arasinda gorev tlru degiskenine gore anlamli bir farklilik s6z konusudur [t= 2,187; p<
.05]. Buna gore yoneticilerin (x= 3,87) daha kolektivist, dgretmenlerin (x=3.50) ise
daha bireyci bir algiya sahip olduklar1 sdylenebilir. Yoneticilerde biz bilinci hakimken,
ogretmenlerde ben bilincinin hakim oldugu s6ylenebilir. Bu durum ydneticilerin okulun
paydaslariyla Ogretmenlere kiyasla gorece daha c¢ok iliski icinde olmasindan
kaynaklanabilecegi diistiniilmektedir. Katilimcilarin kolektivizm alt boyutuna iligkin
goriiglerinin yas grubu, okuldaki ¢alisma siiresi ve kidem degiskenleri i¢in yapilan

anova testi sonuglari ise Tablo 23’de verilmistir.

Tablo 23 incelendiginde, kolektivizm alt boyutuna iligkin d6gretmen algilarinda
yas grubu degiskenine goére anlamli bir farkliigin [F=7,017 ; p> .05] bulundugu
gorilmektedir. Bu farkliliklarin hangi yas grubu arasindaki farkliliktan meydana
geldiginin tespiti amaciyla gergeklestirilen Tukey testi analizine gore, 31-40 yas arasi
ve 41 yag ve Ustl olan katilimcilarin kiiltiirel degerler 6lgegi alt boyutu olan
kolektivizim alt boyutu goriiglerinin ortalamas1 20-30 yas arasindaki katilimcilara gore
daha yuksek diizeyde oldugu tespit edilmistir. Buna gore yas ilerledikge bireyin gruba

aidiyet duygusu ve grubun bir pargasi olma arayisinin giiclendigi ifade edilebilir.
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Tablo 23.Yas grubu, okuldaki ¢alisma siiresi ve kidem degiskenlerine gore anova testi

sonugclari
Boyut  Degisken Duzey N X SS F p Fark(Tukey)
20-30 arasi™ 185 334 829 7,017 0,000 1-2
Yas 31-40 aras1™* 169 3,68 ,787 1-3
Grubu 41 ve iistir** 30 38 ,710
0-2 yil 159 3553 764 3,560 0,007 2-3
£ Okuldaki ~ 3-5 yi1* 111 332 905
2 Calisma .10 yy** 69 375 84l
é Siresi Tl viveusta 45 370 668
0-2 yil 70 350 ,768 7,938 0,000 2-3
3-5 yil* 105 319 ,801 2-4
Kidem 610 yy1** 81 359 937
11 yil ve tisti** 128 378 696
p<.05

Tablo 23 incelendiginde, kolektivizm alt boyutuna iliskin 6gretmen algilarinda
okuldaki calisma siiresi degiskenine gore anlamli bir farkliligin [F=3,560 ; p> .05]
bulundig1 goriilmektedir. Bu farkliliklarin hangi siire araliklar1 arasinda oldugunun
tespiti amaciyla gerceklestirilen Tukey testi analizine gore, gore daha yuksek, 6-10 yil
caligma siiresi diizeyine sahip olan katilimcilarin kolektivizm goriislerinin ortalamasi 3-
5 yil ¢aligma siiresine sahip olan katilimcilara gore daha yiiksek diizeyde oldugu tespit
edilmistir. Buna gore okuldaki ¢aligma siiresi 6-10 y1l arasinda olan katilimcilarin 3-5
yil calisma siiresine sahip olan katilimcilara gore grup kararlarina giiven, gruba baghlik,
grup basarist ve hedeflerini bireysel olanlara gore 6nceledigi soylenebilir.

Tablo 23 incelendiginde, kolektivizm alt boyutuna iligkin 6gretmen algilarinda
kidem slresi degiskenine gore anlamli bir farkliigm (F=7,938 ; p> .05) bulundugu
gorilmektedir. Bu farkliliklarin hangi siireler arasindaki farkliliktan meydana geldiginin
tespiti amaciyla gergeklestirilen Tukey testi analizine gore, 6-10 yil ve 11 yil ve Ustl
ogretmenlikteki kidemi diizeyine sahip olan katilimcilarin kolektivizm goriislerinin
ortalamasi 3-5 yil dgretmenlikteki kideme sahip olan katilimcilara gore daha yiiksek

oldugu gozlenmistir. Buna gore kidem siiresi ilerledikg¢e bireyin gruba aidiyet duygusu
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ve grubun bir pargasi olma arayisinin giiglendigi ifade edilebilir. Bunun aksine Saylik
(2017); Turan, Durceylan ve Sisman (2005) ve Zeyada (2018) kolektivizm alt boyutu

kidem diizeyinde anlamli bir farklilik olmadigin1 tespit etmistir.

3.2.4.Uzun Erimlilik Boyutuna Iliskin Bulgular Ve Yorumlar
Kamu ilkokullarinda gérev yapmakta olan 6gretmenlerden olusan katilimcilarin

uzun erimlilik boyutuna iligkin goriisleri Tablo 24°de verilmistir.

Tablo 24. Uzun erimlilik boyutuna iliskin madde ve boyut ortalama puanlari

Boyut Maddeler X Ss
4 Insan sahip oldugu paray iyi yonetmeli ve dikkatli harcamalidir. 4,50 0,87
7 Biitin engellere ragmen amaglar dogrultusunda kararlilikla yola devam 4,38 0,82
v edilmelidir.
= 12 Uzun vadeli planlama yapmak énemlidir. 395 1.10
E ) )
q:_) 15 Bireylerin kararli ve istikrarlt olmalar1 6nemlidir. 4,49 0,91
c
3 20 Gelecekte basarilt olmak i¢in, giiniinii giin etmekten kaginilmalidir. 3,53 1,22
D
24 Ileride basarili olmanin anahtari ¢ok ¢alismaktir. 4, 19 0,99
Boyut Ortalamasi 4,17 0,99

Tablo 24 incelendiginde, genel olarak uzun erimlilik alt boyutunda
ogretmenlerin  maddelere  yiikksek  diizeyde (X=4,17) katilim  gosterdikleri
g6zlenmektedir. Uzun erimlilik alt boyutunda gorece en yiiksek ortalamaya sahip ifade
“insan sahip oldugu paray1 1y1 yonetmeli ve dikkatli harcamalidir” maddesi olmustur
(x=4,50). Uzun erimlilik alt boyutunda gorece en diisiik ortalamaya sahip ifade
“gelecekte basarili olmak i¢in, giinlinli giin etmekten kaginilmalidir” maddesi olmustur
(%x=3,53). Ogretmenler bu maddelere ve diger tiim maddelere yiiksek diizeyde katilim
gostermislerdir. Bu durum 6gretmenlerin uzun zaman odakli bir algiya sahip olduklarini
gostermektedir. Bagka bir anlatimla Ogretmenler gelecege iliskin planlar yapma,
pragmatik davranma, modern egitime bagli ¢abalar1 gelecege hazirlanmanin bir yolu
olarak tesvik etmek gibi yaklagimlara sahiptirler. Buna benzer olarak Saylik (2017)
arastirmasinda uzun erimlilik alt boyutunda o6gretmenlerin maddelere ¢ok yiiksek

diizeyde katilim gosterdikleri bulgusuna ulagmistir.
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3.2.4.1.Katihmellarmm Uzun Erimlilik Boyutuna 1liskin Goriislerinin Kisisel
Degiskenlere Gore Karsilastirilmasina Yonelik Bulgular Ve Yorumlar
Katilimcilarin uzun erimlilik alt boyutuna iligkin goriiglerinin, cinsiyet ve gorev
tiiri degiskinlerine gore farklilik gosterip gostemedigini belirlemek icin yapilan t-
testinden elde edilen bulgular Tablo 25°de, yas grubu, okuldaki ¢alisma siiresi ve kidem

degiskenleri i¢in yapilan anova testi sonuglari ise Tablo 26°da verilmistir.

Tablo 25.Cinsiyet ve gorev tiirii degiskenlerine gore t-testi sonuglari

Boyut Degisken Duzey N X Ss t p
Cinsiyet Kadin 161 4,05 ,590 -3,460 0,001
_x Erkek 223 426 605
§ E Gorev Turu Yonetici 26 4,50 ,450 2,862 0,004
w Ogretmen 358 415 611

p<.05

Tablo 25’de goriildiigii gibi uzun erimlilik alt boyutuna iliskin Ggretmen
goriigleri arasinda cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik goriilmektedir [t= -
3,460; p< .05]. Bu bulguya dayanarak erkek oOgretmenlerin (X= 4.26) kadin
ogretmenlere (X=4.05) gore gelecek odakli olma konusunda daha olumlu disiindiikleri
belirtilebilir. Bireylerin aile icerisindeki kultirel-toplumsal rollerine bagli olarak
kadinlarin kiiltiirel sorumluluklar1 yerine getirmelerine yonelik toplumsal beklenti,
onlar1 gelecege iliskin planlar yapma, pragmatik yaklasimlar i¢ine girme ve gelecekten
ziyade ge¢mis-simdi zaman odakli diisiinmelerinde etkili oldugu soylenebilir. Saylik
(2017) doktora tezinde uzun erimlilik alt boyutu cinsiyet degiskenine gore anlamli bir

farklilik oldugunu tespit etttigi calisma bulgusu bu arastirmayi desteklemektedir.

Tablo 25’de gorildigi gibi uzun erimlilik alt boyutuna iligkin 6gretmen
gorisleri arasinda gorev tlrd degiskenine gore anlamh bir farklilik goriilmektedir [t =
2862; p<.05]. Buna gore yoneticilerin (x= 4,50) 6gretmenlere (x=4,15) gbére daha uzun
zaman odakli bir algiya sahip olduklarin1 gostermektedir. Baska bir anlatimla
yoneticiler 6gretmenlere gore biraz daha fazla gelecege iliskin planlar yapma, pragmatik
davranma, modern egitime bagl ¢abalar gelecege hazirlanmanin bir yolu olarak tesvik

etmek gibi yaklagimlara sahip oldugu sdylenebilir. Katilimcilarin uzun erimlilik alt

93



boyutuna iligkin goriislerinin yas grubu, okuldaki ¢alisma siiresi ve kidem degiskenleri

icin yapilan anova testi sonuclari ise Tablo 26°da verilmistir.

Tablo 26.Yas grubu, okuldaki ¢alisma siiresi ve kidem degiskenlerine gére anova testi

sonugclari
Boyut  Degisken Dizey N X SS F p Fark
20-30 arasi1 185 4,15 528 0,632 0595 ---
Yas 31-40 arast 169 4,17 674
Grubu 471 ve iistil 30 432 647
0-2 yil 159 4,19 489 0,693 0597 --
= Okuldaki 3.5yl 111 411 655
L% Calisma 6.0 y1I 69 426 708
s Surest  “yyyiveqsti 45 4,14 601
- 02 yil 70 416 476 0750 0559 -
3-5 yil 105 4,13 608
Kidem  6.10 yi1 81 415 588
11yilveisti 128 43 676
p<.05

Tablo 26 incelendiginde, uzun erimlilik alt boyutuna iliskin 6gretmen algilarinda
yas grubu degiskenine gore anlamli bir farkliligin [F=0,632 ; p> .05] bulunmadigi
gorilmektedir. Buna gére 6gretmenlerin yagslart onlarin uzun dénemli bir biling, gelecek

planlamasina odaklanmalarinda belirleyici olmamaktadir.

Tablo 26 incelendiginde, uzun erimlilik alt boyutuna iliskin 6gretmen algilarinda
okuldaki calisma siiresi degiskenine gore anlamli bir farkliligin [F= 0,693 ; p> .05]

bulunmadig1 gorilmektedir.

Tablo 26 incelendiginde, uzun erimlilik alt boyutuna iliskin 6gretmen algilarinda
kidem siiresi degiskenine gore anlamli bir farkliligin [F= 0,693 ; p> .05] bulunmadigi
gorulmektedir. Saylik (2017) doktora tezinde uzun erimlilik alt boyutu kidem suresi
dizeyinde anlamli bir farklilk olmadigini tespit etmistir ve bu arastirmayi

desteklemektedir.

94



3.2.5.Erillik Boyutuna iliskin Bulgular Ve Yorumlar
Kamu ilkokullarinda gérev yapmakta olan 6gretmenlerden olusan katilimcilarin

erillik boyutuna iliskin goriisleri Tablo 27°de verilmistir.

Tablo 27. Erillik boyutuna iliskin madde ve boyut ortalama puanlari

Boyut Maddeler X Ss
5 Erkekler igin profesyonel bir kariyere sahip olmak kadinlara kiyasla daha 2 28 1.37
onemlidir. ' '
11 Erkekler problemleri mantikla, kadinlar ise sezgiyle ¢ozerler. 2,70 1,37
é 13 Zor problemleri ¢ozebilmek, erkeklerin yaptigi gibi aktif ve zorlayici olmay1 2,41 1,28
= gerektirir.
L

21 Erkeklerin kadinlara gore her zaman daha iyi yaptiklari bazi isler bulunmaktadir. 2,92 1,41

Boyut Ortalamasi 258 1,36

Tablo 27 incelendiginde, genel olarak erillik alt boyutunda ogretmenlerin
maddelere diisiik diizeyde (x=2,58) katilim gosterdigi gozlenmektedir. Erillik alt
boyutunda gorece en yiiksek ortalamaya sahip ifade “erkeklerin kadinlara gore her
zaman daha iyi yaptiklar1 bazi isler bulunmaktadir” maddesi olmustur (x=2,92). Erillik
alt boyutunda gorece en diisiik ortalamaya sahip ifade “erkekler i¢in profesyonel bir
kariyere sahip olmak kadinlara kiyasla daha onemlidir” maddesi olmustur (X=2,28).
Ogretmenler bu maddelere ve diger tiim maddelere diisiik diizeyde katilim
gostermislerdir. Bundan yola c¢ikarak Ogretmenlerin hem eril hem de disil kiiltiir
degerlerini bir arada tasidiklari fikri ileri surtlebilir. Bu arastirma, Saylik (2017)
caligmasinda erillik alt boyutunda Ogretmenlerin maddelere diisiik diizeyde katilim
gosterdikleri bulgusuna ulasmasini desteklemistir. Esmer (1997) 4824 katilimc ile
yaptig1 genis caph Kkiiltiir arastirmasinda Tiirk kiltiiriinlin hem eril hem de disil
karakterleri bir arada tagidigin ileri siirmektedir. Tiirkiye nin disil degerler gosterdigi
bulgusu bagka aragtirmalarca (Aktas, 2010; Atilla, 2007; Caligkan, 2015; Esmer, 1997,
Gurbiz ve Bingdl, 2007; Karsu Cesur, 2015; Sargut, 2015; Turan, Durceylan ve
Sisman, 2005; Yeloglu, 2011) da teyit edilmistir. Ozen (1998) arastirmasinda Turk
kiiltliriinii maddi basaridan ziyade sosyal iliskileri onemseyen baska bir ifadeyle eril

olmaktan ¢ok disil 6zellikler gdsteren bir yapiya sahip oldugunu gézlemistir.
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3.2.5.1. Katihmeilarin Erillik Boyutuna Iliskin Gériislerinin Kisisel Degiskenlere
Gore Karsilastirllmasina Yonelik Bulgular Ve Yorumlar

Katilimcilarin erillik alt boyutuna iligskin goriislerinin, cinsiyet ve gorev tiirii
degiskinlerine gore farklilik gosterip gostemedigini belirlemek igin yapilan t-testinden
elde edilen bulgular Tablo 28’de; yas grubu, okuldaki ¢aligma siiresi ve kidem

degiskenleri i¢in yapilan anova testi sonuglari ise Tablo 29°da verilmistir.

Tablo 28.Cinsiyet ve gorev tiirii degiskenlerine gore t-testi sonuglari

Boyut Degisken Duzey N X Ss t p
Cinsiyet Kadin 161 2,08 ,830 -9,001 0,000
X Erkek 223 2,94 ,982
E Gorev Turu Yonetici 26 2,77 1,02 0,999 0,318
Ogretmen 358 256 1,01
p<.05

Tablo 28’de goriildigi gibi erillik alt boyutuna iliskin 6gretmen goriisleri
arasinda cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik oldugu gorilmektedir [t = -9001;
p< .05]. Bu bulguya dayanarak erkek ogretmenlerin (X= 2,94) kadin 6gretmenlere
(x=2,08) kiyasla erillige iliskin goriisleri daha yiiksek oldugu sdylenebilir. Ayrica bu
bulgu Atilla (2007); Dalgiin (2011, 150); Gurblz ve Bingdl, 2007; Karsu Cesur (2015);
Sargut (2015) ve Saylik (2017) galismalariyla da desteklenmektedir. Aksini savunan
Turan, Durceylan ve Sisman (2005) calismada eril ve disil degerleri tercih etmeleri
bakimindan cinsiyet degiskeni arasinda anlamli bir fark bulamadiklarini rapor

etmislerdir.

Tablo 28’de goriildiigii gibi erillik alt boyutuna iligkin 6gretmen gorisleri
arasinda gorev tirl degiskenine gore anlaml bir farklilik goriilmemektedir [t = 0,999;
p> .05]. Buna gore yoneticiler ile (x= 2,77) Ogretmenlerin (x=2,56) eril kultur
degerlerine iliskin goriislerinin biribirine yakin oldugu sdylenebilir. Katilimcilarin
erillik alt boyutuna iliskin goriislerinin yas grubu, okuldaki calisma siiresi ve kidem

degiskenleri i¢in yapilan anova testi sonuglari ise Tablo 29°da verilmistir.
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Tablo 29.Yas grubu, okuldaki ¢alisma siiresi ve kidem degiskenlerine gore anova testi

sonugclari
Boyut  Degisken Duzey N X SS F p Fark(Tukey)
20-30 arast* 185 2,43 997 2817 0,039 1-2
Yas 31-40 arast** 169 2,73 1,02
Grubu 471 ve iistil 30 260 973
0-2 yil 159 247 1,00 1423 0225 ---
Okuldaki ~ 3-5 yil 111 2,56  ,983
j'=§ Calisma 6.1 69 280 1,01
- Surest 11 yilveusti 45 2,65 1,12
0-2 yil 70 228 101 3718 060 -
3-5 yil 105 2,46 936
Kidem .10 yi] 81 284 991
11yilveisti 128 2,68 1,05
p<.05

Tablo 29 incelendiginde, erillik alt boyutuna iliskin 6gretmen algilarinda yas
grubu degiskenine gore anlamli bir farklilik [F=2,817 ; p< .05] oldugu gorulmektedir.
Bu farkliliklarin hangi yas grubu arasindaki farkliliktan meydana geldiginin tespiti
amaciyla gergeklestirilen Tukey testi analizine gore, 31-40 yas arasindaki katilimcilarin
erillilik alt 6lgegine iliskin goriislerinin ortalamast 20-30 yas arasindaki katilimcilara
gore daha yiiksek diizeyde oldugu tespit edilmistir. Buna gore godrece geng olan

ogretmenlerin daha disil bir kiiltiirel algiya sahip oldugu belirtilebilir.

Tablo 29 incelendiginde, erillik alt boyutuna iliskin Ggretmen algilarinda
okuldaki caligma siiresi degiskenine gore anlamli bir farkliligin [F=1,423 ; p> .05]
bulunmadigi gorilmektedir. Buna gore ogretmenlerin okulda gecirdikleri hizmet
stirelerinin onlarin eril bir kiiltiirel algiya sahip olma derecelerinde farklilagtiric

derecede 6nemli bir etkisinin olmadig: belirtilebilir.

Tablo 29 incelendiginde, erillik alt boyutuna iligkin 6gretmen algilarinda kidem
slresi degiskenine gore anlamli bir farkliligin [F=3,718 ; p>.05] bulunmadig

gortlmektedir. Buna gore dgretmenlerin meslekte gecirdikleri hizmet siirelerinin, eril-
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digil kaltir degerlerindeki algilarinda farkliliga sebebiyet verebilecek diizeyde etkili
olmadig1 belirtilebilir. Saylik (2017), Turan, Durceylan ve Sisman (2005) ile Polat ve
Gokturk (2005) adli ¢alismalarda bu bulguyu destekleyen sonuglar elde etmislerdir.
Ancak Dalglin (2011) arastirmasinda c¢alisma siiresi 1 yildan az ve 14 yildan fazla olan
calisanlarin erilliklerinin diger ¢alisanlara gore daha yiiksek oldugunu ortaya

koymustur.

3.3.0gretmenlerin Okul Miidiirlerinin Déniisiimcii Liderlik Davramislarina iliskin
Goriisleri Ile Hofstede’nin Ulusal Kiiltiir Boyutlara iliskin Goriisleri Arasindaki
fliskiye yonelik Bulgular ve Yorumlar

Katilimcilarin  gorislerine gore, okullardaki donisiimeti liderlik ile kaltdr
boyutlar1 arasindaki iliskiye yonelik korelasyon degerlerine iliskin bulgular da Tablo
30’da verilmistir.

Tablo 30. Okul mudirlerinin doniisiimcii liderlik yaklagimlart ile kiiltiirel degerler

arasindaki iligki

1 2 3 4 5 6
1.Déniisiimeii r 1
Liderlik p
2.Gug r. 152 1
Mesafesi p ,003
3.Belirsizlikten r ,103" ,144™ 1
Kaginma p ,043 ,005
4. Kolektivizm r ,110" 153" ,391™ 1
p ,031 ,003 ,000
5.Uzun r ,169™ ,024 567" 4747 1
Erimlilik p ,001 641 ,000 ,000
6.Erillik r ,032 ,366™ ,196™ 252" 114" 1
p ,536 ,000 ,000 ,000 ,025

**, p<.01 diizeyinde anlamhdir.
*. P<.05 diizeyinde anlamhdir.

Tablo 30 incelendiginde, 6gretmenlere gore donisiimcii liderlik davranist ile
ulusal kiiltiir degerlerinin alt 6lgegi olan giic mesafesi (r=.15; p<.01) arasinda pozitif
yonll ve diisiik diizeyli iliski oldugu tespit edilmistir.

Tablo 30 incelendiginde, dgretmenlere gore doniisiimcii liderlik davranis ile
ulusal kiiltiir degerlerinin alt 6l¢egi olan belirsilikten kaginma (r=.10; p<.05) arasinda

pozitif yonlii ve diisiik diizeyli iligski oldugu tespit edilmistir.
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Tablo 30 incelendiginde, 6gretmenlere gore donisiimcii liderlik davranisi ile
ulusal kiiltlir degerlerinin alt 6l¢egi olan kolektivizim (r=.11; p<.05) arasinda pozitif
yonlii ve diistik diizeyli iliski oldugu tespit edilmistir.

Tablo 30 incelendiginde, 6gretmenlere gore doniisiimcii liderlik davranist ile
ulusal kiiltiir degerlerinin alt 6l¢egi olan uzun erimlilik (r=.17; p<.01) arasinda pozitif
yonlii ve diisiik diizeyli iliski oldugu tespit edilmistir.

Tablo 30 incelendiginde, 6gretmenlere gore donisimcei liderlik davranist ile
ulusal kiiltlir degerlerinin alt 6lgegi olan erillik (r=.03; p>.05) arasinda anlamli bir iligki

ctkmamustir.
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DORDUNCU BOLUM

4. SONUC ve ONERILER
Arastirmanin bu bolimiinde elde edilen bulgulara dayali olarak ulasilan

sonuglara ve bu sonuglara dayali olarak gelistirilen 6nerilere yer verilmistir.

4.1. Sonuglar

Arastirmada su temel sonuglara ulasilmistir.

4.1.1. Okul Miidiirlerinin Déniisiimcii Liderlik Davramislar ile Tlgili Sonuglar

1. Okul miidiirleri dontisiimcii liderlik davraniglari ylksek duzeyde sergilemektedir.

2. Okul yoneticilerinin doniisiimcii liderlik davranislarina iliskin katilimc1 goriisleri

arasinda cinsiyete gore anlamli bir farklilik yoktur.

3. Okul yoneticilerinin doniisiimcii liderlik davraniglarina iliskin goriisleri arasinda yasa

gore anlaml bir farklilik yoktur.

4. Okul yoneticilerinin doniistimcii liderlik davraniglara iligkin goriisleri arasinda

okuldaki ¢aligma siirelerine gore anlamli bir farklilik yoktur.

5. Okul yoneticilerinin doniisiimeii liderlik davraniglarina iliskin goriisleri arasinda

okuldaki kidem siirelerine gore anlamli bir farklilik yoktur.

6. Yoneticiler, okul miidiirlerinin dontisimcti liderlik davranislarini daha yiksek

bulmaktadir.

4.1.2.Hofstede’nin Ulusal Kiiltiir Boyutlar Tle Tlgili Sonuclar

1. Ogretmenler, orta diizeyde bir glic mesafesi algisina sahiptir.

2. Erkek oOgretmenler kadin 6gretmenlerden daha yiiksek bir giic mesafesi algisina

sahiptir.

3. Katilimcilardan yonetici olanlar ile 6gretmen olanlarin glic mesafesi algilari birbirine

benzerdir.

4. Ogretmenlerin yasa gore giic mesafesine iliskin goriisleri degismemektedir.
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5. Ogretmenlerin ayn1 okulda uzun veya kisa siireli ¢alismalari, giic mesafesi algilarini

degistirmemektedir.

6. Ogretmenlerin meslekte gecirdikleri siire, toplumsal esitsizligi kabul etme

bicimindeki gii¢ mesafesi algilarini degistirmemektedir.
7. Ogretmenler, yiiksek diizeyde bir belirsizlikten kaginma algisina sahiptirler.

8. Katilimcilarin yonetici olanlar ile 6gretmen olanlarin belirsizlikten kaginma algilart

birbirine benzerdir.

9. Ogretmenlerin yaslar1 ne olursa olsun belirsizlikten kacinmaya iliskin goriisleri

degismemektedir.

10. Ogretmenlerin ayn1 okulda uzun veya kisa siireli ¢alismalari, belirsizlikten kaginma

algilarin1 degistirmemektedir.

11. Ogretmenlerin meslekte gecirdikleri stire, toplumsal kural ve duzenlemeler

bicimindeki belirsizlikten kaginma algilarini degistirmemektedir.
12. Ogretmenler, yiiksek diizeyde kolektivizm algilarina sahiptirler.

13. Erkek 6gretmenlerin daha kolektivist, kadin dgretmenlerin ise gérece daha bireyci

bir kulttrel algiya sahiptirler.

14. Gorece daha yasl 6gretmenlerin kolektivizm kiiltiir degerleri algilar1 daha yiiksektir.

Dolayisiyla geng olanlar daha bireyci degerlere sahiptirler.

15. Meslekte gorece yeni olan 6gretmenlerin kolektivizm algilart daha diistiktiir.
16. Ogretmenler, ¢ok yiiksek diizeyde uzun erim algisina sahiptir.

17. Erkek 6gretmenler kadinlara kiyasla daha uzun erim odaklidir.

18. Yonetici olan katilimcilar 6gretmen olan katilimcilardan daha uzun erim odaklidir.

101



19. Uzun erimlilik algisina sahip olmanin, 6gretmenlerin yaslari, ayn1 okulda uzun veya
kisa siireli calismanin ve meslekte gegcirdikleri siire ile herhangi bir degisiklik

yaratmamistir.

20. Ogretmenler, orta diizeyde eril kiiltiir degerlerine sahiptir. Dolayisiyla orta diizeyde

disil degerler de tagimaktadirlar.

4.1.3. Doniisiimcii Liderlik Yaklasimlar: ile Hofstede’nin Ulusal Kiiltiir Boyutlar
Arasindaki iliskiye Yonelik Sonuclar

1. Doniistimeti liderlik ile giic mesafesi arasinda diisiik diizeyde, pozitif ve anlamli bir
iligki vardir.

2. Doniistimcti liderlik ile belirsizlikten kaginma arasinda diisiik diizeyde, pozitif ve
anlaml bir iliski vardir.

3. Doniistimeii liderlik ile kolektivizm arasinda diisiik diizeyde, pozitif ve anlamli bir
iligki vardir.

4. Doniisiimet liderlik ile uzun erimlilik arasinda disiik diizeyde, pozitif ve anlamli bir
iliski vardir.

5. Doniistimeii liderlik ile erillik arasinda diisiik diizeyde, pozitif ve anlamli bir iligki

vardir.
4.2.Oneriler

4.2.1.Uygulayicilara Yonelik Oneriler
1. Aym okuldaki gorev siiresi yiiksek olanlar ogretmenler yoneticilerini daha az
doniisimcti  bulmaktadirlar. Bu durumda O6gretmenlerde rotasyonun islevsel

olabileceginden hareketle, yer degistirme onerilmektedir.

2. Katilimcilardan yoneticilik yapanlar yoneticilerini daha doniistimcii lider olarak
gormektedirler. Bu durum, alinan kararlarda etkin olma ile iliskilendirildiginde, yonetim

stireclerinde astlarinda katilimlarinin saglanmasi 6nerilmektedir.

3. Katilimcilarin belirsizlikten kacinmaya yonelik algr diizeyinden hareketle okul
madurlerinin yonetsel karar ve uygulamalarinda ¢ok agik talimatlar sunmasi, kurallarin

apacik olmasi boylelikle de 6gretmenlerin kaygilar: giderilebilecegi 6nerilmektedir.
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4.Ogretmenlerin daha kollektivist degerlere sahip olmalarmdan hareketle okul
midiirlerinin “biz” duygusunu 6n plana ¢ikarmalari, bireysel basar1 ve hedefler yerine

grup c¢alismalarina agirlik vermeleri 6nerilmektedir.

5.0gretmenlerin uzun erimli olduklar1 g6z 6niinde bulundurularak okul mudirlerine;
ders, nobet, gezi, bilimsel arastirma gibi planlamalara iliskin ¢ok acgik gorev dagilimi

yapmalari, bu tiir planlamalarda sik degisikliklere gitmemeleri Onerilmektedir.

4.2.2.Arastirmacilara Yonelik Oneriler
1. Doniisiimcii liderlik ile kiiltiir arasindaki iliskide Hofstede’nin disinda baska

arastirmacilarin 6lgeklerinden de yararlanmalar1 6nerilmektedir.

2. Arastirma sirasinda ilkokullarda ¢alisan brans 6gretmenleri fark edilmis olup baska
caligmalarda brans tiiriiniin demografik degisken alarak arastirma degiskenleri tizerinde

etkileri arastirilabilir.

3. Kiiltiir ¢alismalarimin, Tiirkiye’nin kiiltiir degerleri bakimindan farkli karakteristik

yerlesim yerlerinde karsilastirmali olarak yapilmasi dnerilmektedir.

4. Kiiltiirel degismenin kiiresellesme ve teknolojinin etkisiyle hizlandigi giliniimiizde,
boylamsal c¢aligmalarla belli yillar arasinda degisimin yonii ve hizina iliskin arastirmalar

onerilmektedir.
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EK.2. Arastirmada Kullamlan Olcekler
Okul Yoéneticilerinin “Déniisiimeii Liderlik Ozellikleri” Anket Formu ve Kiiltiirel

Degerler Anket Formu

Degerli Meslektaslarim,

Asagida sunulan anketin ilk boliimiinde 7 sorudan olusan “demografik bilgiler” boliimii yer
almaktadir. Ikinci ve {i¢iincii boliimde de 29 soruluk okul miidiiriiniize ait “Déniisiimcii Liderlik
Ozelliklerini” belirlemeye yonelik ve 26 soruluk Hofstede’nin ulusal kiiltiir boyutlarim igeren ifadeler
mevcuttur.

flgi ve katiliminiz i¢in ¢ok tesekkiir ederiz.
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I1. BOLUM: Size uygun bir secenegi (X) isareti koyarak isaretleyiniz.

Sira

S c

No OKUL YONETICIMIZ 2L ENE =

288 |= |2 o

Nz < 8 %
1 Bizim en iyi performansimizi gostermemizde 1srarlidir 1 2] 3 4 5
2 Problemlerin ¢6ziimiinde bize yardimci olur 1] 2| 3 4 5
3 Onerilerimizi uygular 1| 2| 3| 4 5
4 Amaglari belirlerken fikrimizi alir 11 2| 3 4 5
5 Orgiit hedeflerini gerceklestirme siirecinde kisisel gelisimimizi 11 2| 3 4 5

degerlendirmemiz i¢in bize cesaretlendirir

6 Kurumu topyekdn hedefe yonlendirir 1 2| 3 4 5
7 Otoritesini astlarinin Gistlenmesine misaade eder 1 2| 3 4 5
8 Empati kurabilir 1 2] 3 4 5
9 Problemlere farkl agilardan yaklagsmamizi saglar 1 2] 3 4 5
10 Hedeflere ulasmada bizlere 6rnek olur 11 2| 3 4 5
11 Kisisel ihtiyaglarimizi 6nemser 11 2| 3 4 5
12 Onerilerimize olumlu yaklasir 1| 2| 3| 4 5
13 Gelisme ihtiyaglarimizi kargilamak i¢in imkanlardahilinde kaynak saglar 11 2| 3 4 5
14 Okulun 6greten ve 6grenen bir kurum olmasina ¢alisir 1] 2| 3 4 5
15 Farkliliklarimiz1 ortaya koymamiza yardimei olur 1 2] 3 4 )
16 Ogretim y1l1 igerisinde mesleki performansimizi degerlendirir 1] 2| 3 4 5
17 Yaraticiligi ile degisimi destekler 1] 2| 3 4 5
18 Dogru kararlara varmada bize giivenir 1 2] 3 4 5
19 Herkesin kendi fikrini benimsemesini ister 11 2| 3 4 5
20 Orgutte kendimizi rahat hissetmemize yardimei olur 1 2| 3 4 5
21 Bize kars1 agik davranir 11 2| 3 4 5
22 Hedeflere ulasmamizda kapasitemizi zorlamamizi ister 11 2| 3 4 5
23 Kisisel sorunlarimizla ilgilenir 1 2] 3 4 )
24 Performansimizi yiikseltebilmemizi saglayacak kaynak temin eder 1 2] 3 4 )
25 Bireysel farkliliklarimiza 6nem verir 1 2] 3 4 )
26 Onceki basarilarimizi gegmemiz konusunda 1srarlidir 11 2] 3 4 5
27 Kendi giicimiiziin ve liderlik potansiyelimizin farkina varmamiza ¢aligir 1{ 2] 3 4 )
28 Problem ¢6zerken yaraticiligimizi kullanmamiz tesvik eder 1 2| 3 4 5
29 Isin {izerine cesaretle gitmemizi saglar 1 2] 3 4 5
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BOLUM lII
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PR . - . [OSP PR . S VR E-E ()] <
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beklenmektedir. g |5 |F

S |&
1 Ust makamlarda ¢alisanlar, kararlari astlara danismadan almalidir. 2 5
2 Benden tam olarak ne istendigini bilebilmem i¢in acgik bicimde belirtilen talimatlary 1| 2| 3| 4| 5
gereklidir.
3 Bireyler kisisel ¢gikarlarini ait olduklar1 grup i¢in feda etmelidirler. 1|1 2| 3| 4| 5
4 Insan sahip oldugu paray1 iyi yonetmeli ve dikkatli harcamalidir. 11 2] 3| 4] 5
5 Erkekler i¢in profesyonel bir kariyere sahip olmak kadinlara kiyasla daha 6nemlidir. 1|1 2] 3| 4| 5
6 Talimatlar1 ve prosediirleri sik1 sikiya takip etmek dnemlidir. 11 2] 3| 4] 5
7 Biitiin engellere ragmen amaglar dogrultusunda kararlilikla yola devam edilmelidir. 1| 2| 3| 4| 5
8 Zorluklara ragmen bireyler i¢inde oldugu gruba bagl kalmay1 siirdiirmelidirler. 11 2] 3| 4] 5
9 Kurallar ve diizenlemeler benden ne beklendigini anlamami sagladigi i¢in dnemlidir. 11 2] 34| 5
10 | Ustlerin, alt makamlarda ¢alisanlarin fikirlerine cok sik bagvurmalarina gerek yoktur. 12| 3| 4] 5
11 | Erkekler problemleri mantikla, kadinlar ise sezgiyle ¢ozerler. 1| 2| 3| 4| 5
12 | Uzun vadeli planlama yapmak énemlidir. 11 2| 3| 4|5
13 | Zor problemleri ¢dzebilmek, erkeklerin yaptig1 gibi aktif ve zorlayici olmayi gerektirir. 1| 2| 3| 4| 5
14 | Ust makamlarda ¢alisanlar, alt makamlarda calisanlarla yiiz g6z olmaktan kaginmalidir. 12| 3] 4] 5
15 | Bireylerin kararli ve istikrarli olmalar1 6nemlidir. 1|1 2| 3| 4| 5
16 | Grubun iyiligi kisisel 6diillerden daha dnemlidir. 11 2] 3| 4] 5
17 | Isimde kullanmam gereken prosediirlerin standartlastirilmasimi yararl buluyorum. 112 |3(4]|5
18 | Alt makamlarda ¢aliganlar, iist makamlarin kararlarina karsi gelmemelidir. 12| 3] 4] 5
19 | Grubun basarisi bireysel basaridan daha 6nemlidir. 1| 2| 3| 4] 5
20 | Gelecekte basarili olmak igin, giiniinii giin etmekten kagmilmalidir. 11 2] 3| 4] 5
21 | Erkeklerin kadinlara gére her zaman daha iyi yaptiklari bazi isler bulunmaktadir. 112|3|4|5
22 | Ust makamlarda galisanlarin, alt makamlara yetki aktarimi yalnizca énemsiz konularla 11 2| 3| 4|5
sinirlt olmalidir.

23 | Bireyler, ancak grubun iyiligi saglandiktan sonra kisisel hedeflerinin pesinden gitmelidirler.f 1| 2| 3 | 4 | 5
24 [leride basarili olmanin anahtari ¢ok calismaktir. 11 2| 3] 4] 5
25 Yapilacak uygulamalarin talimatlarla agiklanmasi 6nemlidir. 11 21 3| 4| 5
26 | Bireysel hedeflerin gergeklesmemesi pahasina, birey grubuna sadik kalmalidir. 11 2] 3| 4] 5
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