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ÖZET 

 ĠLKÖĞRETĠM OKULU MÜDÜRLERĠNĠN LĠDERLĠK TARZLARININ ÖRGÜT 
KÜLTÜRÜ ĠLE ĠLĠġKĠSĠ 

 
TANRIÖĞEN, Zeynep Meral 

Doktora Tezi, Eğitim Yönetimi, Denetimi, TeftiĢi, Planlaması ve Ekonomisi ABD 
Tez DanıĢmanı: Doç Dr. Ramazan BAġTÜRK 

EĢ DanıĢman: Yrd. Doç Dr. Meral URAS BAġER 
 

Haziran,2013, 240 Sayfa 
 

 Bu çalıĢmanın amacı liderlik davranıĢları ile örgüt kültürü arasındaki 
iliĢkileri incelemektir. Denizli‟deki ilköğretim okullarında görev yapmakta olan 
müdürlerin liderlik tarzının, birer lider ve birer yönetici olarak etkililiklerinin ne 
olduğu ve boyutlardan hangisinin/hangilerinin liderlik ve yöneticilik etkililiğinin 
yordayıcısı olarak ortaya çıktığı saptanmaya çalıĢılmıĢtır. Denizli‟deki ilköğretim 
okullarında hissedilmekte olan kültürün ne olduğu ve çoklu liderlik davranıĢları 
ile örgüt kültürü arasındaki iliĢki de araĢtırmanın bir diğer konusunu 
oluĢturmuĢtur. Tarama modeli ve nicel yöntemlerin kullanıldığı araĢtırmanın 
örneklemi, Denizli il merkezindeki ilköğretim okullarında çalıĢan ve oranlı küme 
örneklemi yoluyla seçilen 618 öğretmenden oluĢmaktadır. AraĢtırmanın verileri, 
Bolman ve Deal (1991) tarafından geliĢtirilen “Leadership Orientation 
Questionaire” ve Terzi (2005) tarafından geliĢtirilen “Örgüt Kültürü Ölçeği” 
aracılığıyla toplanmıĢtır. AraĢtırmanın alt problemlerinin çözümlenmesinde Mann 
- Whitney U, Kruskal – Wallis, Sperman‟s rho korelasyon testleri ve multiple 
regresyon analizinden yararlanılmıĢtır. 

 AraĢtırmanın sonuçlarına bakıldığında, öğretmenlerin algısına göre okul 
müdürlerinin sergiledikleri liderlik tarzları sırasıyla; Ġnsan kaynaklı, yapısal, 
politik, sembolik liderlik tarzları olmuĢtur.Öğretmenlerin algısına göre ilköğretim 
okullarındaki örgüt kültürü sırasıyla görev kültürü, destek kültürü, baĢarı kültürü 
ve bürokratik kültür Ģeklinde çıkmıĢtır. Ġlköğretim Okulu müdürlerinin liderlik 
tarzlarına iliĢkin algılarında örgütsel rollere göre insan kaynaklı liderlik 
boyutunda anlamlı bir fark çıkmıĢtır. Öğretmenlerin ve okul müdürlerinin algıları 
arasında örgüt kültürü boyutlarının tümüne iliĢkin istatistiksel açıdan anlamlı bir 
fark çıkmıĢtır. Müdürlerin bir yönetici olarak kendilerini daha etkili algıladıkları 
saptanmıĢtır. Öğretmenlere göre müdürlerinin yönetici olarak etkililiği liderlik 
etkililiğinden daha yüksek algılanmıĢtır. LOQ (Leadership Orientation 
Questionaire)‟ nun boyutları ile örgüt kültürü arasında anlamlı bir iliĢki 
bulunmuĢtur. Ġnsan kaynaklı liderlik ve sembolik liderlik aynı anda hem liderlik 
hem de yöneticilik etkililiğinin yordayıcısı olarak çıkmıĢtır.  

 

Anahtar Kelimeler:  Yapısal Liderlik, Ġnsan Kaynaklı Liderlik, Politik Liderlik, 
Sembolik Liderlik, Örgüt Kültürü. 

 



 vii 

ABSTRACT 

 THE RELATIONSHIP BETWEEN PRIMARY SCHOOLS PRINCIPAL‟S 
LEADERSHIP STYLES AND ORGANIZATIONAL CULTURE 

 
TANRIÖĞEN, Zeynep Meral 

Ph.D. Thesis, Educational Administration, Supervision, Planning and Economics,  
Thesis Advisor: Assoc. Prof.Dr. Ramazan BAġTÜRK 

Co-Advisor: Asist.Prof. Dr. Meral URAS BAġER 
 

June  2013,  240 Pages 
 

The purpose of this research is to investigate the relationship between 

leadership styles and organizational culture. It has been studied to determine the 

effectiveness levels of Denizli primary school principals‟ leadership styles as 

leaders and managers and to identify which leadership dimension predicts 

leadership and managerial effectiveness.  The another point of this research is to 

determine the characteristics of perceived school culture in Denizli primary 

schools and its relations with multiple leadership behaviors. The sample of this 

research which used survey model and quantitative techniques composed of 618 

teachers working for central Denizli  primary schools and these subjects were 

selected by proportional cluster sampling.The data of this research was 

collected by administaring two instruments: “Leadership Orientation 

Questionnaire” developed by Bolman and Deal (1991) and “Organizational 

Culture Questionnaire” developed by Terzi (2005). The data collected was 

analized by employing several statistical techniques including Mann Whitney U, 

Kruskal Wallis, Sperman‟s rho correlation tests and multiple regression analysis. 

 After analyzing the data collected, the following findings have been 

reached: according to teachers‟ perceptions school principals displays human 

resource leadership, structural leadership, political leadership and symbolic 

leadership respectively. The subjects of the research perceived that 

organizational cultures in Denizli primary schools ranged as follows 

respectively: task culture, support culture,achievement cultureand bureaucratic 

culture. A significant difference has been calculated between teacher and 

administrator perceptions towards human resources leadership behaviors of 

school administrators.  Teachers and principals perceptions towards all types of 

organizational cultures have been found statistically significant. It‟s been 

determined that principals perceived themselves as more effective managers. 

Teachers perceives that managerial effectiveness of principals are higher than 

their leadership effectiveness. A statistically significant relation has been found 

between the dimensions of LOQ (Leadership Orientation Questionnaire) and 

organizational culture. Human resources leadership and symbolic leadership 

have been found as the predictor of both leadership and managerial 

effectiveness. 

Key words: Structural Leadership, Human Resource Leadership, Political Leadership, 

Symbolic Leadership, Organizational Culture 
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

 

GĠRĠġ 

 
Ġnsanoğlu sınırlı yeterliliklerinin karmaĢık ihtiyaçlarını karĢılamada 

yetersiz olduğunu fark ettikten sonra kendisinden daha farklı yeterlilik ve 

becerilere sahip olan diğer insanlarla iĢbirliği yaparak örgütlü yaĢama geçmiĢtir. 

Örgüt, toplumsal gereksinmelerin bir kesimini karĢılamak üzere önceden 

belirlenmiĢ amaçlara ulaĢtıracak iĢleri yapmak için güçlerini gönüllü ve düzenli 

olarak eĢgüdümleyen insanlardan oluĢan toplumsal açık bir sistemdir (BaĢaran, 

2000: 74).  

Ġlk baĢlarda daha küçük kısa süreli amaçları, hedefleri olan bu örgütler 

insanın ihtiyaçlarının da değiĢmesi, çeĢitlenmesi sonucu giderek büyümüĢ, 

karmaĢık hale gelmiĢ ve toplumsal yaĢam içerisinde de farklı amaçlar için 

hizmet eden birçok farklı örgütün de ortaya çıkmasına sebep olmuĢtur. Bu 

örgütlerin sayıca ve kapsam olarak en büyüklerinden biri eğitim örgütleridir. 

Örgütlerin insan ve madde kaynağı açısından bu kadar büyümesi ve 

baĢarmaya çalıĢtıkları iĢin karmaĢıklaĢması burada yapılan iĢlerin ve insanların 

çabalarının yönetilmesi ihtiyacını ortaya çıkarmıĢtır.  

Liderlik örgüt ve yönetimle ilgili bir kavramdır. Lider, grup üyelerinin 

kendisine yaptığı olumlu etkiden daha fazlasını çevresindekilere yapabilen bir 

grup üyesidir (BaĢaran,1992:53). Tüm örgütler örgütsel amaçların 

gerçekleĢtirilmesi için lidere ve liderliğe ihtiyaç duymaktadır. Tüm örgütlerde 

olduğu gibi eğitim örgütlerinin de amaçlarına ulaĢabilmeleri için liderliği, liderlik 

eğitimini ve lider istihdamını önemsemeleri gerekmektedir (Can,2009:3-5). 

Yöneticilerin liderlik rolünü gerçekleĢtirebilme düzeyi örgütlerin 

amaçlarını her anlamda etkilemektedir. Belli amaçları gerçekleĢtirmek için 
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oluĢturulan örgütler bu amaçlarını gerçekleĢtirdikleri sürece varlıklarını 

sürdürebilirler (Aydın,1991:14). 

Örgütlerin yaĢaması ve yaĢatılması için etkinliklerini sürdürmeleri bir 

zorunluluktur. Örgütlerinin iĢlevsiz durumlara düĢmelerini önlemek ve 

düĢtüklerinde de kurtulmalarını sağlamak açısından liderlik eylemlerinin 

gösterilmesi gerekmektedir. Örgütün gereklerinden ve gereksinmelerinden 

hareketle lider en uygun liderlik yaklaĢımını ortaya koymaya çalıĢır (Can, 

2009:3). Lider günlük değil her durumda kritik kararlar veren kiĢidir.  

Örgütler açısından birinci derecede önemli unsur insandır, insanın 

hareketlerini yönlendiren düĢünceleri, inançları ve beklentileridir. Ġnsanın 

istekleri gereksinimleri ve beklentileri birbirinden farklıdır. Lider insan 

davranıĢlarının nedenini bilmek ve bu davranıĢları örgütsel amaçları 

gerçekleĢtirici bir biçimde yönlendirmek durumundadır (Can, 2009:4). 

Yarım asırdır, örgüt yönetimi ve eğitim kurumları göz önüne alındığında, 

alan yazında en sık tekrarlanan kavramlar arasında kültür, liderlik gibi konuların 

geldiği görülür . Kültür, örgütte liderliğin iĢletildiği bir bağlam oluĢturur. 

Dolayısıyla örgütte liderin niçin ve nasıl düĢüneceği ve hareket edeceği 

üzerinde dikkate değer bir etki oluĢturur. Liderler kültürü etkiler, aynı zamanda 

örgüt kültüründen etkilenirler . Örgüt kültürünün oluĢturulması, yönetimi ve 

değiĢtirilmesi örgütün üst düzey yöneticilerinin liderlik davranıĢlarıyla yakından 

iliĢkilidir (Çelik,1997:45). Liderlerin ve yöneticilerin liderlik tarzları çalıĢanların 

davranıĢlarını ve örgüt kültürünü etkilemektedir (Bennett,2006: 1). Kültürel 

özellikler liderlik davranıĢları aracılığıyla çalıĢanların beklentilerini etkiler   ve bu 

özellikler farklı kültürlere göre çeĢitlilik gösterir (Gilkey, 2005:3). 

ÇalıĢmalar liderliğin örgütsel bir fenomen olduğu kadar kültürel bir 

fenomen olduğunu da göstermektedir. Aslında liderlikle ilgili yapılan liderlik 

kalitesini kültürel içerikte dürüstçe değerlendirmeyen hiçbir çalıĢma 

tamamlanmıĢ sayılmaz (Makai, 2006:1). 

GeçmiĢ araĢtırmacılar pozitif iĢbirlikli bir kültürün ve etkili bir liderlik 

tarzının örgütsel bağlılığı geliĢtirdiğini ve çalıĢanların davranıĢlarındaki tutarlılığı 

arttırdığını göstermektedir (Lok ve Crawford, 2004; Ogbonna ve Harris, 2000). 
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Bazı kimseler örgütlerin kültürleri olduğunu tartıĢırken; diğerleri ise 

örgütlerin kültürler olduğunda ısrar eder. Schein (1992:12) formal bir tanım verir: 

“bir grubun dıĢ çevreye uyum sorunlarını çözerken öğrendiği, geçerli olarak 

düĢünülmesi konusunda yeterince iyi iĢ gören ve bundan dolayı da bu 

sorunlarla iliĢkili olarak algılamanın, düĢünmenin ve hissetmenin doğru yolu 

olarak yeni üyelere öğretilen ortak temel sayıtlıların bir örüntüsüdür.” Deal ve 

Kennedy (1982:4) kültürü daha özlü olarak “çevremizdeki Ģeyleri yapma 

yolumuz” olarak tanımlamaktadır.  Kültür hem bir ürün hem de bir süreçtir. Bir 

ürün olarak, kültür yaĢantılardan toplanmıĢ aklı/erdemi içerir. Bir süreç olarak, 

yeni gelenler eski yolları öğrendikçe ve sonuçta kendi kendilerine öğrettikçe 

kültür yenilenir ve yeniden yaratılır.  

Hofstede (1997) kültürü “bir insan grubu üyelerini diğerlerinden 

farklılaĢtıran zihnin toplu programlanması”  (s.21) olarak tanımlayarak, dikkatini 

özellikle iĢle iliĢkili değerler üzerinde yoğunlaĢtırmıĢtır. Hofstede yönetim 

uygulamalarının ve kuramların kaçınılmaz olarak kültüre bağlı olduğunu ileri 

sürer. Hofstede, ortak kültürün örgütsel zamkın güçlü bir biçimi olduğuna dikkati 

çekmektedir. 

Örgütteki her Ģeyin yapılma biçimi” olarak tanımlanan kültür bir örgütün 

kimliğini ve benlik duygusunu güçlendirir. 

Kültür ve liderlik arasındaki iliĢki konusunda uzun zamandır var olan bir 

tartıĢma vardır. Liderler mi kültürü Ģekillendirir yoksa kültür mü onları 

Ģekillendirir? BaĢka bir tartıĢma da kültür ile kültürün sonuçları arasındaki bağ 

etrafında devam etmektedir. Güçlü kültürleri olan örgütler yapıya ve stratejiye 

bel bağlayan örgütlerden daha iyi mi performans sergiler?  

Zamanla bir örgüt farklı inançlar, değerler ve adetler geliĢtirir. 

Sembollerin önemini anlayan  ve ruhu canlandırmayı bilen liderler –kültürel 

örüntülerin piyasadaki sorunlarla iliĢkilendirildiği sürece- daha bağlı ve etkili 

örgütler ortaya çıkartabilir. ġüphesiz, kültür olumsuz bir güç olabilir (Bolman ve 

Deal,2003,355). 

Bolman ve Deal 1996 yılında yayınladıkları “Örgütleri Yeniden 

Yapılandırma” (Reframing Organizations) adlı kitaplarında örgütü yeni baĢtan 
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ele almıĢlardır. Kendi geliĢtirdikleri yönetim kuramında örgütü; Yapı boyutu, 

insan kaynağı boyutu, örgütsel politika boyutu ve kültürel semboller boyutu 

olmak üzere örgüte çoklu bir bakıĢ açısıyla yaklaĢmıĢlardır. Örgüte çoklu 

yaklaĢım, tek yönlü bakıĢ açısının yaratacağı ihmallerin önüne geçebilmeyi 

amaçlar. Bir tarafta gerçeklerle yüzleĢirken göremediğimiz alanlarda örgütü 

ihmal etmiĢ oluruz. Örgüte çoklu yaklaĢımda göremediğimiz ihmal ettiğimiz 

alanlar  diğer örgütsel boyutlar tarafından kapatılmaktadır.  

Bolman ve Deal‟ın modeli, örgütlerde yaĢanan her hangi bir duruma farklı 

bakıĢ açılarını geliĢtirmek için dörtlü çerçeve (dörtlü bakıĢ açısı) önermektedir. 

Bu model temel okul düĢüncesine göre örgütle ilgili birçok görüĢ açısını içine 

almaktadır. Her bir örgütsel boyut (modeli yada çerçevesi) bir durumun, 

davranıĢın ya da olayın derinlemesine görülüp değerlendirilmesini sağlamakta 

ve daha fazla etkili kararlar alabilmek için örgütlerde yaĢanan olaylara farklı 

bakıĢ açılarıyla yaklaĢabilen liderlik davranıĢlarının önemini 

vurgulamaktadır.Bolman ve Deal‟ın örgütlere çoklu yaklaĢımı dört boyutu 

içermektedir: a) Yapısalcı YaklaĢım b) Ġnsan kaynağı YaklaĢımı c) Politik 

YaklaĢım ve d) Kültürel ve Sembolik YaklaĢımlar.  

Bolman ve Deal‟ın “liderliğe çoklu yaklaĢımı”nın ve kavramsal temelini 

oluĢturan “örgütlerin yeniden yapılandırılması”nın   örgütsel süreçlerle iliĢkisini 

inceleyen (Cadwel, 1994; Gamble, 2003; Achinstein, B. ve Barret, A. 2004;  ) ve 

örgütlerde var olan durumu saptamaya çalıĢan yurt dıĢında yapılmıĢ çok sayıda 

araĢtırma bulunmaktadır.  Yapılan araĢtırmalar incelendiğinde Bolman ve 

Deal‟ın “Çoklu Liderlik yaklaĢımı”nın birçok araĢtırmada liderlerin liderlik 

tarzlarının saptanmasında kullanıldığı görülmektedir ( Peasley, 1992; Strickland, 

1992; Childress, 1994;  Gilson, 1994; Suzuki, 1994; Durocher,  1995; Rivers, 

1996; Cantu,1997; Thomas, 2002; Ulmer, 2002; Chang, 2004; Metze, 2004; 

Griffin, 2005; Herringshaw, 2005; Ross, 2006; Englert, 2008; Sypawka, 2008). 

Literatürde yurt içinde ve yurt dıĢında Bolman ve Deal‟ın “liderliğe çoklu 

yaklaĢımı”nın çeĢitli örgütsel süreçlerle olan iliĢkisinin araĢtırıldığını 

görmekteyiz. Bunlar; liderlik geliĢimi (Burks,1992; Coles,2005), iĢ doyumu 

(Crist, 1999; Mathis, 1999; Harrell, 2006; Pritchett, 2006), iĢ etiği ( 

Hollingsworth, 1995),  cinsiyet (Davis, 1996; Tobe; 1999; DeFrank-Cole, 2003; 
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Toy, 2006; Edmunds, 2007; Guidry, 2007; Maitra, 2007; Welch, 2008; Kolb, 

2009; Deluca,2009; ), güçlendirme ”empowerment” (Ecley,1997), risk yönetimi 

(Eick, 2003), akademik baĢarı ( King, 2006), etkililik (Small, 2002; Little, 2010), 

değiĢim (Winnans, 1995; Matalon, 1997; Shipley, 2000; Zhixian, 2010), mesleki 

eğitim (Miller, 1998), stres (Miron, 1994),örgüt kültürü (Scott , 1997, Duncan, 

2004), özel eğitim (Washington, 1996) olarak karĢımıza çıkmaktadır. 

Örgüt kültürü ile ilgili araĢtırmalar incelendiğinde var olan örgütsel kültürü 

saptamaya çalıĢan (Terzi, 2005; IĢık, 2006; Sönmez, 2006; Yenal, 2007; 

Esinbay, 2008; ) ve örgüt kültürünün çeĢitli örgütsel değiĢkenler arasındaki 

iliĢkisinin ölçülmeye çalıĢıldığı araĢtırmalar bulunmaktadır. Bunlar iletiĢim( 

ġimĢek;2003, Durğun, 2006; Çimen, 2009), örgütsel sosyalleĢme (Mutlu, 2008), 

örgütsel bağlılık (Sezgin,2010), giriĢimcilik yönelimi (FiĢ ve Wasti, 2009), 

cinsiyet ayrımcılığı (Güler, 2005), örgütsel yapı ve çevre (Tarı, 2002), örgütsel 

vatandaĢlık (Çelik,2007), güç ( KoĢar,2008) olarak özetlenebilir. 

Liderlik ve Örgüt kültürü ile ilgili iki örgütsel değiĢkenin birbiri üzerine 

etkilerini araĢtıran  bir çok araĢtırmaya rastlanmıĢtır. Yapılan araĢtırmalarda 

farklı liderlik tarzlarının örgüt kültürü üzerine etkileri ölçülmeye çalıĢılmıĢtır 

(Durmaz, 2007; Arun, 2008; Erdoğan, 2009). Gerek örgüt kültürü ile liderlik 

tarzları arasındaki iliĢkinin saptanmaya çalıĢıldığı gerekse birbiri üzerine 

etkisinin ölçülmeye çalıĢıldığı araĢtırmalarda örgüt kültürü ile iliĢkilendirilen ve 

bağımlı yada bağımsız (etkileyen yada etkilenen ) değiĢken  olarak ele alınan 

liderlik tarzlarının genelde; dönüĢümcü (Bass, 1985;  Bass ve Avolio, 1994; 

Bennet, 2006; Smith, 2009;), transaksiyonel (koruyucu) (Trice ve Beyer, 1993), 

vizyoner ve karizmatik (Schein, 1985; Davis, 1984; Trice ve Beyer, 1993), 

babacan (Makai, 2006), katılımcı, destekleyici ve yönlendirici (Bakan, 2008) 

olduğu görülmektedir. 

AraĢtırmalardan ortaya çıkan sonuçlar değerlendirildiğinde ise liderlik 

tarzları ve okul kültürü arasında bir iliĢki görülmektedir. Bu süreçte okul 

yöneticilerinin sahip oldukları liderlik özellikleri önemli rol oynamaktadır. 

Bu genel değerlendirmeler ıĢığında liderlik tarzlarından, özellikle 

yapısalcı liderlik, insan kaynağı liderliği, politik liderlik ve sembolik liderlik ile 
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örgüt kültürü arasında bir iliĢki olduğu düĢünülmektedir. Liderlik tarzları ve örgüt 

kültürü ile ilgili yayınlar incelendiğinde örgüt kültürünün oluĢumunda liderlerin 

davranıĢlarının belirleyici bir rol oynadığı görülmektedir.  

Bu araĢtırmada Bolman ve Deal‟ın çoklu liderlik tarzları ile örgüt kültürü 

arasındaki iliĢkiler belirlenmeye çalıĢılmıĢtır. Literatürde çoklu liderlik-örgüt 

kültürü iliĢkisini belirlemeye çalıĢan yurt dıĢında çok az sayıda araĢtırmanın 

olması (Scott , 1997, Duncan, 2004) yurt içinde yöneticilerin liderlik tarzlarını 

saptama açısından kullanılan bir çalıĢmaya (Dereli,2003) ulaĢılmıĢ olmasına 

karĢın örgüt kültürü ile iliĢkisinin henüz çalıĢılmamıĢ olması bu araĢtırmanın 

gerekçelerinden biridir. 

 

1.1. Problem Durumu 

Örgütsel etkililikte liderliğin niteliği önemli bir paya sahiptir. Liderliğin 

doğası ve niteliği geliĢtirilebilir görünmektedir. Bu olasılık liderlik konusundaki 

çalıĢmaların en önemli gerekçelerini oluĢturmaktadır ( Aydın, 1991,s;224). 

Literatürde liderlik çalıĢmalarının kapsamına bakıldığında konunun önemi somut 

olarak görülmektedir.  

Okullar birer örgüttür. Örgütlerin belirli yapıları vardır. Örgütlerde insanlar 

bulunmakta, hem hizmet etmekte hem de hizmet almaktadır. Örgütlerde ayrıca 

politikalar üretilmekte ve çeĢitli politik oyunlar kaynakların paylaĢımını ve 

ulaĢımını etkilemektedir. Örgütlerin, örgütlerdeki bireylerin davranıĢlarını 

etkileyen görünmez ama oldukça etkili sembolleri de bulunmaktadır. Bu 

semboller çeĢitli olmakla birlikte davranıĢ üzerindeki etki düzeyleri de bir 

örgütten diğerine farklılık göstermektedir. Yukarıda kısaca değindiğimiz 

örgütlerde somut olarak gözümüzle göremeyeceğimiz ama örgütte varlığını 

hissettiğimiz bu etkenler, yönetim iĢini ve liderlik sürecini etkilemekte ve bu iĢi 

karmaĢık hale getirmekte hatta zorlaĢtırmaktadır. Bugünkü modern örgütlerin 

sahip oldukları kaynakları en etkili Ģekilde kullanabilmeleri sadece yönetim iĢi ile 

değil aynı zamanda örgüt değiĢkenlerini en iyi anlayabilen, yorumlayabilen, 

çevre ve örgüt arasında bağ kurabilen, politik oyunları, sebeplerini ve 

sonuçlarını görebilen, örgütteki üyelerin çoğunluğu tarafından izlenen, 

sembolleri kullanarak gücüne güç katan liderlere ihtiyacı bulunmaktadır. 
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Örgütlerin amaçlarına ulaĢabilmeleri etkili liderlikle mümkün olmaktadır çünkü 

etkili liderler çalıĢanlarından üst düzey performans elde eden kiĢiler olarak 

görülmektedir.  

Örgütlerde her zaman yönetimsel açmazlar bulunmaktadır. Yöneticilerin 

konuyu anlayamamalarından, seçimlerinin sonuçlarının farkında 

olamamalarından, farklı durumlara uyum sağlayabilecek beceri eksikliklerinden 

dolayı örgütlerde felaketler yaĢanmaktadır. Çünkü Bolman ve Deal(2003:24-27), 

örgütlerin liderlerin yanlıĢ kararlar vermelerine neden olan özelliklerini Ģöyle 

açıklamaktadırlar: Birincisi; örgütler karmaĢıktır çünkü, örgütler, davranıĢlarını 

tahmin etmenin ve anlamanın zor olduğu insan unsuru ile doludur. ÇeĢitli 

gruplar ve farklı bireyler arasındaki etkileĢim örgütü daha karmaĢık hale getirir. 

Ġkincisi; örgütler ĢaĢırtıcıdır çünkü örgütlerde genellikle beklenilenin tersine 

sonuçlarla karĢılaĢılır. Üçüncüsü; örgütler aldatıcıdır çünkü personel açıkları 

gizlenir, görmezden gelinir, astlar susar. Dördüncüsü; örgütler belirsizdir çünkü 

karmaĢıklık, tahmin edilemezlik ve aldatıcılık önlenmesi güç bir belirsizlik 

yaratmaktadır, okullarda neler olduğunu anlamak zordur, anlasak bile 

anlamazlıktan geliriz.  

Bütün örgütler varlıklarını devam ettirebilmek için liderliğe ihtiyaç 

duyarlar. Bu ihtiyaç çeĢitli nedenlerle ortaya çıkar. Bu nedenler Ģu Ģekilde 

sıralanabilir (Zel,2001, s;93):örgütler bütün faaliyetleri ayrıntıları ile 

düzenleyecek kadar yeterli ve tam değildir, örgütler açık sistem olduğundan 

çevreyle devamlı iliĢki halindedirler, değiĢen çevre Ģartları, baĢlangıçta yeterli 

olan örgüt yapısını zamanla yetersiz duruma getirir, örgütler devamlı bir büyüme 

dinamiği içindedirler, örgütteki insanların yapısı, önceden tatmin edilemeyecek 

çeĢitli davranıĢların varlığını ortaya çıkarır. Bütün bu faktörler liderliği kaçınılmaz 

kılmaktadır. 

Günümüzde kültürel değerler, siyasi dengeler ve ekonomik Ģartlar hızla 

değiĢmektedir. Bu değiĢim süreci içerisinde eğitim kurumlarının en önemli 

ihtiyacı; kurumunu ayakta tutacak ve bu değiĢimi etkili Ģekilde yöneterek 

belirlenen hedeflere ulaĢılmasını sağlayacak vizyona ve donanıma sahip eğitim 

liderleridir (Law ve Glower, 2000,s; 126). 
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Yönetim iĢi örgütteki insan ve madde kaynaklarını en etkili ve verimli bir 

Ģekilde kullanarak en üst düzeyde performans elde etmektir. Yönetim arzu 

edilen performansı yakalamak için yönetim süreçlerinden faydalanır. Liderlik 

yönetim süreçlerinden bir tanesidir. Örgüt kültürü de örgütte çalıĢanların 

olaylara gösterecekleri tepkileri belirleyen yani davranıĢları etkileyen bir süreçtir. 

Örgüt kültürü lider tarafından yönlendirilebilen, Ģekillendirilebilen bir süreçtir. Bu 

anlamda liderlerin liderlik tarzlarının örgüt kültürü üzerinde yaratacağı etkiler 

doğrudan örgütsel performansla ve örgütün amaçlarına ulaĢma düzeyleriyle 

bağlantılıdır.  

Eğitim kurumu liderlerinin liderlik tarzlarının neler olduğunu belirlemek, 

analiz etmek, değerlendirmek ve bunları kurum kültürü ile iliĢkilendirerek ileride 

yapılması gereken çalıĢmalara ıĢık tutmak açısından bu çalıĢma önemli ve 

faydalı görülmektedir. Eğitim kurumu liderlerinin liderlik tarzlarının örgüt kültürü 

üzerindeki etkilerinin konu edinilerek araĢtırılması ve incelenmesi ilerideki 

çalıĢmalara yol gösterici bir nitelik taĢıyacağından konunun çalıĢılması dikkate 

değer bulunmuĢtur. 

Bu araĢtırmada Bolman ve Deal‟ın çoklu liderlik tarzları ile örgüt kültürü 

arasındaki iliĢkiler belirlenmeye çalıĢılmıĢtır. Literatürde çoklu liderlik-örgüt 

kültürü iliĢkisini belirlemeye çalıĢan yurt dıĢında çok az sayıda araĢtırmanın 

olması yurt içinde ise henüz çalıĢılmamıĢ olması bu araĢtırmanın 

gerekçelerinden öncelikli olanıdır. 

AraĢtırmanın bir diğer önceliği ise Bolman ve Deal‟ın örgüt yaĢantısına 

getirdikleri bu yeni çağdaĢ yaklaĢımın okul müdürlerinin davranıĢlarında 

yaĢatılması amacıyla önce kuramın boyutlarının ilköğretim okullarında ne 

düzeyde uygulandığını tespit etmek, var olan örgüt kültürünün kuramı ne kadar 

desteklediğini anlamak ve geliĢtirilmesi için önerilerde bulunmaktır.  

Bu araĢtırmanın genel amacı eğitim kurumu liderlerinin liderlik tarzları ve 

kurum kültürü ile iliĢkisini ortaya koymak, analiz etmek ve önerilerde 

bulunmaktır. Buradan hareketle araĢtırmada Bolman ve Deal‟ın açıkladığı 

örgütlerde çoklu yaklaĢımın boyutları olan yapısalcı, insan kaynaklı, politik ve 

sembolik liderlik tarzlarından en çok hangisinin Denizli‟deki ilköğretim 

okullarında görev yapmakta olan müdürler tarafından sergilendiğini saptamak 
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amaçlanmıĢtır. Ayrıca Denizli‟deki ilköğretim okulları müdürlerinin  Bolman ve 

Deal‟ın açıkladığı örgütlerde çoklu bakıĢ açısının yaĢamasına fırsat veren dört 

liderlik tarzından kaç tanesini kullandıkları da araĢtırmanın bir diğer amacıdır. 

Denizli‟deki ilköğretim okulları müdürlerinin birer lider ve birer yönetici olarak 

etkililiklerinin ne olduğu ve yapısalcı, insan kaynağı, politik ve sembolik 

boyutlardan hangisinin/hangilerinin liderlik ve yöneticilik etkililiğinin yordayıcısı 

olarak ortaya çıktığını anlamak amaçlanmıĢtır.  Denizli‟deki ilköğretim 

okullarında hissedilmekte olan kültürün ne olduğu ve çoklu liderlik davranıĢları 

ile örgüt kültürü arasındaki iliĢki de araĢtırmanın bir diğer amacını 

oluĢturmaktadır. 

 

1.2. Problem Cümlesi 

Ġlköğretim Okulu Müdürlerinin Liderlik Tarzlarının Örgüt Kültürü ile ĠliĢkisi 

olarak belirlenmiĢtir. Bu probleme cevap vermek üzere belirlenen alt problemler: 

1. Ġlköğretim öğretmenlerinin algılarına göre Denizli‟deki ilköğretim 

okullarında görev yapan Ġlköğretim Okulu Müdürlerinin liderlik tarzları 

nelerdir? 

2. Ġlköğretim öğretmenlerinin algılarına göre Denizli‟deki ilköğretim 

okullarının  örgüt kültürü nasıldır? 

3. Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim okullarında görev yapan 

okul müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algıları; cinsiyet, okul 

müdürünün cinsiyeti, öğretmenlik deneyimi,  değerlendirilen yöneticiyle 

beraber çalıĢılan süre, alan,  Ģu an bulunulan okuldaki çalıĢma süresi, 

eğitim durumu değiĢkenine göre farklılık göstermekte midir? 

4. Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim okullarının örgüt 

kültürüne iliĢkin algıları; cinsiyet, okul müdürünün cinsiyeti, öğretmenlik 

deneyimi,  yöneticiyle beraber çalıĢılan süre, alan,  Ģu an bulunulan 

okuldaki çalıĢma süresi, eğitim durumu değiĢkenine göre farklılık 

göstermekte midir? 

5. Denizli‟deki Ġlköğretim Okulu Müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algıları 

nedir? 
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6. Denizli‟deki Ġlköğretim Okulu Müdürlerinin örgüt kültürüne iliĢkin algıları 

nedir? 

7. Denizli‟deki Ġlköğretim Okulu müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algıları 

örgütsel rollere göre farklılık göstermekte midir? 

8. Denizli‟deki Ġlköğretim Okulu müdürlerinin örgüt kültürüne iliĢkin algıları 

örgütsel rollere göre farklılık göstermekte midir? 

9. Denizli‟deki Ġlköğretim Okulu müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algıları 

yöneticilik deneyimlerine göre farklılık göstermekte midir? 

10. Denizli‟deki Ġlköğretim Okulu müdürlerinin örgüt kültürüne iliĢkin algıları 

yöneticilik deneyimlerine göre farklılık göstermekte midir? 

11. Müdürler kendilerini etkili birer yönetici ve lider olarak görmekte midirler? 

12. Öğretmenler müdürlerini etkili birer yönetici ve lider olarak görmekte 

midirler? 

13. Ġlköğretim okullarında görev yapan öğretmenlerin algılarına göre, LOQ ile 

örgüt kültürü ve boyutları arasında nasıl bir iliĢki vardır? 

14. LOQ‟nun alt boyutları yöneticilik ve liderlik etkililiğini ne derecede 

yordamaktadır? 

 

1.3. Önem 

Yönetim alanında liderlik ve örgüt kültürü, üzerinde en fazla çalıĢmanın 

yapıldığı örgütsel süreç ve kavramlardır. Bu kavramlara ilgi duyan farklı disiplin 

alanlarında görev yapan uluslararası ve ulusal birçok bilim adamı 

bulunmaktadır. Daha önceden yapılan bu çalıĢmalarda liderlik süreci çok yönlü 

olarak ayrı ayrı analiz edilmiĢ ve neredeyse araĢtırmacı sayısı kadar kuram, 

uygulama, teori ve süreçten bahsedilmiĢtir. 

Örgütler zamanla çevredeki, örgüt içindeki, çalıĢanların ihtiyaçlarındaki, 

teknolojideki, bilgi sistemlerindeki, toplumsal alt sistemlerdeki değiĢimlerden 

etkilenmekte ve var olan kuramlar içerisinde ya da yeni kuramlar geliĢtirerek 

kendilerini yeni duruma uyduracak farklı arayıĢlar içine girmektedirler. Edward 

Deming‟in ikinci dünya savaĢından sonra ileri sürdüğü toplam kalite yönetiminin 

1980‟lerde gündeme oturmasında karĢılaĢıldığı gibi ileri sürüldüğü tarihlerde 

önemi anlaĢılmamıĢ kuram ve uygulamalar geleceğin çözümünde 

kullanılabilmektedir. Bu çaba aslında toplam kalitenin de tavsiye ettiği gibi 
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örgütlerin kendilerini sürekli geliĢtirmelerinin ve değiĢtirmelerinin de bir yoludur. 

Fakat bazen çok büyük umutlarla benimsenen ve örgütlere uyarlanmaya 

çalıĢılan anlayıĢlar planlama, örgütleme ve karar verme gibi süreçlerde hatalar 

yapılması sonucunda örgütler için çok yanlıĢ seçimlere dönüĢebilmektedir. 

Yönetim alanında da karĢılaĢılan en önemli yanlıĢlardan bir tanesi de liderlin 

kim örgütün ne olması gerektiğine yönelik cevaplardır. Aslında; lider dönüĢümcü 

mü olmalı, insan odaklı mı olmalı, yapıya mı ağırlık vermeli, çevreyle iliĢkiler mi 

geliĢtirmeli, karizmatik mi olmalı, demokrat mı yoksa otoriter mi olmalı gibi 

seçeneklerden lideri bir ya da ikisini seçmeye çalıĢmaya zorlamak ya da 

örgütlerde belirli bir kuramın diğer kuramlardan arındırılmıĢ homojen 

görüntüsünü elde etmeye çalıĢmak örgütü ve lideri sınırlandırmaktan baĢka bir 

Ģey değildir. Tek bir kuram ya da tek bir liderlik tarzı örgütlerin her gün 

karĢılaĢtıkları durumlara uyarlanamaz. “…yeni anlayıĢ yönetim ve liderlik 

konularında klasik ve yeni görüĢlerin bir araya getirilmesini savunmaktadır…” 

(Bolman ve Deal,2008, 19).  Çünkü her teorik geleneğin ya da kuramın 

örgütlere katkısının olmasına karĢılık kör noktaları da bulunmaktadır. “Teorilerin 

her biri örgütler hakkında kendi hikayesini sunmaktadır” (Bolman ve Deal,2003, 

75).  

ÇağdaĢ kuramlardan birisi olan “Örgütlere çoklu yaklaĢım” örgütlerin 

karĢılaĢtıkları bu sorunlara çoklu bir perspektiften bakmanın yollarını 

göstermektedir. Bu perspektifler yapısal, insan kaynağı, politik ve sembolik 

boyutlardan oluĢmaktadır. Yapısal boyut, insan kaynağı boyutu, politik boyut ve 

sembolik boyut bugüne kadar ilgili yapılmıĢ bütün araĢtırma ve kuramların 

sentezidir. Bolman ve Deal “örgütsel teori alanını parçalanmıĢ olarak lanse 

etmek yerine bunu çoğulcu olarak sunuyoruz” demektedirler (2008:67). Ve 

lidere bunlardan bir tanesini tercih etmesi söylenmemekte aksine “birlikte 

kullanıldığında bir dizi önemli ipuçlarını deĢifre etmede, ne olup bittiği ve ne 

yapılması gerektiği konusunda kapsamlı bir resim ortaya koymaya yardım 

etmektedir” tezi savunulmaktadır (Bolman ve Deal,2008, 19). Ve çoklu 

perspektiften faydalanan yöneticilerin etkili birer yönetici ve lider olabileceklerini 

söylemektedir.   

Önceki yaklaĢımlarda okul müdürlerinin iyi bir yönetici mi yoksa iyi bir 

lider mi?  sorusuna cevap vermede bir tercih yapmaları beklenirken Bolman ve 
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Deal (2008:6) bu iki kavramında bir arada olması gerektiğini savunmuĢlar ve 

“eğer bir örgüt fazla yönetilir ve az liderlik edilirse en sonunda ruhunu amacını 

kaybeder. Karizmatik bir lider tarafından zayıf bir biçimde yönetilen bir örgüt 

yükselir ama kısa süre sonra yere çakılır” derken liderlik ve yöneticilik 

kavramlarının birbirinden ayrılmaz iki önemli unsur olarak gördüklerini 

belirtmiĢler ve Bolman ve Deal  da  “Modern örgütlerin zorlu ortamları yönetici 

ve lideri istemektedir” ifadesiyle bu yaklaĢımın önemini bu sözlerle 

vurgulamaktadırlar (2008:7). 

Liderlerin ve yöneticilerin zeki olmaları da karĢılaĢtıkları sorunları 

çözmelerinde her zaman yeterli değildir. Groopman (2007) “zihin size oyun 

oynar, siz görmek istediğinizi görürsünüz” derken aslında insanın algılarının ne 

kadar yanıltıcı olduğunu anlatmıĢtır (s:67).  Ġyi bir üniversiteyi bitirmiĢ iyi eğitim 

almıĢ geçmiĢteki kariyeri parlak yöneticilerin durumları yanlıĢ yorumlamalarının 

ve algılarına yenilmelerinin sebepleri ise bilgisizliğin laneti, aĢırı hırs, örgüt 

çıkarlarının bireysel çıkarlara feda edilmesi olarak söylenebilir ve bu onların 

gözlerinin önüne bir perde gibi inmekte ve doğru kararlar vermelerini 

engellemektedir. “Neyle karĢı karĢıya olduklarını ve ne yapacaklarını daha iyi 

anlamaları için çoklu lensleri öğrenmeleri gerekmektedir” (Bolman ve 

Deal,2008:9). Galileo de teleskopu yaparken kullandığı lenslerin sayısı arttıkça 

görüntünün netleĢtiğini görmüĢtü.  ĠĢte bir yönetici için kullanılan lenslerin 

(yapısal, insan kaynağı, politik ve sembolik çerçeveler ve liderlik tarzları) sayısı 

arttıkça resim netleĢmektedir. 

Çoklu çerçeve yöneticilerin karĢılaĢtıkları olayları analiz etmede onlara 

yardım eder. Çünkü “zihinsel bir model yoksa gerçekler organize edilemez” 

(Hampten ve Turner,1992:167). Çerçeve bir zihinsel modeldir. Bu model belirli 

bir alanı anlamak için zihinde taĢınır. Ġyi bir çerçeve ne ile karĢı karĢıya 

olunduğunun anlaĢılmasını ve ne yapılacağının görülmesini sağlar. Yöneticinin 

yargısının kalitesi; elinde bulunan bilgiye, zihinsel haritalara ve bunları 

kullanmayı ne kadar iyi bildiğine bağlıdır (Bolman ve Deal, 2003, 45). 

Bolman ve Deal (1991) geliĢtirdikleri örgütlere çoklu bakıĢ (ya da çoklu 

lensler, çoklu çerçeveler) ve bu çoklu bakıĢtan türeyen dörtlü liderlik tarzları ile 

örgütsel düĢüncenin temel akımlarını kapsamlı dört bakıĢ açısını içeren bir 
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çerçevede birleĢtirmeye çalıĢır. Dört yaklaĢımın uygulamasını öğrenmek, 

örgütleri anlamamızı ve değerlendirmemizi derinleĢtirir. 

Çerçeveler örgütleri; uzun bir geleneğin devamı olarak organize olma 

becerisini temsil eden bir fabrikaya; sonra kiĢisel iliĢkilere odaklanan ailelere; 

sonra kiĢisel çıkarların güç ve kıt kaynaklar için yarıĢtığı arenalara ve ormanlara 

benzetir, en son aktörleri dramadaki rollerini oynarken izleyicilerin sahnede 

gördüklerine bakarak izlenimler oluĢturduğu bir tiyatroya, mabetlere ve 

karnavallara benzemektedir (Bolman ve Deal,2008:44). 

Yöneticilerin, yapı, strateji, ekonomik baskılar, bütçe, kar – zarar 

durumları, yasal gereklilikler gibi konulara cevap vermeleri gerekmektedir. Fakat 

bu gereklilik yöneticilerin örgütsel performansta karmaĢıklığı ve belirsizliği 

merkeze alarak iĢin anlamına katkıda bulunmada anlamlı faydaları bulunan 

örgütsel kültürü görmelerini engellemekte ve dikkatlerini baĢka yönlere 

çekmektedir. Yöneticiler örgütsel kültürü ve örgüte bir kimlik kazandıracak 

sembolik liderlik davranıĢlarını bu karmaĢık durumun çözümü olarak 

görmemektedirler. Oysa ki mitler, değerler ve vizyon bağlılığı, karmaĢıklık ve 

belirsizliğin olduğu yerlerde açıklığı ve yönlendirmeyi sağlar. Erkek ve kadın 

kahramanlar insanların hayran oldukları ve taklit ettikleri rol modelleridir. 

Öyküler değerleri aktarır ve iletiĢimi güçlendirir. Ritüeller ve seremoniler 

baĢarıların kutlanması ve önemli problemlerle mücadele etmede yol göstericidir 

(Bolman ve Deal,2003,345). Aslında örgütler çalıĢanlar, hizmet alanlar ve 

toplum tarafından ürettikleri kadar görünümleriyle de değerlendirilirler.  

Bolman ve Deal‟ın örgütlere ve sorunlara çoklu bakıĢ açısının örgütlerde 

yaĢatılmasının yollarındandır örgütsel kültür. Bunu yaratacak olan kiĢilerin 

öncüsü de sembolik liderdir. Sorumlulukları iĢaret etme, semboller üretme, 

anlamları tartıĢma, değerleri onaylama, rolleri oynama, ortak değerler 

geliĢtirme, öyküler anlatma, kutlama ve kültürü aktarma sembolik liderin 

rolleridir. 

Bir çok bilim adamı örgüt kültürünü anlamaya ve tespit etmeye çalıĢmıĢ 

bu amaçla örgütsel kültüre ait birçok alt boyut saptamıĢlardır.  Destek kültürü; 

insan iliĢkileri ve güvene dayalı kültürdür (Pheysey,1993), BaĢarı Kültürü; 

kurallardan çok iĢlerin yapılması ve amaçların gerçekleĢtirilmesinin ön planda 
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tutulduğu örgütsel kültürdür (Pheysey,1993), bürokratik Kültür; rasyonel ve 

yasal yapılanmalara dayalı kuralların hakim olduğu kültürdür (Vries ve Miller 

,1996), görev kültürü: Harrison (1972) ve Handy‟nin (1993) tanımladığı görev 

kültüründe ilgi noktası, örgütsel amaçlar olup bu tip kültüre sahip örgütler iĢ 

merkezli örgütler olarak nitelendirilmektedir. 

Bu araĢtırma Bolman ve Deal‟ın açıkladığı örgütlere çoklu yaklaĢımın 

boyutları olan yapısalcı, insan kaynaklı, politik ve sembolik liderlik tarzlarından 

en çok hangisinin Denizli‟deki ilköğretim okullarında görev yapmakta olan 

müdürler tarafından sergilendiğini saptamaya çalıĢmıĢtır. Ayrıca Denizli‟deki 

ilköğretim okulları müdürlerinin  Bolman ve Deal‟ın açıkladığı dört liderlik 

tarzından kaç tanesini kullandıkları da araĢtırmada saptanmaya çalıĢılan diğer 

değiĢkendir. Denizli‟deki ilköğretim okulları müdürlerinin birer lider ve birer 

yönetici olarak etkililiklerinin ne olduğu ve yapısalcı, insan kaynağı, politik ve 

sembolik boyutlardan hangisinin/hangilerinin liderlik ve yöneticilik etkililiğinin 

yordayıcısı olarak ortaya çıktığı saptanmaya çalıĢılmıĢtır. Denizli‟deki ilköğretim 

okullarında hissedilmekte olan kültürün ne olduğu ve çoklu liderlik davranıĢları 

ile örgüt kültürü arasındaki iliĢki de araĢtırmanın bir diğer konusunu 

oluĢturmuĢtur.  

AraĢtırmanın konusundan hareketle ortaya çıkan bu alt problemlerden 

elde edilen cevaplar Denizli‟deki ilköğretim okullarında çalıĢmakta olan 

müdürlerin liderlik tarzlarının ve var olan örgüt kültürünün anlaĢılmasına ıĢık 

tutmuĢtur. Bu veriler çağdaĢ kuramlardan olan ve araĢtırmanın bilimsel temelini 

oluĢturan Bolman ve Deal‟ın örgütlere ve liderliğe çoklu yaklaĢımının 

Denizli‟deki ilköğretim okulları müdürlerinin davranıĢlarında hangi boyutların, ne 

sıklıkla görüldüğünü aynı zamanda müdürlerin liderlik davranıĢlarında hangi 

boyutlarda desteğe ihtiyaçları olduğunu ortaya çıkarmıĢtır.  

Daha önce araĢtırmanın evreni içinde Bolman ve Deal‟ın çoklu liderlik 

yaklaĢımına iliĢkin bir saptamada bulunulmaması, Çoklu liderlik yaklaĢımı ve 

örgüt kültürü arasında iliĢkiyi gösteren bir çalıĢmanın yurt dıĢında çok az, 

Türkiye‟de yapılmamıĢ olması konunun uygulanmasına değer görülmüĢtür. 

ÇağdaĢ yaklaĢımlardan birisi olan ve alan yazındaki örgüt ve liderlik kuramlarını 

birleĢtirici özellik taĢıyan “çoklu yaklaĢım” ın Denizli‟deki ilköğretim okullarına 
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uyarlanmasının yukarıda açıklanan sebeplerden dolayı son derece iyi sonuçlar 

vereceği düĢünüldüğünden var olan durumun saptanması gelecekte verilecek 

tavsiye, eğitim ve araĢtırmalara temel oluĢturacaktır. Ayrıca Denizli ilköğretim 

okullarında hakim olan örgüt kültürünün çoklu bakıĢ açısını yaĢatmak için ne 

kadar destekleyici olacağı var olan durumun saptanmasını zorunlu kılmaktadır. 

Denizli ilköğretim okullarındaki hakim kültüre iliĢkin elde edilen veriler çoklu 

bakıĢ açısının yaĢatılmasında gerekli olan  örgütsel kültür değiĢkenlerini tespit 

etmemize varsa geliĢtirilmesi gereken unsurları desteklemek için planlar 

yapmamıza yardımcı olacaktır.  AraĢtırma bu açılardan önem taĢımaktadır.   

 

1.4. Sayıltılar 

 

AraĢtırmaya katılan denekler ölçeği samimi bir Ģekilde dolduracaklardır. 

 

1.5. Sınırlılıklar 

 

AraĢtırma Denizli Merkez Ġlçe‟de bulunan resmi ilköğretim okulları ile 

sınırlıdır. 

 

1.6. Tanımlar 

Liderlik: (Lunenburg ve Ornstein,1996:113): 

1. Liderlik, amaçlarının baĢarılması doğrultusunda grup eylemlerini etkileme 

sürecidir. 

2. Liderlik, etkilemedir, talimatlara rehberlik etmektir, hareket ve görüĢtür. 

3. Liderlik, iĢe yarar bir etkilemedir. 

4. Liderlik, birbirine bağlı ve amaç odaklı takımlar yaratmaktır. 

5. Liderlik, baĢkalarını kendi öz ihtiyaçlarından arınmaya ve grubun 

amaçlarını kendi amaçları gibi görmeye ikna etmektir 

6. Liderlik, insanları bireysel ilgilerini bir kenara bırakmaya ve bir grubun 

iyiliği için önemli olan genel bir hedefi izlemeye ikna etmektir. 
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Çoklu Liderlik(Liderlik Çerçevesi): Çoklu perspektif düĢüncesi örgütleri anlamak 

için liderin dar mekanik yaklaĢımların ötesine geçmesini sağlayan Bolman ve 

Deal tarafından geliĢtirilen kavramsal bir süreçtir. 

 

Yapısalcı Liderlik Stili: Bu liderlik stili, büyük resim içinde çalıĢanların nerede 

olduklarını görmelerini kendi rollerini anlamalarını sağlayan liderlik stilidir. 

 

Politik Liderlik Stili: Bu liderlik stili, yöneticilerin politik gerçekliği tanıması ve 

çatıĢmayla nasıl baĢa çıkılacağını bilmesi gerektiği üzerine düĢünen ve 

çatıĢmayı mümkün olduğu kadar verimli bir Ģekilde yönetmeye çalıĢan liderlik 

stilidir . 

 

Ġnsan Kaynakları Liderlik Stili: Bu liderlik sitili, insanı örgütün merkezine alan 

onun ihtiyaçlarına duyarlı olan liderlik stilidir. 

 

Sembolik Liderlik: Bu liderlik stilinde liderler sloganlar üretirler, hikayeler 

anlatırlar, ödüller verirler, en umulmadık yerlerde ortaya çıkarlar ve etrafta 

dolaĢarak örgütü yönetirler. 

 

Örgüt Kültürü: Örgütün temel değerlerini ve inançlarını çalıĢanlara aktaran 

semboller, törenler ve efsanelerdir (Ouchi ,1981:41). 

 

Destek Kültürü: Ġnsan iliĢkileri ve güvene dayalı kültürdür (Pheysey,1993). 

BaĢarı Kültürü: Kurallardan çok iĢlerin yapılması ve amaçların 

gerçekleĢtirilmesinin ön planda tutulduğu örgütsel kültürdür (Pheysey,1993). 

 

Bürokratik Kültür: Rasyonel ve yasal yapılanmalara dayalı kuralların hakim 

olduğu kültürdür (Vries ve Miller ,1996). 

Görev Kültürü: Harrison (1972) ve Handy‟nin (1993) tanımladığı görev 

kültüründe ilgi noktası, örgütsel amaçlar olup bu tip kültüre sahip örgütler iĢ 

merkezli örgütler olarak nitelendirilmektedir. 

 



 
ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

 

KURAMSAL ÇERÇEVE VE ĠLGĠLĠ ARAġTIRMALAR 

 
Bu bölümde araĢtırmanın dayandığı kuramsal temele ve araĢtırma 

konusuyla ilgili yurt içi ve yurt dıĢı çalıĢmalara yer verilmiĢtir. 

 
2.1. Liderlik Kavramı 

 

 “Liderlik” kavramı bugüne kadar birçok araĢtırmanın konusu olmuĢtur. 

Birçok araĢtırmacı liderlik kavramını analiz etmeye ve tanımlamaya çalıĢmıĢtır. 

Bennis(1959,s:60)‟in “DavranıĢ bilimleri içinde liderlik hakkında baĢka hiçbir 

konuda yazılmadığı kadar çok Ģey yazılmıĢ ama hala çok az Ģey biliyoruz” 

iddiasından otuz yıl sonra Bass (1990,s:11)‟de liderlikle ilgili literatürü gözden 

geçirdikten sonra yaklaĢık olarak liderlik kavramını açıklama giriĢiminde 

bulunan araĢtırmacı sayısı kadar liderlik tanımının olduğundan bahsetmektedir. 

Bu görüĢlere paralel olarak James McGregor Burns (1978: 2)‟da Ģunu açıkça 

belirtmektedir ki, liderlik bugüne kadar dünya üzerinde en fazla gözlemlenen ve 

en az anlaĢılan bir fenomendir. Liderlik farklı insanlar için farklı anlamlar ifade 

etmektedir(Yukl,1994:2). Liderlik tanımları toplum ve iliĢkilerde meydana gelen 

değiĢiklikler kadar değiĢiklik göstermektedir.  

 

Bugün liderlik kavramını araĢtıran birçok araĢtırmacı etkili liderliğe iliĢkin 

birbirinden farklı birçok tanımda bulunmaktadır. Buna rağmen tanımlar arasında 

sınıflandırma yapmamıza izin verecek anlamlı benzerlikler de bulunmaktadır. 

Liderliği temsil edici tanımlardan bazıları Ģunlardır (Lunenburg ve 

Ornstein,1996:113): 

 

 Liderlik, amaçlarının baĢarılması doğrultusunda grup eylemlerini etkileme 

sürecidir. 

 Liderlik, etkilemedir, talimatlara rehberlik etmektir, hareket ve görüĢtür. 
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 Liderlik, iĢe yarar bir etkilemedir. 

 Liderlik, birbirine bağlı ve amaç odaklı takımlar yaratmaktır. 

 Liderlik, baĢkalarını kendi öz ihtiyaçlarından arınmaya ve grubun 

amaçlarını kendi amaçları gibi görmeye ikna etmektir 

 Liderlik, insanları bireysel ilgilerini bir kenara bırakmaya ve bir grubun 

iyiliği için önemli olan genel bir hedefi izlemeye ikna etmektir. 

 

Lider sadece örgüt vizyonu oluĢturmakla sorumlu değildir, aynı zamanda 

diğer çalıĢanları etkilemek için o vizyonun düzenleyicisi ve örnek alınan kiĢisi 

olmak zorundadır (Redman; Wilkinson, 2006: 244). 

 

Liderlik ve yöneticilik zaman zaman aynı anlama gelecek Ģekilde birbirinin 

yerine kullanılsa da aslında çok farklı kavramlardır. Liderliğin öne çıkan özelliği 

yenilik ve değiĢime yönelme iken, yöneticiliğin baĢlıca özelliği koruma ve kollamadır 

(Lipham,1964:123). Tüm bu açıklamaların ıĢığında liderliğin örgütte var olan gözle 

görülebilen somut (insan ve madde kaynakları) ve gözle görülemeyen soyut (kültür, 

değerler, semboller, inançlar..) kaynakları en etkili Ģekilde kullanarak astları 

etkileyebilme süreci olduğunu söyleyebiliriz.  

 

2.1.1. Liderlik kavramının geliĢimi 

 
Ġlk çalıĢmalar temel olarak lider üzerine odaklanmıĢ ve liderliğin temel 

belirtileri olarak liderlere atfedilen özellikler üzerinde çalıĢılmıĢtır. Bu sınırlayıcı 

bakıĢ açısı lider davranıĢının hayati önemini tanımlamada hata yaptığı için 

eleĢtirilmiĢtir. Etkili liderleri davranıĢlarıyla karakterize eden bakıĢ açısı alanda 

“DavranıĢçı Liderlik Teorileri” olarak geçmektedir. Daha sonra ortaya çıkan 

izleyicilerin rollerinin önemini derinlemesine anlamak için “Güç ve Etki Teorileri” 

ileri sürülmüĢtür. Güç ve etki teorileri gücün kullanıldığı kaynak, miktar ve tavırla 

ilgilenmektedir. “Durumsal Teoriler” Bolman ve Deal‟ın önerdiği gibi bir duruma 

uyan en etkili liderlik davranıĢının hangisi olabileceği üzerine yoğunlaĢmaktadır. 

Buna göre her duruma uygun tek tip bir liderlik davranıĢı söylenemez ancak bir 

durumda etkili lideri tanımlayan çoklu bakıĢ açıları bulunmaktadır. Son olarak 

“BiliĢsel Teoriler” bireyin yorumlanması ve liderliğin anlamının inĢasıyla 

ilgilenmiĢlerdir. 
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2.1.2. Liderlik teorilerinin geliĢimi 
 
 Bolman ve Deal‟ın modelinin gücünün anlaĢılabilmesi için modeli 

destekleyen liderlikle ilgili literatür üzerinde çalıĢmak önem arz etmektedir. 

Liderlik konusu ile ilgili bugüne kadar yayınlanmıĢ materyal oldukça yoğundur. 

Yirminci yüzyılda araĢtırmacılar çeĢitli zaman ve ortamlarda liderlik 

uygulamaları ve stilleri hakkında çalıĢmaya ve teori üretmeye baĢladılar. 

Liderlik, izleyici, süreç, durum gibi kavrama belirli bir bakıĢ açısından yaklaĢıp 

üzerine vurgu yapan  sayısız okul düĢüncesi ve teori geliĢtirildi. Bu çalıĢmalar 

ne tamamen birbirini dıĢlamakta ne de birbirine sınır koymaktadır.  

 

 Ġlk çalıĢmalar temel olarak lider üzerine odaklanmıĢ ve liderliğin temel 

belirtileri olarak liderlere atfedilen özellikler üzerinde çalıĢılmıĢtır. Bu sınırlayıcı 

bakıĢ açısı lider davranıĢının hayati önemini tanımlamada hata yaptığı için 

eleĢtirilmiĢtir. Belirli özelliklere sahip olmanın, bir liderin etkili olma olasılığını 

arttırdığına dair kanıtlar vardır. Ancak bu “liderler, lider doğar” demek değildir ( 

Hoy ve Miskel, 2010:380). Etkili liderleri davranıĢlarıyla karakterize eden bakıĢ 

açısı alanda “DavranıĢçı Liderlik Teorileri” olarak geçmektedir. Daha sonra 

ortaya çıkan izleyicilerin rollerinin önemini derinlemesine anlamak için “Güç ve 

Etki Teorileri” ileri sürülmüĢtür. Güç ve etki teorileri gücün kullanıldığı kaynak, 

miktar ve tavırla ilgilenmektedir. “Durumsal Teoriler” Bolman ve Deal‟ın önerdiği 

gibi bir duruma uyan en etkili liderlik davranıĢının hangisi olabileceği üzerine 

yoğunlaĢmaktadır. Buna göre her duruma uygun tek tip bir liderlik davranıĢı 

söylenemez ancak bir durumda etkili lideri tanımlayan çoklu bakıĢ açıları 

bulunmaktadır. Son olarak “BiliĢsel Teoriler” bireyin yorumlanması ve liderliğin 

anlamının inĢasıyla ilgilenmiĢlerdir. 

 
 
2.1.3. BaĢlıca liderlik kuramları 
 
2.1.3.1. Özellik yaklaĢımı 

 
 “Büyük Adam” kuramı olarak da adlandırılan bu yaklaĢım 1950‟lere kadar 

liderlik çalıĢmalarını etkisi altına almıĢtır. Bu yaklaĢım tipik olarak Liderlerin 

davranıĢlarıyla iliĢkili lider kiĢilerin ayırt edici fiziksel ya da psikolojik özelliklerini 
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belirlemeye çalıĢır. Bu yaklaĢımı kullanan araĢtırmacılar, liderleri izleyicilerden 

ayırt eden bazı özellikleri belirlemeye çalıĢırlar. Liderliği belirleyen anahtar 

faktörlerin içsel olduğu yargısı liderliğin özellik yaklaĢımını ortaya çıkarmıĢtır 

(Hoy ve Miskel;2010:378). Özellikçilerin lidere bakıĢ açsını Ģu söz çok güzel 

yansıtmaktadır “Hiçbir düzeydeki eğitim bir insanı doğuĢtan getirdiği özellikleri 

olmadıkça lider yapamaz “(Bryman, 1986:18). Özellik yaklaĢımı 1940'lar ve 

1950'lerde yapılan bir dizi literatür taramalarının yayınlanmasıyla bir kenara 

bırakıldı.  Sözgelimi Ralph M. Stogdil 1904 ile 1947 yılları arasında yapılmıĢ ve 

özellik yaklaĢımı ile iliĢkili 120 liderlik araĢtırmasını gözden geçirmiĢtir. Stogdill 

liderlik ile iliĢkili kiĢisel faktörleri aĢağıdaki beĢ genel kategori altında 

toplamıĢtır(Aktaran: Hoy ve Miskel;2010:379): 

 

 Kapasite (zeka, uyanıklık, sözel beceri, orijinallik, doğru ve hızlı 

yargılama becerisi) 

 BaĢarı (öğrenim düzeyi, bilimsellik, bilgi,  atletik baĢarı) 

 Sorumluluk (bağımlılık, baĢlatıcılık, sebat,  giriĢkenlik, eyleme 

 geçme, kendine güven  duyma, daha iyiye gitme arzusu,  güvenilirlik) 

 Katılım (aktif, sosyal iĢbirliğine yatkın,  eĢgüdüm, uyumlu olma, mizah 

yeteneği) 

 Statü (Sosyo ekonomik düzey, popülerlik)  

 

Daha sonra Myers, elli yıl içinde yapılan 200'ü aĢkın liderlik çalıĢmasının 

bulgularını analiz ederek lideri özellikler yapar yaklaĢımının yeterli olmadığı 

görüĢünü ortaya atmıĢtır. Myers'in bulguları Ģöyle açıklanabilir (Lunenburg): 

 Hiçbir fiziksel özellikle liderlik arasında önemli  bir bağ yoktur.  

 Üstün zekâ ile liderlik arasında da bir bağ yoktur. 

 Grubun karĢılaĢtığı sorunlara uygulanabilir  bilgiler liderliğin 

oluĢmasına önemli katkıda bulunur. 

 Sezgi, giriĢkenlik, iĢbirliği yapabilme, ihtiras,  duygusal denge, ısrarlılık, 

yargılama, iletiĢim  becerileri, tanınmıĢ olma, sosyo-ekonomik  durum 

ve kendine güven gibi niteliklerle  liderlik arasında önemli bir iliĢki vardır.  

 Hiçbir özellik liderler için ortak bir özellik değildir. Tüm liderlerin 

paylaĢtıkları ortak bir özellik yoktur. 
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2.1.3.2. DavranıĢçılar 
 
 DavranıĢçılar, liderin “ne olduğundan” çok, etkili liderlerin “ne yaptığı ve 

nasıl davrandıklarına” odaklanmıĢlardır. DavranıĢ kuramcıları örgütlerin 

amaçlarına ulaĢmalarını sağlayan liderlik davranıĢlarının neler olduğunu 

tanımlamaya çalıĢmıĢlardır.  

 
2.1.3.2.1. Iowa Üniversitesi çalıĢmaları 
 
 Grup üzerinde lider davranıĢının farklı stillerinin etkilerini çalıĢan ve 

sınıflandıran ilk çalıĢma Iowa Üniversitesinde yapılmıĢtır. Bu çalıĢmalarda üç 

farklı liderlik stili tanımlanmıĢtır. Bunlar( Lunenburg ve Ornstein, 1996:124-125) 

: 

1. Otoriter Liderlik : Liderler aĢırı yönlendiricidir ve karara katılıma izin 

vermezler. Astları için iĢ koĢullarını tamamıyla kendileri yapılandırırlar. 

Bütün yetki ve sorumluluk liderdedir. 

2. Demokratik Liderlik: Liderler grup tartıĢmalarını özendirir ve karara 

katılmaları için grubu cesaretlendirirler. 

3. Umursamaz Liderlik: Liderler gruba tam özgürlük tanırlar ve astlar kendi 

kararlarını kendileri vermeleri konusunda özgürdürler. Aslında liderler 

liderlik yapmazlar. 

 

Iowa Üniversitesinin yaptığı çalıĢmalarda astların umursamaz liderlik stilini 

otoriter liderlik stiline tercih ettiği görülmüĢtür. Otoriter liderin yönettiği gruplar 

demokratik liderin yönettiği gruplardan biraz daha üretken iken umursamaz 

liderin yönettiği gruplar üretkenlik açısından diğer ikisine oranla en kötüsüdür( 

Lunenburg ve Ornstein, 1996:124-125). 

 

Iowa liderlik çalıĢmaları sahip olduğu metodoloji açısından çok fazla 

eleĢtirilse de liderlik davranıĢlarının araĢtırılmasına dikkati çektiği için çok 

önemli sayılmaktadır. Dahası, lider davranıĢı stillerini sınıflandırmada ve 

tanımlamada kullanıĢlı bir temel sağlamaktadır( Lunenburg ve Ornstein, 

1996:126). 
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2.1.3.2.2. Ohio Devlet Üniversitesi çalıĢmaları: yapıyı kurma ve anlayıĢ 
gösterme 

 
Ohio Devlet Üniversitesi çalıĢmaları örgüt ve grup hedeflerine 

ulaĢılmasında önemli olan liderlik davranıĢlarını tanımlamayı amaçlamıĢtır. 

Farklı grup tipleri ve durumlarda liderliği anlamak için “Lider DavranıĢı 

Betimleme Ölçeği (LDBÖ)”ni kullanmıĢlardır. Faktör analizinden araĢtırılan 

sayısız grup ve durum içinde liderlik davranıĢını karakterize eden iki boyut 

ortaya çıkmıĢtır: yapıyı kurma ve anlayış gösterme. Yapıyı kurma; örgütsel 

performans hedeflerine, görevlerin tanımlanması ve örgütlenmesine, iĢe 

atamaya, astlarla iliĢkilerin Ģeklini belirlemesine, grup çalıĢmalarının çıktılarını 

değerlendirmesine, iletiĢim kanallarının kurulmasına doğrudan odaklanan 

liderlere atıfta bulunmaktadır. Anlayış Gösterme; astların iyiliği için güven, 

saygı, sıcaklık, destek ve ilgi gösteren bir lideri anlatmaktadır ( Lunenburg ve 

Ornstein, 1996:126-127).         

 

 

DüĢükYapıyı Kurma                                      Yüksek 

 
ġekil:1 Lunenburg F.C., Ornstein A.C. (1996). Educational Administration Concepts and 
Practice., Belmont: Wadsworth Publishing Company. s:128 

 AraĢtırmalar yüksek yapı ve yüksek anlayıĢ (II. Kadran) gösterme 

davranıĢları sergileyen liderlerin astlarında yüksek düzeyde iĢ doyumu ve 

performans sergilediklerini göstermektedir ( Lunenburg ve Ornstein, 1996:128).       
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2.1.3.2.3. Michigan Üniversitesi çalıĢmaları 
 
 Michigan Üniversitesinde yapılan çalıĢmalar Ohio Devlet Üniversitesi‟nde 

yapılan çalıĢmalarla aynı zaman çizgisi içinde gerçekleĢtirilmiĢtir. Ortaya çıkan 

liderlik davranıĢları açısından da birbiriyle benzerlik göstermektedir. Ohio 

çalıĢmalarına benzer olarak lider davranıĢı yine iki temel eksen üzerine 

odaklanmıĢtır: “Üretim Odaklı” ve “ÇalıĢan Odaklı” lider davranıĢı. Üretim odaklı 

lider, amaçların gerçekleĢtirilmesine önem verirken, çalıĢan odaklı lider astları 

örgütün vazgeçilmez bir unsuru olarak görür (ġimĢek, 2007:158). Michigan 

üniversitesi çalıĢmalarında ortaya çıkan “Üretim Odaklı” lider davranıĢları Ohio 

Devlet Üniversitesi çalıĢmalarında geçen “Yapıyı Kurma” boyutuna ait lider 

davranıĢlarıyla benzerlik göstermektedir. ġöyle ki; üretim odaklı liderler sıkı iĢ 

standartları oluĢtururlar, belirlenmiĢ çalıĢma yöntemlerinin takipçisidirler, iĢi 

dikkatlice organize ederler, astları yakından denetlerler. ÇalıĢan odaklı liderler 

ise çalıĢanların bireysel ihtiyaçlarına ve kiĢiler arası iliĢkilerin geliĢtirilmesine 

vurgu yaparlar ( Lunenburg ve Ornstein, 1996:129).  

 

Michigan üniversitesi çalıĢmalarında ortaya çıkan liderlik davranıĢlarına 

iliĢkin boyutlara bakıldığında hangi boyutta sergilenen liderlik davranıĢının 

örgütün amaçlarına ulaĢmasında etkili olduğu sorusu akla gelmektedir. Ġlk 

araĢtırmalar göstermektedir ki; en üretken çalıĢma grupları üretim odaklı 

liderlerle çalıĢmak yerine çalıĢan odaklı liderlerle çalıĢmayı tercih etmiĢlerdir. 

Sonraki araĢtırma sonuçları ise en iyi üretim oranlarına sahip liderlerin hem 

üretim odaklı hem de çalıĢan odaklı oldukları sonucuna varmıĢtır ( Lunenburg 

ve Ornstein, 1996:129). Yapılan araĢtırmalarda ortaya çıkan farklı sonuçlarına 

baktığımızda boyutlar arasında sağlıklı karĢılaĢtırma yapabilmek mümkün 

görünmemektedir.  

 
2.1.3.2.4. Blake ve Mouton‟ın liderlik matriksi 
 

 Liderlik matriksi liderlik davranıĢını iki boyutta açıklayan modellerden 

birisidir. “Üretim Odaklı” ve “İnsan Odaklı” olmak üzere liderlik davranıĢına 

iliĢkin iki boyut tanımlamıĢlardır( Lunenburg ve Ornstein, 1996:142). Matriks 5 

anahtar liderlik stilini göstermektedir. Blake ve Mouton‟ın çalıĢmasının farkı, 
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ekseni temel alarak oluĢturdukları 9x9‟luk bir Matriks üzerinde 5 önemli liderlik 

türü saptamalarıdır (ġimĢek, 2007: 159).  

  

Matriks içerisinde her bir kuram gücün insanları üretime katmak için 

kullanıldığı bir dizi varsayım olarak görülebilir. Her bir teorinin belirli düzeylerde 

her çeĢit örgütte var olduğu saptanmıĢtır. Önemli olan nokta bir yönetici 

insanlarla baĢarılabilecek bir durumla karĢı karĢıya kaldığında, yönetilmesi 

gereken birçok alternatif yolun olduğu bir alan ortaya çıkmaktadır. Yönetsel 

yeterliliğini arttırmak için bu yolları bilmeye ve bir çok olasılık arasından duruma 

uyan en iyi davranıĢı seçebilmeye ihtiyacı vardır (Blake ve Mouton, 1978:12). 

 

Matriks‟te 9,1. olarak gösterilen “Otoriter Yönetim” alanı en yüksek üretim 

odağını en düĢük insan odağını göstermektedir. Bu varsayımlar altında çalıĢan 

bir yönetici üst düzede üretim elde etmek için otorite, güç ve sıkı denetim 

kullanmaya odaklanmaktadır. Matriks‟te 1,9. olarak gösterilen  “Kulüp Yönetimi” 

alanı düĢük üretim odağı yüksek insan odağıyla eĢleĢmektedir. MeslektaĢlar ve 

astlar arasındaki etkileĢime özel ilgi gösterilmektedir.  1,1. olarak belirtilen 

“İktidarsız Yönetim” alanı üretim ve insana en düĢük ilginin gösterildiği alandır. 

Yöneticinin varlığı çok az hissedilir. 5,5. olarak belirtilen “Dengeleyici Yönetim” 

alanı merkezdedir. Orta yolu bulma teorisidir. 9,9. olarak belirtilen “Takım 

Yönetimi” alanı insan ve üretim odağının yüksek düzeyde bütünleĢtiğini 

göstermektedir. Hedef odaklıdır ve katılım, bağlılık, çatıĢma çözümü aracılığıyla 

yüksek nitelik ve nicelikte sonuçlar elde etmeye çalıĢır(Blake ve Mouton, 1978, 

s;12).   
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1         2        3          4          5         6         7        8          9 
                          DüĢük                                                                                   Yüksek  
    Üretim Odağı 

 
ġekil.2 :Robert R. Blake ve Jane S. Mouton, The New Managerial Grid.Gulf Publishing 
Company,1978,s: 11 
 
 

2.1.3.2.5. Likert Sistem 4 Modeli 
 
 Yönetici ve lider davranıĢlarının anlaĢılması ve gruplanması ile ilgili 

olarak geliĢtirilen bir diğer model de Rensis Likert‟in dörtlü yaklaĢım modelidir. 

Likert‟in Michigan Üniversitesi çalıĢmalarının devamı olarak geliĢtirdiği bu 

modele göre, yöneticilerin davranıĢları dört grup altında toplanabilir. Her grup 

belirli varsayımları ve belirli davranıĢları içerir. 

 

Ġstismarcı-otokratik model ilk sistemi temsil etmektedir.  Yönetim, astlara 

ender olarak karar verme sürecine katılma imkânı vermekte ve güven 

duymamaktadır. Bir yöntem olrak cezaya sıklıkla baĢvurulmaktadır. 

Yardımsever-otokratik  model ise ikinci sistemi temsil eder. Burada liderin, 

astlara karsı güveni vardır ve birçok karar da bazı sınırlamalar içerisinde alt 

yönetim kademelerine devredilmektedir. Astları güdülemede hem ödüllendirme 

hem de cezalandırma yöntemleri kullanılmaktadır. Üçüncü sistem olan katılımcı 

modelde ise  astların alt düzeylerde, teknik kararlar vermelerine izin verilir. 

Böylece astlara sorumluluk duygusu da verilmiĢ olur. Sistem dört demokratik 

lideri iĢaret eder. Liderin astlarına olan güveni tamdır. Karar verme 

düzenleĢtirilmiĢ bir biçimde geniĢ ölçüde tüm örgüte dağıtılmıĢtır.  

 
 
2.1.3.2.6. Douglas McGregor „un X ve Y Kuramı 
 
 Douglas Mcgregor tarih boyunca insana bakıĢ açılarını incelemiĢ ve bu 

bakıĢ açılarını “X” ve “Y” kuramları olacak Ģekilde iki ana baĢlık altında 

gruplandırmıĢtır. Mcgregor‟a göre geleneksel örgüt; karar merkeziyle, ast-üst 

1.1 

İktidarsız 

Yönetim 

9.1 

Otoriter 

Yönetim 
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iliĢkileriyle ve iĢ denetimiyle insanın doğası ve insan motivasyonu hakkındaki 

varsayımlar üzerine kuruludur (Hersey ve Blanchard,1982,s;48). Teori X bir çok 

insanın doğuĢtan tembel, yönlendirilmeye ihtiyaç duyan, iĢten kaytarmanın 

yollarını arayan, sorumluluk almaktan kaçan özelliklere sahip olduğu 

varsayımına dayanmaktadır. Ġnsana olan bu kötümser bakıĢ açısı insanın maddi 

güdülerle güdülenebilen, ceza ile tehdit edilmesi gereken ve çevresinde dar 

kontrol alanlarının oluĢturulmasına sebep olan bir örgüt felsefesinin doğmasına 

zemin hazırlamıĢtır.  

 

 Douglas  Mcgregor X kuramının insan doğası hakkındaki varsayımlarının 

evrensel olarak uygulandığında kusurlu olduğunu ve bu varsayımlar aracılığıyla 

geliĢtirilen yönetim kuramlarının örgütsel amaçları gerçekleĢtirmek için çalıĢan 

bir çok bireyin yanlıĢ motive edilmelerine sebep olacağı sonucunu çıkarmıĢtır 

(Hersey ve Blanchard,1982,s;48).  

 

 Mcgregor insanın doğasının ve insanı motive etme yöntemlerinin daha iyi 

anlaĢılması gerektiğini ve böylelikle daha baĢarılı olunacağını düĢünmektedir. 

Bu anlayıĢ doğrultusunda Mcgregor alternatif bir kuram olarak ve insan 

davranıĢı teorisi olarak da bilinen Y Teorisi‟ni ileri sürmüĢtür. Bu teori insanı 

doğuĢtan tembel ve güvenilmez bir canlı olarak görmemektedir.  
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Mcgregor‟un X ve Y Teorilerinde Altını Çizdiği Ġnsan Doğası Hakkındaki Varsayımların Listesi 

 
 

ġekil 3:  Hersey, P. ve Blanchard, K. H., (1982). Management of organizational  behavior: 
Utilizing human resources. 4 th edition, Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall, s;49. 
 
 

AnlaĢılan o ki Mcgregor, dar denetim alanı oluĢturarak, insanları alınan 

kararların uygulayıcıları olarak görerek gerçekleĢtirilen yönetimlerin bireysel 

beklentileri karĢılamada yetersiz kalacağını, dolayısıyla, örgütün etkililik 

düzeyinin bundan etkileneceğini söylemeye çalıĢmaktadır. Ayrıca kurama 

bakarak liderlerin insana bakıĢ açılarının örgütteki karar verme sürecini, astları 

motive etme yöntemlerini, örgüt yapısını dolayısıyla örgüt kültürünü 

etkileyebileceğini söylemek yanlıĢ olmayacaktır. 

 

 

2.1.3.2.7. Tannenbaum ve Schmidt Liderlik –Stil Sürekliliği (Leadership-
Style Continuum) 

 
 Tannenbaum ve Schmidt özellik ve davranıĢ yaklaĢımcıları tarafından 

yapılan liderlik çalıĢmalarında ortaya çıkan iki liderlik stili üzerinde ayrıntılı 

olarak çalıĢmıĢlardır. Tannenbaum ve Schmidt patron merkezli liderlik (boss-

centered leadership) ile ast merkezli liderlik (subordinate-centered leadership) 

arasında bir uçtan diğerine hareket eden bir bileĢim tasarlamıĢlardır. Bu iki uç 

arasında yönetsel otoriteyi ve çalıĢan serbestliğini beĢ noktada temsil eden 

çeĢitli bileĢimler (combinations) bulunmaktadır (Lunenburg ve Ornstein, 1996,s; 

139).  ġekil 4‟te liderin ve astların içinde bulundukları durum ve liderlik stillerine 

iliĢkin bir uçtan diğerine doğru ortaya çıkan liderlik davranıĢları verilmiĢtir. 

X Teorisi Y Teorisi 

1. İş bir çok insan için yapısı gereği     

hoşa gitmeyen bir durumdur 

2. Bir çok insan hırslı değildir, 

sorumluluk almak için çok az istek 

duyar ve yönlendirilmeyi tercih eder 

3. Bir çok insanın örgütsel 

problemlerin çözümünde çok az bir 

yaratıcılık kapasitesi bulunmaktadır. 

4. Motivasyon sadece fizyolojik ve 

güvenlik basamaklarında ortaya 

çıkmaktadır. 

5. Bir çok insanın yakından 

denetlenmesi gerekmektedir ve 

örgütsel hedeflerin başarılması için sık 

sık zorlanması gerekmektedir. 

 

1. İş eğer şartlar uygunsa oyun oynamak 

kadar doğaldır. 

2. Öz denetim örgütsel hedeflerin 

başarılmasında vazgeçilmezdir 

3. Örgütsel problemlerin çözümünde 

yaratıcılık kapasitesi geniş çapta 

insanlara dağıtılmıştır. 

4. Motivasyon fizyolojik ve güvenlik 

basamaklarında olduğu kadar sosyal, 

saygı ve kendini gerçekleştirme 

basamaklarında da ortaya çıkmaktadır. 

5. Eğer insanlar gereği gibi motive 

edilmişlerse kendilerini yönetebilir ve 

yaratıcı olabilirler. 
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 Tannenbaum ve Schmidt liderliği etkileyen geniĢ ölçüde bir dizi etkenden 

bahsetmektedirler. Liderlik sürecini etkileyen etkenleri dört ana grup içerisinde 

irdelemiĢlerdir. Bunlar; liderin sahip olduğu güçler, grubun sahip olduğu güçler, 

duruma ait güçler ve uzun süreli hedefler ve stratejilerdir.  

 

Patron Merkezli Liderlik                                                      Ast Merkezli Liderlik                

  
 
 
 
 
 

 
ġekil 4:  Lunenburg F.C., Ornstein A.C. (1996). Educational Administration Concepts and 
Practice., Belmont: Wadsworth Publishing Company. s:141 

 
 

2.1.3.3. Durumsalcılar 
 

Durumsalcılar, onları takip edenler ve durum arasında bireysel liderlik 

davranıĢlarını etkileyen ne tür güçlerin olduğunu araĢtırmıĢlardır. 

Durumsalcılara göre her durum için geçerli tek tip bir liderlik davranıĢı yoktur. 

 
2.1.3.3.1. Fred Fiedler “En Az Tercih Edilen ĠĢ ArkadaĢı Teorisi -Durumsal 

lider etkililiği-Olumsallık modeli- Duruma Bağlılık Kuramı” 

 
 Fiedler  durumsal liderlik kuramını geliĢtiren kiĢi ve kuramın babası 

olarak görülmektedir. Fiedler‟e göre bir durum için geçerli tek bir liderlik tarzı 

yoktur. Ġçinde bulunulan duruma göre etkili olabilecek çeĢitli liderlik stilleri 

bulunmaktadır. En az tercih edilen iĢ arkadaĢı (Least Preffered Co-worker-

(LPC)) ölçeği çalıĢanların iyi çalıĢabileceği kiĢinin özelliklerini tanımlamasına ve 

seçmesine yardım etmektedir. Ayrıca LPC seviyesi bireyin iĢi tamamlama 
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konusundaki öncelik sırasını göstermektedir. LPC‟de etkililik açıkça 

belirtilmektedir. Bütün durumlarda lider etkililiği amaca ulaĢılıp ulaĢılmadığına 

bakılarak belirlenir. Ancak grup performansının nesnel ve güvenilir olarak 

ölçülmesinin mümkün olmadığı durumlarda liderin veya grubun performans 

oranları kullanılır. Fiedler aynı zamanda liderlerin durumlarına uygun bir Ģekilde 

eğitilebileceklerini söylemektedir (Hoy ve Miskel,2010,390-391). Model üç 

durumsal değiĢken üzerine kurulmuĢtur (a) Liderin örgütteki üyeler arasındaki 

kiĢisel iliĢkileri (lider-üye iliĢkisi); (b) ÇalıĢmaları için oluĢturulmuĢ gruplardaki 

görevin yapı derecesi (görevin yapısı); (c) Liderin pozisyonunun getirdiği güç ve 

otorite (pozisyon gücü). Fiedler bu üç değiĢkenin iki temel liderlik stili yani görev 

merkezli ve iliĢki merkezli olarak kategorize edilebileceğini 

söylemektedir(Fiedler & Mahar, 1979, s;45-62). Fiedler üç faktör belirleyerek 

sekiz durum oluĢturmuĢtur: iyi ve ya kötü lider-çalıĢan iliĢkisi, iyi yapılandırılmıĢ 

ve ya iyi yapılandırılmamıĢ görev, yüksek ve ya düĢük pozisyon gücü (Hoy ve 

Miskel,2010:391).  

 

Fiedler Olumsallık Teorisi için üç öneri ortaya koymuĢtur: 

1. Kontrolün yüksek olduğu durumlarda görev merkezli liderler iliĢki 

merkezli liderlerden daha etkilidir 

2. Kontrolün orta seviyede olduğu durumlarda iliĢki merkezli liderler görev 

merkezli liderlerden daha etkilidir 

3. Kontrolün düĢük olduğu durumlarda görev merkezli liderler iliĢki merkezli 

liderlerden daha etkilidir (Hoy ve Miskel,2010:391). 

 
2.1.3.3.2. Vroom – Yetton‟un Normatif Durumsallık Kuramı 
 

Örgütsel etkililiğin lider davranıĢı tarafından etkilendiği varsayımı üzerine 

kurulu olan Vroom ve Yetton‟un durumsallık modeli kiĢisel özelliklerle etkileĢim 

içinde olan durumsal değiĢkenlerin bir sonucudur (Hersey ,1996). Karar verme 

sürecinde kalite ve kabul edilebilir görüĢler kullanarak sorunlara çözüm üreten 

durumları gösterecek bir lider gereklidir. Bu kurama göre çağdaĢ liderlikte temel 

sorun karar verme sürecine katılmadır (Aydın,1991:245). Bu yaklaĢım önemlidir 

çünkü liderler geliĢtirilebilir ve farklı durumlara dayanan liderlik tarzlarını 

çeĢitlendirebilecek beceriye sahiplerdir. (Hersey 1996).  
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Lider açısından sorun her durumun özelliklerinin çözümlenmesi ve 

sonuca göre en etkili Ģekilde davranılmasıdır (Aydın,1991:245). Vroom ve 

Yetton liderlik sürecinin etkisini arttırabilmek için belirli durumlarda hangi 

davranıĢların yapılması gerektiğine odaklanmıĢtır. Vroom ve Yetton belirli 

durumlarda etkili olabilecek liderlik stilleri tanımlamıĢlardır. Bunlar (a) Otokratik 

süreç (b) DanıĢıcı Süreç (c) Grup Sürecidir (Aydın,1991:246). Bu liderlik 

stillerinden herhangi birisinin diğerinden daha iyi olduğu kanısına varmak 

modele bakınca yanlıĢ olacaktır. Çünkü modelde vurgulanmak istenen, bu 

liderlik stillerinin her birinin ortaya çıkan durumun özelliklerine göre o duruma 

uygun en etkili liderlik stili olabileceği belirtilmektedir. AnlaĢılan o ki bir durum 

için uygun olan liderlik stili diğer duruma uymayabilecektir. 

 

 Vroom ve Yetton liderlerin duruma uyan en etkili liderlik stillerini 

seçebilmeleri için önce duruma iliĢkin bir çözümlemenin yapılması gerektiğini 

söylemektedir. Bunun için durumun analizinin yapılmasına yardımcı olacak 

sorular belirlemiĢlerdir. Bunlar (Aydın,1991:246): 

1. Çözümü gereken sorun, kararın hemen verilmesini gerektirmekte 

midir? BaĢkalarına danıĢmak için yeterli zaman var mıdır? 

2. Sağlıklı bir karar verebilmek için, yeterli veriler elde var mıdır? 

3. Problem yapılandırılmıĢ mıdır? Problem tanımlanmıĢ, 

sınırlandırılmıĢ mıdır? 

4. Verilecek kararın uygulanması için baĢkaları tarafından kabul 

edilmesi gerekli midir? 

5.  Eğer kararı liderin kendisi verirse diğerleri tarafından kabul edilme 

olasılığının derecesi nedir? 

6. Söz konusu sorunun çözümlenmesi yolu ile gerekleĢtirilecek 

amaçlar baĢkaları tarafından da paylaĢılmakta mıdır? 

7. Sorunun çözümüne iliĢkin yeğlenen seçeneğin grup üyeleri 

arasında çatıĢma yaratma olasılığı var mıdır? 

 
 
2.1.3.3.3. House ve Evans‟ın Yol-Amaç Kuramı 
 
 Durum ve iĢin çevresi, izleyenleri farklı çıktılarla ve farklı yollarla 

doğrudan etkileyen farklı liderlik davranıĢlarını gerektirmektedir. House ve 
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Evans‟ın tanımladığı dört liderlik stili Ģunlardır: (a) Destekleyici Liderlik, (b) 

Yönlendirici Liderlik, (c) Katılımcı Liderlik (d) BaĢarı Odaklı Liderlik. Eğer 

çalıĢanlarda güven eksikliği varsa ya da iĢ çevresi stresliyse Destekleyici 

Liderlik yaklaĢımı rahat bir iĢ çevresi yaratmak için faydalı olmaktadır.  Eğer bir 

iĢ belirsiz yada çalıĢan deneyimsizse görevi baĢarmak için spesifik ve belirli bir 

rehberlik sunacak Yönlendirici Liderlik yaklaĢımı kullanılabilir. Eğer çalıĢanlar 

uzman ve onların girdilerine ihtiyaç duyuluyorsa Katılımcı Liderliğin kullanılması 

grubun performansını ve doyumunun artmasını sağlayacaktır. Son olarak, eğer 

görev çok karmaĢıksa ve yüksek düzeyde hedefler hazırlanmıĢsa çalıĢanların 

bu hedeflere ulaĢabilecek yeterliliklere sahip oldukları inancını ve yüksek 

standartları gösteren BaĢarı Odaklı Liderlik faydalı olacaktır. (Hersey, 1996; 

House, 1996:323-353). 

 
2.1.3.3.4. Hersey ve Blancard‟ın Durumsal Liderlik Kuramı 
 

Kuram iki boyutlu bir kavram üzerine oturtulmuĢtur. ĠliĢki yönelimli 

davranıĢla görev yönelimli davranıĢa yetkinlik ya da olgunluk düzeyleri boyutu 

eklenmiĢtir (Aydın,1991:251). 

Hersey, Blanchard, ve Johnson (1996:98)‟a göre, durumsal liderliğin dört ayrı 

liderlik stili bulunmaktadır.  

1. Stil 1 (S1) yüksek düzeyde görev davranıĢı düĢük düzeyde iliĢki 

davranıĢı olarak karakterize edilmektedir 

2. Stil 2 (S2) yüksek düzeyde hem görev hem de iliĢki davranıĢı Ģeklinde 

karakterize edilmiĢtir  

3. Stil 3 (S3) yüksek düzeyde iliĢki düĢük düzeyde görev davranıĢı olarak 

karakterize edilmiĢtir  

4. Stil 4 (S4) düĢük düzeyde hem görev hem de iliĢki davranıĢı olarak 

karakterize edilmiĢtir. 

 
 
 
 
 
2.1.3.3.5. Reddin‟in Üç Boyut (3-D) Liderlik Kuramı 
 

Reddin liderlik davranıĢları alanında yürütülen çok sayıda araĢtırmayı 

incelemiĢ, daha önceki araĢtırmalarda ortaya çıkan iliĢki ve görev Ģeklinde 
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adlandırılan boyutlara “etkililik boyutu”nu ilave ederek kendi kuramını 

geliĢtirmiĢtir. Reddin‟in liderliği ve örgütsel etkililiği bu üç boyut açısından 

değerlendirme biçimi kurama ismini vermiĢtir. 

Reddin etkili liderlik biçimleri tanımlamıĢtır. Bunlar (Aydın,1991,s;248): 

(a) Yönetici: ĠliĢki ve görev boyutunu dengeleyen bir yönetim anlayıĢını 

benimsemektedir. 

(b) GeliĢtirici: ĠliĢkiye çok fazla önem veren, göreve çok az önem veren liderlik 

stilini simgelemektedir. 

(c) Ġyi niyetli otokrat: Göreve çok fazla bireye ise çok az ilgi gösterilir. 

(d)Bürokrat: Lider hem göreve hem de bireye çok az ilgi gösterir.  

  

Reddin etkili liderlik biçimlerinin yanında etkisiz liderlik biçimlerini de 

tanımlamaktadır. Bunlar(Aydın,1991,s;248-249): 

 (a) UzlaĢtırıcı: UzlaĢtırıcı lider iyi bir karar verici değildir. Baskılardan aĢırı 

ölçüde etkilenir. 

 (b) Misyoner: Uygun olmayan bir durumda bireye çok fazla, göreve ise 

çok az önem verilen bir liderlik biçimidir. Uyum amaç olarak kabul edilmektedir. 

 (c) Otokrat: Uygun olmayan durumda göreve çok fazla bireye ise çok az 

ilgi gösterilir. Otokrat olan yönetici baĢkalarına güvenmez. 

 (d) Ġlgisiz: Gerekmeyen durumda hem bireye hem de göreve çok önem 

verilen çok az ilgi gösterilen liderlik biçimidir. 

 
2.1.4. Liderlik Kavramına ĠliĢkin Yeni YaklaĢımlar 
 

Yönetim alanında çalıĢmıĢ ve eserler vermiĢ bilim adamlarının neredeyse 

hepsinin bir liderlik tanımı bulunmaktadır. Son yıllarda liderlik tanımı yapmaktan 

öte liderlik kategorileri geliĢtirme çabaları göze çarpmaktadır. Ġlk liderlik 

çalıĢmalarında otoriter, demokratik, umursamaz, üretime yönelik ve insana 

yönelik gibi kategoriler varken son liderlik çalıĢmalarında, “dönüĢümcü”, 

“öğretimsel”, “Sürdürümcü”, “Dağıtımcı” gibi liderlik kategorileri tartıĢılmaktadır.  

 
 
2.1.4.1. Dağıtıcı Liderlik (Distributed Leadership) 
 

Dağıtıcı liderlik felsefesi, giderek artan örgütsel sorumlulukları sadece bir 

lidere yüklemeyip, paylaĢılmasına ve daha fazla uzman personelin iĢe 
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koĢulmasına dayanmaktadır. Liderlik uygulamalarına birçok kiĢinin katılımı 

dağıtıcı liderliğin çekirdeğini oluĢturur  (Tanrıöğen, 2009: 469-474). 

 

 Buna göre liderlik takımı oluĢturulduktan sonra yapılacak ilk iĢ 12 liderlik 

sorumluluğunu dağıtmaktır ( Byfield, 2007). Bunlar: 1. Ġzleme ve değerlendirme, 

2. Program, öğretim ve değerlendirme bilgisi, 3. program, öğretim ve 

değerlendirmede geliĢme, 4. Odaklanma, 5. Entelektüel dürtü, 6. Esneklik, 7. 

Kaynaklar, 8. ġartlı ödül, 9. Sosyal hizmetler sağlamak, 10. Disiplin, 11. 

DeğiĢim Ajanı, 12. Düzen olarak belirtilmiĢtir (Byfield, 2007).  

 

Dağıtıcı lider aktif olarak takip etmek yada lider olmak isteyen herkesi 

liderliğin geleneksel sınırlarını geniĢleterek uygulamalarına katmalıdır, herkesin 

lider olma hakkı ve sorumluluğu bulunduğunu dağıtıcı lider aklından 

çıkarmamalıdır. Diğer taraftan dağıtıcı lider personeli için hem geliĢim fırsatları 

yaratır hem de kendisini geliĢtirmeye çalıĢan personelin çabalarını destekler. 

Dağıtıcı lider için bilgi en önemli değerdir. Ve bu önemli bilgiye ulaĢmak için de 

katılımı sağlamak, kolektif bir çalıĢma yapmak, meslektaĢların fikirlerini almak 

gerekir. Dağıtıcı lider, bireylere ve pozisyonlara önem vermez (Tanrıöğen, 2009: 

469-474). 

 

Dağıtıcı Liderlik; kurallardan, yönetmeliklerden ziyade göreve dayalı bir 

örgüt kültürü amaçlar. Dağıtıcı lider herkesin görev almada istekli olmasını 

sağlamak için örgütte bir güven ortamı oluĢturur (Tanrıöğen, 2009: 469-474).  

 
2.1.4.2. Öğretimsel Liderlik 
 

 Amerikan toplumunun eğitimde yenileĢme giriĢimlerine ilgisinin artmasıyla 

birlikte öğretimsel liderliğin önemi artmıĢ bu durum politika dünyasını eğitimle ilgili 

meslek kuruluĢlarını birbirine yaklaĢtırmıĢtır. Eskiden program yöneticisi olarak 

kabul edilen okul yöneticisinin rolü okul dıĢındaki politikacıların eğitimdeki yenilik 

beklentilerinin etkisiyle öğretimsel liderlik olarak değiĢim geçirmiĢtir (Ed. 

Özden,2004:197).  
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Genel olarak öğretim liderliği okul müdürü, öğretmen ve denetçilerin; 

okulla ilgili bireyleri ve durumları etkilemede kullandıkları güç ve davranıĢları 

ifade etmektedir. Öğretim liderliğinin diğer liderlik kavramlarından ayrılan en 

önemli yönü, okuldaki öğrenme öğretme süreçleri üzerinde yoğunlaĢmıĢ 

olmasıdır. Buna göre öğretim liderliği, okulda öğretmen, öğrenci ve öğretim 

programı, öğrenme ve öğretme süreçleri ile ilgilenmeyi gerekli kılmaktır . Öğretim 

programının yönetimi öğretimsel liderlik için belirlenen liderlik uygulamaları 

arasındadır (Southworth,2002:78). 

 

 Ġlgili literatürün ortak anlamda öğretimsel liderliği, öğrenci baĢarısının 

arttırılmasının hedeflendiği bir anlayıĢ içerisinde okul müdürünün bizzat 

kendisinin gösterdiği ve baĢkaları tarafından da gösterilmesini sağladığı çabalar 

olarak tanımlamak yanlıĢ olmayacaktır. Ayrıca bu baĢarının ortaya 

çıkarılmasında okulun öğretim kadrosuna vurgu yapılmakta sorunların 

çözümünde önemli rol oynadığı aktarılmaktadır. 

 

 Öğretimsel liderlik okul yöneticisini öğretmenlerin öğretimsel sorunlarını 

çözen bir kaynak sağlayıcı, sınıfın öğretim ortamını geliĢtiren  öğretimsel bir 

kaynak, iletiĢimin tüm yollarını kullanabilen iyi bir iletiĢimci ve kolay ulaĢılabilir bir 

liderdir(Çelik,2000:45-49). 

 
2.1.4.3. Burns‟ün Transaksiyonel (Koruyucu) ve Transformasyonel 

(DönüĢümcü) Liderliği 
 

Sosyolojinin klasik “takas teorisi” ne denk gelen 1978 yılında James 

McGregor Burns tarafından sistematize edilen ve Burns (1978) tarafından 

tanımlanan transaksiyonel lider ve onun takipçileri arasında bir takas söz 

konusudur. Böylelikle her biri diğerinin sahip olduklarına ulaĢır. Bu takas 

çoğunlukla liderin takipçilerini içerir. Takipçiler liderin beklentilerini karĢılayan 

performansı gösterirlerse ihtiyaçları karĢılanır. Ona göre lider, takımdakiler 

üzerinde yüksek düzeyde moral, motivasyon ve performans yaratan kiĢidir. 

      Burns liderler ve güç sahipleri arasında bir ayırım yapar. (Burns, 1978) Güç 

sahipleri iĢlerinin özelliği olarak diğerlerini etkileme kapasitesine sahiptir. Bir 

kimsenin lider olabilmesi için hem liderin hem de onu izleyenlerin ihtiyaç ve 

isteklerini, amaç ve beklentilerini, değer ve güdülerini temsil eden belli amaçları 
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gerçekleĢtirmek için izleyenleri teĢvik etmesi gerekir. Burada liderler ve 

izleyicilerin daha yüksek motivasyon ve moral düzeyi elde etmek için birbirlerini 

etkileyecek Ģekilde bir ya da daha fazla kimsenin diğerleri ile ilgilenmesi söz 

konusudur. 

 

Transaksiyonel liderlik, temelde geleneksel değerleri benimsemekte, 

geçmiĢe ve geleneğe sıkı sıkıya bağlılık göstermektedir. Transaksiyonel 

(Koruyucu) liderler, mevcut yönetim tekniklerini verimli ve kurallara uygun bir 

biçimde uygulamaya koyan liderlerdir (Bowditch vd., 2001:211). Bu liderler lider-

takipçi iliĢkisini bir “takas süreci” olarak görürler ve genellikle “ödüllendirilme” 

yolunu seçerler (Schermerhorn vd.1995:172). Transaksiyonel liderler örgütteki 

mevcut düzeni ve örgüt kültürünü benimseyip sürdürmekle beraber, önemli 

değiĢiklikler üretemezler.  

 

Burns Transaksiyonel liderliği tanımlarken lider ve izleyicileri arasında 

ekonomik ya da politik nedenlere dayalı basit bir takas olduğunu ortaya koyar. 

Transformasyonel liderlikte daha derin ve güçlü bir süreç mevcuttur. 

 
Transformasyonel liderler hem koruyucu liderlik özelliklerine sahip hem 

de bu özelliklere ek olarak daha gelecek odaklı bir yönetim tarzına sahip olan 

kiĢilerdir. Bunlar uzun vadeli düĢünerek, organizasyonun geleceğini hazırlar ve 

organizasyon için iyi Ģeyler yaparlar (SavaĢ, 1998, s.9). Bu iki tip arasındaki 

fark; Transaksiyonel liderler mevcut ilkelere uyarken, Transformasyonel liderler 

daha ileriye bakarak mevcut ilkeleri sorgulayıp yeni ilkeler koyarlar. Geleneksel 

bürokraside giriĢimciliğe ve kendini geliĢtirmeye uygun bir iklim oluĢtururlar ve 

yüksek düzeyde bir enerjiye sahiptirler (Çelik, 2000: 145). 

 

Transformasyonel liderin iĢlevsel ve iĢ özellikleri Stone vd. (2002:349-

361) tarafından  tanımlanmıĢtır. Buna göre Transformasyonel liderin işlevsel 

özellikleri karizma, etki, motivasyon, entelektüellik, ilgi olduğu iş özelliklerinin ise 

vizyon, güven, saygı, risk paylaĢımı, doğruluk, biçimlendirme, hedeflere katılım, 

iletiĢim, istek, rasyonalite, problem çözme, çalıĢanla ilgilenme, izleme, dinleme 

ve güçlendirme olduğu anlaĢılmaktadır 
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Atılım yapmak isteyen ve yenilikçi geliĢme politikaları izleyen 

organizasyonlarda kuĢkusuz dönüĢümsel liderlik biçimine ihtiyaç olduğu 

söylenebilir. Çünkü astların bu yenilikleri öğrenme havasında ve yeniliklere açık 

bir bakıĢ açısına sahip olması gerekmektedir. Bireysel istek ve heves 

uyandırmada, kiĢinin kendini geliĢtirmesinde, çevresine ayak uydurabilmesinde 

liderlere büyük bir görev düĢmektedir. DönüĢümsel liderler sadece yenilikler ve 

performans üzerinde durmaz, çalıĢanlarda güven ve mutluluğu da arttırmayı 

düĢünürler. 

 

  DönüĢümcü liderlik ile ilgili yapılan çalıĢmalar, bu liderlik stilinin örgütsel 

amaçlara ulaĢmada etkili bir liderlik stili olduğunu göstermektedir. DönüĢümcü 

liderlik özelliklerine sahip liderler, çalıĢanları daha kolay etkilemekte ve örgütsel 

amaçları gerçekleĢtirmeye yönlendirebilmektedir (Buluç,2009:5-34). 

 
2.1.4.4. Etik Liderlik 
 

 Yöneticiler örgütsel  süreçlerde alınan kararlarda kanun, yasa ve 

yönetmelikleri dikkate almaktadır. Kanun yasa ve yönetmeliklerin uygulanması 

aĢamasında ise etiğe uyulması gerekmektedir. Liderlerin etiğe iliĢkin 

değerlerinin örgütün iklimini buradan da çalıĢanların davranıĢlarını etkilediği 

düĢünülmektedir. Örgütsel etiğin yaygınlaĢtırılması ile liderlik davranıĢları 

arasında bir bağ kurulmaktadır. Bu duruma uygun olarak Pehlivan (2001:155) 

da eğitim yöneticilerinin görevlerini yaparken mevcut yasalar ve politikalar kadar 

mesleki etik ilkelerine de uymaları beklenmektedir görüĢünü desteklemektedir. 

 

Kaynaklarda örgütsel etiğin kurumsallaĢtırılması okul yöneticisinin etkili 

bir etiksel liderlik davranıĢı göstermesine bağlıdır denilmektedir (Özden vd., 

2002:201). Okul kültürünün oluĢmasında etkili olan normların, sembollerin ve 

yapılması alıĢıla gelmiĢ ritüellerin örgütte etik değerler sistemi oluĢturmanın 

aracıları olabilir. Liderlerden günün ve çağın değiĢiminden etkilenen etik 

anlayıĢın örgütlere uygulanması beklenmektedir. 

  

 Çağın gereklerini karĢılamayı isteyen bir okul müdürü, dürüst, adil ve 

ahlaklı bir tutum sergileyerek bütün öğrencilerin baĢarı düzeylerini arttırmaya 
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gayret etmeli bir baĢka ifadeyle etik açıdan lider olmalıdır (GümüĢeli,2001: 531-

548). Etiksel yönelimli lider, iĢgörenlerin etiksel davranıĢlarını değerlendirmeyi 

kilit bir faktör olarak dikkate alır. Sadece liderlik becerileri yeterli değildir. Bu 

becerilerin etiksel davranıĢlarla bütünleĢtirilmesi gerekir(Buluç,2009:5-34). 

 

2.1.4.5. Vizyoner Liderlik 

 

 Gerçekçi, güvenilir bir geleceği tasarlayabilmek, çağın hızla değiĢen 

ortamında örgütleri belirsizlikle olan mücadelelerinde onları ileriye taĢıyacak bir  

beceri olarak görülmektedir. Balcı (2001:504) vizyon kavramını okulun yakın 

gelecekte ne olacağına iliĢkin bir düĢ ve ideal olarak tanımlamıĢtır. Özden vd. 

(2007:194) vizyoner liderliği birlikte yeni bir gelecek oluĢturmanın merkezinde 

yer alan bir liderlik yaklaĢımı olarak değerlendirmiĢler. Ayrıca Senge (1996:165) 

ve Kotter (1998:11) vizyon kavramını örgütün geleceğini gösteren bir resime 

benzetmiĢlerdir. 

 

 Vizyoner lider okul toplumu tarafından da paylaĢılan ve desteklenen bir 

öğrenme vizyonu geliĢtirerek, açıklayarak, uygulayarak ve izlenmesini 

kolaylaĢtırarak bütün öğrencilerin baĢarı düzeylerinin arttırılmasına katkıda 

bulunan bir liderdir(GümüĢeli,2001: 531-548).  

 

 Vizyoner lider, iĢgörenlerin gelecekte olacaklar ve yapılacaklarla ilgili 

öngörü sahibi olmasını sağlar. Uzun vadeli iĢlerin çalıĢanlar için anlamlı Ģekilde 

algılanmasına yardımcı olur. Böylece rutin ve uzun süre devam eden iĢleri 

anlamlı kılar (Goleman vd.,2002:69). Vizyoner lider örgütün amaçları ile kiĢilerin 

uzun dönemli hedeflerini bir araya getiren net bir vizyon oluĢturur (Oshagbemi 

ve Ocholi, 2005:748; Bennis, 1997:139).  

 
 
 
 
 
2.1.4.6. Süper Liderlik 
 
 Öncülüğünü Charles C. Manz ve Henry P. Sims‟in yaptığı bir liderlik 

tarzıdır. Liderin yapılmasını istedikleri konusunda diğerlerini sıklıkla otorite 
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gücünden kaynaklanan tehdit yoluyla etkilediği yukarıdan aĢağıya çalıĢan bir 

süreç olarak görülen tipik liderlik tarzına karĢı ileri sürülmüĢ alternatif bir liderlik 

yaklaĢımıdır.  Süper liderlikte temel husus, her bireyin içinde özliderlik 

enerjisinin varolduğu ve bunun süperliderlik ile geliĢtirilmesi gerektiğidir. 

Böylelikle bireyler, kendi yeteneklerini örgüt amaçları doğrultusunda maksimum 

bir biçimde kullanacaklardır (Manz,1996:22-30). 

 
Süper liderlik baĢkalarının kendi kendilerine liderlik yapmalarını 

sağlamaya çalıĢır. Bunun için stratejiler uygular. Süper lider, aynı zamanda 

baĢkalarının kendi kendilerine liderlik yapmaları için onları yönlendirir. Süper 

lider, iĢgörenlerin kendi kendilerine lider olmalarına imkan sağlayacak bir 

biçimde sistemi kurar ve uygular (Manz,2001:1-37). 

 

 BaĢarılı performans deneyimlerine olanak sağlar, olumlu psikolojik ve 

duygusal deneyimlere olanak sağlamak için tehdit edici olmayan bir öğrenme 

çevresinin oluĢturulmasını sağlar, deneme ve mücadeleye açık olan olumlu ikna 

edici bir etki yaratmaya çalıĢır (Manz,1996:22-30). 

 
2.1.4.7. Öğrenen Liderlik 
 

Bir örgütün çevrenin değiĢim hızından daha hızlı öğrenme zorunluluğu 

ortaya çıkmıĢtır. Örgütlerde öğrenmenin bu denli önem kazanması öğrenen 

örgüt ve örgütsel öğrenme kavramlarının ortaya çıkmasına yol açmıĢtır( Özden 

vd.2007:209).  

 

Öğrenen örgüt kavramı Peter Senge‟in yazdığı “BeĢinci Disiplin” 

kitabında ele alınmıĢtır. Senge (1996:379) öğrenen liderin öğretmenliğinin 

herkesin öğrenmesine  destek olma amaçlı olduğundan bahsetmektedir. 

Öğrenen örgütlerin en önemli özelliği, değiĢime cevap verecek duyarlıkta 

olmalarıdır (Töremen,2002:185-202). 

 

 Öğrenen örgüt kavramı, bir kurum veya örgüte verilen bir isim veya sıfat 

değildir. Öğrenen örgüt, bir örgütsel özelliğe verilen ve örgütsel özelliğin diğer 

özelliklerden ayrıĢtırılmasında kullanılan bir kavramdır (Korkmaz, 2008:75-98). 

Örgütsel öğrenmeyi Argyris ve Schön (1996;16) “hata tespit ve düzeltme süreci” 
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olarak tanımlamaktadır. Örgütsel öğrenme örgütsel bilginin, değiĢmesi ve 

büyümesidir. Öğrenen örgüt, öğrenmeyi teĢvik eden örgüt kültürü değerlerine 

sahiptir. Öğrenen örgütlerdeki lider yoluyla oluĢturulan örgüt kültüründe herkes 

öğrenme ve geliĢme için fırsatların var olduğunu hisseder. 

  

2.1.4.8. Öğretimsel Liderlik 

 

 Öğretimsel liderlik: “eğitim iĢini baĢarmak için müdürün, öğretmenlerin, 

öğrencilerin, ailelerin ve okul kurulunun birlikte çalıĢabilecekleri bir örgüt 

ikliminin yaratılmasıdır.” (Mc Evan, 1994: 6–10). 

 

 Murphy (1998: 12) okul yönetimine iliĢkin değiĢmelerin 21.yüzyılda da 

artan bir biçimde devam edeceğini belirterek geleceğin yöneticilerinin temel 

yönetim becerilerinin yanı sıra okul örgütlerinin toplumun ihtiyaçları 

doğrultusunda dizayn edebilecek olan örgütsel mimarlık, öğrenme ve öğretmeyi 

kolaylaĢtırıcı eğitsel ortamı oluĢturabilecek öğretimsel liderlik rolleri ile 

donatılması gerektiğini ileri sürmektedir. 

 

Öğretimsel liderlik, diğer liderlik alanlarına göre öğrenciler, öğretmenler, 

öğretim programı ve öğretme-öğrenme süreçleri ile doğrudan ilgilenmeyi 

gerektiren bir liderlik alanıdır. Bir okulu Ģekillendiren ve tanımlayan üç önemli 

güç vardır. Bunlar öğrenciler, öğretmenler ve toplumdur. Okulun etkili olması, bu 

üç gücün müfredat programı doğrultusunda etkileĢim içinde çalıĢmasına 

bağlıdır. Öğretimsel lider olan okul yöneticilerinin temel görevi de öğretimin 

niteliğini yükseltmek için bu güçleri okulun amaçları doğrultusunda ustalıkla 

koordine edebilmektir (Findley ve Findley, 1992: 103). 

 

Güçlü öğretimsel liderlik gösteren yöneticiler (Smith ve Andrews,1989:9): 

1. Program ve öğretim konularına öncelikli yer verir 

2. Okul çevresine ve amaçlarına kendisini adamıĢtır 

3. Okulun ve çevrenin amaçları baĢarabilmesi için okulun kaynaklarını 

canlandırır ve harekete geçirir  

4. Okulda toplum, aile, öğretmen, öğrenci için bir saygı davranıĢı olarak kabul 

edilen bir yüksek beklenti iklimi yaratır. 



 40 

5. Öğretimsel politikada bir lider olarak doğrudan dahil olma fonksiyonları: 

a) öğretmenlerle iletiĢim kurma 

b) hizmet içi eğitim aktivitelerini destekleme ve katılma 

c) yeni öğretimsel stratejileri kullanmayı öğrenmek için teĢvik edici 

mekanizmalar oluĢturma ve uyarlanmıĢ bölgesel programların materyal bilgisine 

sahip olma. 

6. Okul baĢarısına yönelik öğrenci geliĢimini ve öğretmen etkililiğini bu hedefleri 

karĢılamada devamlı olarak izleme. Öğretmen değerlendirme; 

a) Sık sık yapılan sınıf ziyaretleri, açık değerlendirme ölçütleri, dönüt olarak 

karakterize edilen ve  

b) Öğretmenlerin ve öğrencilerin performanslarının geliĢmesine yardım etmek 

için kullanılan süreçtir. 

7. Akademik hedeflere bağlılık göstermek 

8. Okulun karar verme sürecinde diğerlerine danıĢmanlık yapan 

9. Kaynakları etkili ve yeterli bir Ģekilde harekete geçiren 

10. Zamanın bir kıt kaynak olduğunu bilerek buna göre öğrenme sorunlarının 

üzerine giden kural koyan düzen sağlayıcı kiĢidir.  

 

2.1.4.9. Karizmatik Liderlik 

 

Karizmatik lider, kiĢisel gücünü kullanarak izleyicileri (astları, çalıĢanları) 

üzerinde çok önemli etkiler yaratabilen (Schermerhorn, Hunt ve Osborn, 

1995:171), baĢkalarını, kendi istediği yönde davranmaya sevk edebilen kiĢi 

(Koçel, 2001:483) olarak tanımlanmaktadır. 

 
Weberci terminolojide karizma, kendisine olağanüstü yetenekler atfedilen 

ve bu yönüyle de öteki sıradan insanlardan farklı olarak algılanan, aynı 

zamanda da toplumu bunalımdan kurtaracağına inanılan bireyleri tanımlamak 

için kullanılan bir kavramdır( Akt. Aslan,2003:115-135). 

 

Karizmatik liderlik, daha çok kriz ortamlarında ortaya çıkan, kurtarıcı ve 

sıra dıĢı niteliklere ve güçlü kiĢilik özelliklerine sahip kiĢilerde görülen bir liderlik 

tarzıdır. Bu tarz liderlerde rastlanan güçlü ortak kiĢilik özellikleri, özgüven, 
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cesaret, izleyenleri üzerinde hayranlık uyandırma, ikna ve motive etmedir (Çelik 

vd., 2008:49-66).  

 
2.1.4.10. Bolman ve Deal‟ın Çoklu Liderlik Çerçevesi 
 

 Neden çerçeve? Bolman ve Deal (2003) bu tanımı kullanmalarının 

sebebini Ģöyle açıklamaktadırlar: Eğer baĢlangıçta zihinsel bir modele sahip 

değilsen, dünyadan anlam çıkarılamaz ve gerçekler organize edilemez. Bir 

çerçeve -bir dizi düĢünce ve varsayımlar içeren- bir zihinsel modeldir. Bu model 

belirli bir “alanı” anlamak ve müzakere etmek için zihinde taĢınır. Ġyi bir çerçeve 

neyle karĢı karĢıya olduğunu bilmek için iĢini kolaylaĢtırır ve en sonunda bu 

konuda ne yapabileceğini gösterir. Çerçeveler önemlidir çünkü örgütsel 

sistemler somut olarak gideceğiniz her dönüĢü göstererek sizi yönlendiren 

bilgisayarlı navigasyon aracı görevi üstlenmez. Bunun yerine, yöneticiler 

zihinlerinde açık haritalar geliĢtirmeye ve taĢımaya gereksinim duyarlar.  

Çerçeveleme zihinsel haritaları durumlarla eĢleĢtirmeyi içerir. Yeniden 

çerçeveleme (reframing) baĢka bir beceri gerektirir ki bu çerçeveleri kırma 

yeteneğidir (s:1-20). 

Neden çoklu çerçeve? Bolman ve Deal (2003) örgüt yönetimi ve liderlikte  

çoklu bakıĢ açısının seçilmesinin sebeplerini ise Ģu Ģekilde açıklamaktadırlar 

(s:1-30): 

Sosyal bilimciler geçen elli yılda örgütlerin nasıl çalıĢtığına, nasıl 

çalıĢması gerektiğine ya da neden sık sık baĢarısız olduklarına iliĢkin fikirler 

geliĢtirmek için oldukça zaman ve emek harcadılar. Biz ise birbiriyle yarıĢan 

görüĢleri,  daha doğrusu, örgütsel düĢüncenin temel akımlarını kapsamlı dört 

bakıĢ açısını içeren bir çerçevede birleĢtirmek istiyoruz. Amacımız kullanılabilir 

bilgidir. 

Galileo ilk teleskopu geliĢtirdiğinde eklediği her bir lens gökyüzünün 

imajının daha da netleĢmesini sağladı. BaĢarılı yöneticiler aynı doğrudan 

yararlanırlar. Doktorlar gibi, eldeki durumu anlayıncaya kadar bilinçli veya 

sezgisel olarak çerçeveyi değiĢtirirler. Neye karĢı olduklarını ve nasıl 

ilerleyebileceklerini anlayıncaya kadar bir teĢhis koymak için birden fazla lens 

kullanırlar.   
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AĢağıda her bir çerçevenin kendi gerçeklik imajı ve Çoklu Çerçeve 

Modeli‟nin genel bir görünümü verilmektedir.  Bazıları size çekici, diğerleri ise 

itici gelebilir.  Bazı perspektifler açık ve doğrudan görülebilirken diğerleri karıĢık 

gelebilir.  Ancak dördünü de uygulamayı öğrenmek örgütleri anlama ve 

değerlendirmenizi derinleĢtirir. 

 

Örgütlere Çoklu BakıĢ (Dört‟lü Çerçeve) 

 

  

 YAPISAL ĠNSAN 
KAYNAKLARI 

POLĠTĠK SEMBOLĠK 

Örgüt metaforu Fabrika veya 
makina 

Aile Orman Karnaval, 
mabet, tiyatro 

Temel 
Kavramlar 

Kurallar, roller, 
amaçlar, 
politikalar, 
teknoloji, çevre 

Ġhtiyaçlar, beceriler, 
iliĢkiler 

Güç, çatıĢma, 
yarıĢma, örgütsel 
politika 

Kültür, anlamı 
metafor, tören, 
seremoni, 
hikâye, 
kahraman  

Liderlik Ġmajı Sosyal yapı Yetkilendirme Taraftarlık ve 
politik kavrayıĢ 

Ġlham 

Temel Liderlik 
Ġddiası 

Yapıyı iĢe, 
teknolojiye, 
çevreye uydurma  

Örgütsel ve insan 
ihtiyaçlarını 
dengeleme 

Ajanda ve güç 
tabanı oluĢturma 

Ġnanç, güzellik, 
anlam yaratma 

ġekil 5: Bolman, L., Deal, T. (2003). Reframing organizations. San Francisco: Jossey-Bass. 

S:17 

 

Çoklu perspektif düĢüncesi örgütleri anlamak için dar mekanik 

yaklaĢımların ötesine gitmeyi gerektirir. Yöneticiler bize sayamayacağımız 

kadar defalarca bir sorunu mümkün olan “tek yolu” kullanarak çözdüklerini 

söylemiĢlerdir. Böyle ifadeler hem hayal gücü ve cesareti kötüye kullanmayı ve 

hem de belirsizlikten korkarak etkisizleĢmeyi ortaya çıkarır.   BaĢarısızlığın 

kaçınılmaz olduğunu ve yapabileceğimiz her Ģeyi yaptığımızı düĢünmek 

rahatlatıcı olabilir.  Ancak her zaman her problem veya çıkmazla baĢ edebilmek 

için birden fazla yol olduğunu anlamak özgürleĢtirici olabilir. Yeniden 

çerçeveleme konusunda ustalaĢanlar seçeneklerinin olduğunu ve güçlü 
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hissettiklerini bildirmektedirler.  Yöneticiler sadece düĢünce repertuvarlarının 

çapı daraldığı zaman yoksullaĢır ve istedikleri gibi hareket edemezler.  

Çerçeveler hayal gücünü teĢvik etme, yeni anlayıĢları ve seçenekleri ortaya 

çıkarma becerileri nedeniyle güçlüdür. Çerçevelemenin özü, aynı durumu çoklu 

bakıĢ açılarıyla incelemektir. 

 

Etkili lider, bazı Ģeyler anlamlı gelmediğinde ya da iĢe yaramaz 

göründüğünde gözlüklerini değiĢtirir. Yeniden çerçeveleme güçlü yeni 

seçenekler umudunu sunar fakat her yeni stratejinin baĢarılı olacağının 

garantisini vermez. Her bir gözlük farklı avantajlar sunar fakat her birinin kendi 

kör noktaları ve eksiklikleri vardır (Bolman ve Deal,2003). 

 

Dörtlü liderlik çerçevesi Bolman ve Deal tarafından liderlerin örgütsel 

dünyalarını nasıl gördüklerini tanımlamak için kullanılmıĢtır. Bu liderlik 

çerçeveleri Politik, Yapısalcı, Sembolik ve Ġnsan kaynağı çerçeveleri olarak 

tanımlanmıĢ ve açıklanmıĢtır. En uygun çerçeve doğrultusunda bireysel 

durumların etkili analizi kaliteli bir karar verme süreci için zorunludur.  

Liderlik rolü içerisinde çoklu liderlik çerçevelerini kullanabilme becerisine sahip 

olan liderler daha etkili liderler olurlar. 

 
2.1.4.10.1. Bolman ve Deal‟ın Örgütlere Çoklu YaklaĢımı 
 
 
 Bolman ve Deal 1996 yılında yayınladıkları “Örgütleri Yeniden 

Yapılandırma” (Reframing Organizations) adlı kitaplarında örgütü yeni baĢtan 

ele almıĢlardır. Kendi geliĢtirdikleri yönetim kuramında örgütü; Yapı boyutu, 

insan kaynağı boyutu, örgütsel politika boyutu ve kültürel semboller boyutu 

olmak üzere örgüte çoklu bir bakıĢ açısıyla yaklaĢmıĢlardır. Örgüte çoklu 

yaklaĢım, tek yönlü bakıĢ açısının yaratacağı ihmallerin önüne geçebilmeyi 

amaçlar. Bir tarafta gerçeklerle yüzleĢirken göremediğimiz alanlarda örgütü 

ihmal etmiĢ oluruz. Örgüte çoklu yaklaĢımda göremediğimiz ihmal ettiğimiz 

alanlar  diğer örgütsel boyutlar tarafından kapatılmaktadır.  
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Bolman ve Deal‟ın modeli, örgütlerde yaĢanan her hangi bir duruma farklı 

bakıĢ açılarını geliĢtirmek için dörtlü çerçeve (dörtlü bakıĢ açısı) önermektedir. 

Bu model temel okul düĢüncesine göre örgütle ilgili birçok görüĢ açısını içine 

almaktadır. Her bir örgütsel boyut (modeli yada çerçevesi) bir durumun, 

davranıĢın ya da olayın derinlemesine görülüp değerlendirilmesini sağlamakta 

ve daha fazla etkili kararlar alabilmek için örgütlerde yaĢanan olaylara farklı 

bakıĢ açılarıyla yaklaĢabilen liderlik davranıĢlarının önemini vurgulamaktadır. 

 

 Bolman ve Deal‟ın örgütlere çoklu yaklaĢımı dört boyutu içermektedir: a) 

Yapısalcı YaklaĢım b) Ġnsan kaynağı YaklaĢımı c) Politik YaklaĢım ve d) 

Kültürel ve Sembolik YaklaĢımlar.  

 

2.1.4.10.1.1. Yapısalcı YaklaĢım 
 
 “Yapısalcı YaklaĢım” Bolman ve Deal‟ın ileri sürdüğü yönetim kuramı 

içinde dört önemli kuramsal temelden birini oluĢturmaktadır. Buna göre örgütsel 

sorunların temelinde yönetim süreçlerinin iyi idare edilememesi yatmaktadır. 

Yani amaç açık ve net ise, iĢ tanımları iyi yapılmıĢsa, iĢ çalıĢanlara uzmanlık 

alanlarına göre dağıtılmıĢsa, birimler arasında eĢgüdüm sağlanıyorsa vb. 

örgütler için yapısal sorunlar ortaya çıkmayacaktır.  Buna göre yapısal çerçeveyi 

oluĢturan varsayımlar Ģunlardır( Bolman ve Deal; 2003:45):  

 

 Örgütler amaçlarını ve hedeflerini gerçekleĢtirmek için vardırlar. 

 Örgütler yeterliliği ve performansı uzmanlaĢma ve iĢbölümü yoluyla 

arttırırlar. 

 Standart formlar karĢıt bireylerin ve grupların eĢgüdüm ve kontrolünü 

sağlar. 

 Örgütler en iyi bireysel öncelikler üzerine rasyonellik yayıldığında 

çalıĢırlarÖrgütsel yapılar örgüt koĢullarına uygun tasarlanmalıdır 

 Sorunlar ve performans açıkları yapısal boĢluklardan kaynaklanır. 

Analizler ve yeniden yapılandırmayla düzeltilebilir. 

 Yapısal liderlik yaklaĢımına göre iyi tasarlanmıĢ iĢler ve iliĢkiler ağı 

örgütte ortaya çıkabilecek problemleri en aza indirmede ve performansı 

en üst düzeye çıkarmada yardımcı olmaktadır.  
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Organize olmanın tek ve en iyi yolu bulunmamaktadır. Doğru yapı örgütlerin 

hedeflerine, teknolojilerine, çevrelerine ve stratejilerine uyan ve duruma üstün 

gelen Ģartlara dayanmaktadır. Yapı olasılıklarının çeĢitliliğini ve karmaĢasını 

anlayabilmek için bütün insanların ve örgütün amaçlarının karĢısında olmak 

yerine onlar için çalıĢan yapılar inĢa etmeye çalıĢılmalıdır. Etkili yapısalcı 

liderler sosyal mimarlar olarak tanıtılmaktadır( Bolman ve Deal; 2003:66-67).   

 
 Yapısal çerçeve,  görevlerin, prosedürlerin, politikaların ve örgütsel 

Ģemaların rasyonel kapsamı dıĢına düĢen her Ģeyi ihmal ederek riskler alır. 

Yapısal düĢünce otoritenin gücüne aĢırı önem verirken, gücün otoritesine daha 

az önem verir. Paradoksal olarak, yapısal sayıtlılara aĢırı güvenmek  ve 

rasyonelliğe daha az önem vermek, etkili eylemler için önemli olan insani, politik 

ve kültürel değiĢkenlerin mantıksız olarak ihmal edilmesi sonucunu doğurabilir 

(Bolman ve Deal,2003). 

 
2.1.4.10.1.2. Ġnsan Kaynakları YaklaĢımı 
 
 “Ġnsan Kaynakları YaklaĢımı” yapısalcı yaklaĢımdan farklı olarak, örgütü 

ve insanı bir makine gibi görmek ve çalıĢtırmaktan ziyade insanı karĢılaması 

gereken psikolojik ve sosyal ihtiyaçlarıyla birlikte organik bir varlık olarak 

algılamaktadır. Ġnsanlar çalıĢtıkları örgütlerde fiziksel ihtiyaçlarının yanı sıra 

saygı görme, ait olma, baĢarılı olma, tanınma gibi sosyal ve psikolojik 

ihtiyaçlarını karĢılamak isterler. Bu ihtiyaçların farkında olmayan, görmezden 

gelen yönetimler dar bir bakıĢ açısına sahiptir ve insan faktörünü örgütte ihmal 

etmektedirler. Ġnsan Kaynakları YaklaĢımı aĢağıdaki temel varsayımlar üzerine 

kurulmuĢtur(Bolman ve Deal; 2003:115):  

 

 Örgütler insanların ihtiyaçlarını karĢılamak için vardır. 

 Örgütlerin ve insanların birbirlerine ihtiyaçları vardır (Örgütlerin fikirlere, 

yaratıcılığa ve enerjiye ihtiyaçları varken insanların kariyer yapmaya, 

para kazanmaya ve iĢ olanaklarına sahip olmaya ihtiyaçları vardır) 

 Örgüt ve insan arasındaki uyum bozulduğunda her ikisi de kaybeder. 
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 Örgüt ve çalıĢanlar arasında uyum varsa her ikisi de kazanır. Bireyler iĢi 

anlamlı ve doyurucu bulurlar, örgütler de baĢarılı olmak için ihtiyaç 

duydukları enerjiye ve yeteneğe sahip olurlar. 

 

Taylor‟cu ilkelerle örgütler insana çocuk muamelesi yapmaktadır. Bunun 

sonucu olarak insanlar örgütlerde büyük hayal kırıklığı yaĢarlar. KiĢilerin 

örgütlerde yaĢadıkları sorunlar dikkate alınmadığında insanlar bu sorunlarla baĢ 

etmenin yollarını keĢfederler(ġimĢek,2007,s:29-30). Ġnsanların bir durumu 

ihtiyaç olarak görebilmeleri için organizmalarının yarattığı gerilimi hissetmeleri 

gerekir. Bu gerilim bir kere hissedildikten sonra organizma bu gerilimden 

kurtulmak için davranıĢta bulunmak isteyecektir. Bu davranıĢı engellediğini 

düĢünen örgütler çalıĢanlarının bu ihtiyaçlarını karĢılamanın yollarını örgüt 

içinde kısa zamanda bulacaklarını unutmamalıdırlar. 

 

Ġnsan kaynakları çerçevesinin yandaĢları bazen, içinde herkesin geliĢme ve 

iĢbirliğine açlık duyduğu romantize edilmiĢ insan doğası bakıĢ açısına sarılırlar. 

Ġnsan kaynakları hayranları, yapıyı ve çatıĢma ile kıtlığın inatçı gerçekliğini 

ihmal ederken, bireysel ve örgütsel ihtiyaçları bütünleĢtirme konusunda aĢırı 

iyimser olabilirler. 

 

2.1.4.10.1.3. Politik YaklaĢım 
 
 Örgütlere Bolman ve Deal tarafından getirilen çoklu bakıĢ açısı içinde en 

ilgi çekenlerden birisi de örgütlerin politik arenalara benzetilmesidir. Bu yaklaĢım 

örgütlerin yaĢadıkları çevreden bağımsız olmadıklarını hatta çevreyle yakın 

iliĢkiler kurduklarını üstelik çevrenin alınan kararlar üzerinde olarak oldukça 

etkili olduklarını gösteren ve çoğu zaman etkisinin farkına varılamayan önemli 

bir noktayı iĢaret etmektedir. Örgütsel kararlar üzerinde etkili olan iç ve dıĢ 

güçlerin farkına varılması ve ihmal edilmemesi için politik yaklaĢım örgütün iç ve 

dıĢ etkileyenlerinin, paydaĢlarının çok iyi tanınmaları ve iyi iliĢkiler kurulması 

gerektiğini anlatmaktadır. Politik yaklaĢımın varsayımları Ģunlardır (Bolman ve 

Deal; 2003:186): 
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 Örgütlerde değiĢik düzeylerde bireyler ve çıkar grupları arasında 

oluĢturulmuĢ koalisyonlar vardır. 

 Bireyler ve gruplar arasında çok temel değer, tercih, inanç, bilgi ve algı 

farklılıkları vardır ve bu farklılıklar kolay kolay değiĢmez. 

 Örgütlerdeki en önemli kararlar genellikle kıt kaynakların dağıtımına 

iliĢkindir, bu karar da, kimin ne kadar alacağını belirlemektedir. 

 Var olan farklılıklar ve kıt kaynakların dağıtımı sonucu ortaya çıkan yarıĢ 

ve çatıĢma örgütsel dinamiğin temelini oluĢturur ve güç en önemli 

değerdir. 

 Kararlar ve amaçlar farklı koalisyonları temsil eden gruplar arasındaki 

pazarlıklar sonucu ortaya çıkar. 

 

      Yukarıda belirtilen örgütlere iliĢkin iç ve dıĢ dinamikler zaman zaman 

örgütlerde çekiĢmelere, rekabete, çatıĢmalara sebep olmaktadır. 

 
Politik çerçeve diğer çerçevelerin göz ardı ettiği dinamikleri yakalar fakat 

kendine özgü sınırlılıkları vardır. Politikalara düĢkünlük kolayca, rasyonel 

konuĢmalar, iĢbirliği ve umut fırsatlarını feda ederken,  çatıĢmayı ve güvensizliği 

pekiĢtirerek  alaycı bir “kendini gerçekleĢtiren kehanet”e dönüĢür. Politik 

davranıĢ çok sık olarak, ahlaki olmayan, entrikacı ve ortak amaçlara önem 

vermeyen bir niteliği olduğu Ģeklinde yorumlanır. 

 
2.1.4.10.1.4. Sembolik ve Kültürel YaklaĢım 
 
 Sembolik yaklaĢım insanların yaĢadıkları karmakarıĢık, belirsiz dünyayı 

nasıl anlamlı hale getirdiklerine odaklanmaktadır (Bolman ve Deal,2003,s:240). 

Ġnsanların formal ya da informal yaĢamlarındaki semboller güçlü duygusal 

mesajlar taĢımaktadır. Semboller içinde yaĢadığımız kültüre ait anlamlar 

dünyasının temel yapı taĢlarını oluĢturmaktadır (Bolman ve Deal,2003,s:240). 

Bolman ve Deal‟ın ileri sürdüğü sembolik varsayımlar ise Ģunlardır (2003,s:242): 

 

 Örgütlerde önem taĢıyan hangi olayların ortaya çıktığı değil, bu olayların 

ne anlama geldiğidir. 
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 Örgütlerde meydana gelen olaylar ve bunların anlamları arasında çok 

zayıf bir bağ vardır; olayların bir çok anlamı vardır çünkü insanlar 

deneyimleri farklı yorumlarlar. 

 Örgütlerdeki belirsizlik ve tahmin edilemezlik koĢulları altında insanlar 

karıĢıklığı çözmek için kendi sembollerini yaratırlar, böylece; tahmin 

edilebilirliği arttırırlar, yön bulurlar ve ümit ve inanca dayanırlar. 

 Kültür paylaĢılmıĢ değer ve inançlar etrafında insanları birleĢtiren ve 

örgütü bir arada tutan bir yapıĢtırıcı gibidir. 

 

 Yukarıda görüldüğü üzere örgütleri tek bir bakıĢ açısından tanımlıyor olmak 

yeterli olmayacaktır. Bir yanı daima eksik kalacaktır. Bolman ve Deal‟ın 

örgütlere getirdiği çoklu bakıĢ açısı ile örgütleri bir çok açıdan tanımlama 

imkanına sahibiz. Bu imkan ortaya çıkacak ihmalleri en aza indirecek birer fırsat 

gibi görülmektedir. 

 
Sembolik çerçeve, insanları ortak bir amaca sahip birbirine bağlı bir grup 

içinde bir araya getirme fırsatlarına olduğu gibi, anlam ve inancın temel 

konularına da güçlü bir içgörü sağlar. Fakat yapısal çerçevenin kavramları aynı 

zamanda kolay anlaĢılmazdır; etkililik onu kullananın sanatkarlığına bağlıdır. 

Semboller bazen sadece bir ĢiĢirme ve kamuflaj, iĢyerindeki insanları 

canlandırmaktan çok utandıran masum ya da garip giriĢimleri değiĢtirmeye 

çalıĢan bir hainin araçlarıdır. 

 
2.1.4.10.2. Bolman ve Deal‟ın Liderliğe Çoklu BakıĢı (Dört Liderlik 

YaklaĢımı) 
 

Bolman ve Deal‟ın “Liderliğe Çoklu BakıĢ”ı  kendileri tarafından 

geliĢtirilen dörtlü yönetim kuramına dayanmaktadır. Liderlik süreci, örgüte 

getirilen çoklu bakıĢ açısından etkilenmiĢtir. Bolman ve Deal kendi geliĢtirdikleri 

dört temel örgüt yaklaĢımından ( yapısalcı, insan kaynakları, politik, sembolik) 

yola çıkarak dört liderlik yaklaĢımı geliĢtirmiĢlerdir. Bunlar; Yapısalcı Lider, 

Ġnsan kaynakları Lideri, Politik Liderlik, Kültürel ve Sembolik Liderlik‟tir. Liderlik 

yaklaĢımları liderlik ve yönetim dünyasına açılan yol gösterici pencerelerdir. 

Doğru araç bir iĢi kolaylaĢtırır yanlıĢ araç ise yoldan çıkmaya sebep olur ( 

Bolman ve Deal; 2003:13). 
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2.1.4.10.2.1. Yapısalcı Lider 
 

Yapısalcı lider örgütün “yapı” boyutları ile ilgili öğelere odaklanır. Örgütün 

insan dan çok yapı tarafını ortaya çıkarır. Ortaya çıkan sorunların yapıdan 

kaynaklandığını düĢünür. Yapısalcı liderliği etkili kullanan liderler “sosyal 

mimarlar” olarak görülürken emir- komuta zinciri ve denetleme iĢlevini ön plana 

çıkaran liderler “zalim ve otokrat” durumuna düĢebilirler(ġimĢek,2007,s;162). 

Buna göre yapısalcı liderin özellikleri aĢağıdaki gibidir (Bolman ve Deal,2003, s; 

348-354); 

 

 Örgütsel amaç ve görevleri açık hale getirir 

 Yapıyı, çevreyle sağlıklı iliĢkiler kurulacak biçimde ayarlar 

 Yanlı davranmaz 

 Sürekli dener, değerlendirir, değiĢtirir 

 Yapısalcı liderler otoriter olacak diye bir kural yoktur 

 Probleme uygun yeni bir yapı geliĢtirirler 

 Problemleri çözme yöntemleri emir-komuta zinciri değildir 

 Yapısalcı liderle çalıĢanlar görev ve sorumluluklarını, örgüte katkılarını 

bilirler. 

 
 

Yapısal bir senaryo yöneticileri ve liderleri amaçları açıklama, yapı ve çevre 

arasındaki iliĢkilere devam etme ve açıkça belirlenmiĢ bir roller ve yapılması 

gereken iĢlere uygun iliĢkiler demetini geliĢtirme gibi temel rolleri oynamaya 

yönlendirir. ĠĢe yarar bir yapı olmadan, insanlar yapmaları gereken iĢler 

konusunda kendilerinden emin değillerdir. Sonuç kafa karıĢıklığı, hayal kırıklığı 

ve çatıĢma olacaktır. Etkili bir örgütte bireyler kendi sorumluluklarını ve 

katkılarını kavrarlar. Politikalar, bağlar ve emir-komuta zinciri dolambaçsızdır ve 

kabul edilir. Doğru bir yapı ile örgüt amaçlarını gerçekleĢtirebilir ve bireyler 

kendi rollerini büyük resim içinde görebilirler. 

 

 Bir liderin temel rolü, kiĢilik ve duygulardan ziyade göreve, olgulara ve 

mantığa odaklanmaktır. Çoğu insan sorunları, kiĢisel sınırlılıklardan ya da 
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yükümlülüklerden değil, yapısal kusurlardan kaynaklanır. Yapısal lider katı bir 

otoriter değildir ve her problemi emirler yağdırarak (ki, bu çoğu zaman uygun bir 

davranıĢtır) çözmeye çalıĢmaz. Bunun yerine, lider bir süreç tasarlamaya ve 

uygulamaya ya da var olan yapıyı duruma uygun hale getirmeye çalıĢır. 

 
2.1.4.10.2.2. Ġnsan Kaynağı Lideri 
 

Hümanist bir ton ve insana vurgu vardır. Ġnsana bakıĢ açısı iyimserdir. 

Katılımlı demokratik yönetim insan doğasına en uygun yönetimdir. Etkili insan 

kaynağı lideri gruba ivme kazandırma anlamında “katalizör” rolü üstlenirken 

aĢırı insan odağı ise lideri astların “oyuncağı” haline getirebilir(ġimĢek, 2007, 

s;163). Ġnsan kaynaklı liderlik stili doyumu sağlamak için bireysel ihtiyaçlar 

odaklı örgüt düzenine vurgu yapmaktadır (Bolman ve Deal; 2003,s:115). 

Ġhtiyaçları karĢılanan bireylerin örgütsel rol beklentilerini yerine getirmeleri ve 

üretken olmaları beklenmektedir (Barnard,1938,s:19-20). Bu stilde lider destek 

sağlayan ve güçlendiren kiĢi imajına sahiptir. Ġnsan kaynakları liderliğine 

göre(Bolman ve Deal,2003, s; 354-356); 

 

 Ġnsan örgütün kalbidir 

 Otoriter ve duyarsız yöneticiler baĢarılı liderler olamazlar 

 Örgütün ve çalıĢanların amaçlarının gerçekleĢtirilmesi için çalıĢırlar 

 ÇalıĢanlarını destekler ve güçlendirir 

 ÇalıĢanlarına inanır ve güvenir 

 UlaĢılabilirlerdir 

 Bilgiyi paylaĢır, katılımı destekler 

 Astlar açıklık ve katılım sağlanarak, otonomi verilerek güçlendirilir 

 Dürüsttür, sorunlar birlikte çözülür. 

 
Ġnsan kaynakları lideri insanın herhangi bir örgütün merkezinde olduğuna 

inanır. Eğer insanlar örgütün kendi ihtiyaçlarına karĢı duyarlı olduğunu ve kendi 

bireysel amaçlarını desteklediğini hissederlerse, bağlılığı ve sadakati hesaba 

katabilirsiniz. Otoriter ya da duyarsız olan, etkili iletiĢim kuramayan ya da 

insanlara Ģefkatli olmayan yöneticiler asla etkili liderlir olamazlar. Ġnsan 

kaynakları lideri hem örgütü hem de insanları için ve her iki tarafın da çıkarlarını 

en iyi düzeye getirmeyi arayarak çalıĢır. 
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 Liderin iĢi, desteklemek ve güçlendirmektir. Destek çeĢitli biçimlerde 

olabilir: ilgi göstermek, insanların arzularını ve amaçlarını dinlemek ve kiĢisel 

sıcaklığı ve açıklığı aktarmak. Lider, insanların iĢlerini yapmak için ihtiyaçları 

olan özgürlük ve desteği güvence altına alarak onları kararlara dahil etmek 

yoluyla güçlendirir. 

 
2.1.4.10.2.3. Politik Liderlik 
 

Her örgütte politik bir gerçeklik vardır ve insanlar da bunun bir parçasıdır 

Politik lider ne istediğini açıkça ortaya koyar. Örgütteki güç dengelerini, farklı 

grupların beklentilerini iyi yorumlar. Buna göre politik lider (Bolman ve 

Deal,2003: 354-356); 

 

 Örgütü etkileyen örgüt dıĢı gruplarla iyi iliĢkiler geliĢtirir çatıĢmayı 

yönetebilir. 

 Ne istediğini ve ne alacağını iyi bilir ve açıklar 

 Güç dengelerini, ihtiyaç ve ilgileri iyi değerlendirir 

 Gücünü dikkatli kullanır. Herkese her istediğini vermez. Grupların 

pazarlık yapmaları için gerekli ortamı hazırlar. 

 

Ġnsanlar arası rekabet, yarıĢma, birlikte hareket etme gibi sosyal yönelimleri 

doğal karĢılar. Astları arasında ve örgütün iç ve dıĢ paydaĢları arasında çıkar 

birliktelikleri sağlamak yoluyla “koalisyon kurucu rolü” üstlenir. Politik becerilerini 

insanları yanıltmak amacıyla kullananların foyaları kısa sürede ortaya çıkar 

“şarlatan ve demagog” haline dönüĢürler(ġimĢek,2007: 165). 

 
Politik lider, yöneticilerin politik gerçekliği tanıması ve çatıĢmayla nasıl baĢa 

çıkalacağını bilmesi gerektiğini düĢünür. Herhangi bir örgütün içinde ve dıĢında 

, her birinin kendi gündemi olan bir dizi çıkar grubu kıt kaynakları ele geçirmek 

için birbirleriyle yarıĢır. Hiç biz zaman bütün gruplara istedikleri verecek kadar 

kaynak olmadığından, daima bir çatıĢma olacaktır. Liderin iĢi temel paydaĢları 

tanımak, onların liderleriyle bağlar geliĢtirmek ve çatıĢmayı mümkün olduğu 

kadar verimli bir Ģekilde yönetmektir. Liderler her gruba istediklerini veremezler 

fakat grupların farklılıkları tartıĢabilecekleri ve mantıklı uzlaĢmalar 
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yapabilecekleri arenalar yaratabilirler. Liderlerin aynı zamanda herkesin 

isteklerindeki ortak noktaları bir araya getirmeye çalıĢmaları gerekir. Kavga 

dıĢında çok sayıda düĢmanın bulunduğu durumlarda, insanların birbirleriyle 

kavga ederek enerjilerini harcamaları yararsızdır. Kendi davranıĢlarını kendi 

içlerinde düzene sokmayan herhangi bir grup, dıĢarıdakiler tarafından bozguna 

uğratılır. 

 
2.1.4.10.2.4. Sembolik Liderlik 
 

Kültür bir örgütün gözle görülemeyen, elle tutulamayan, nesnel olmayan 

yanlarını içine alan örgütsel bir boyuttur. Örgütleri diğer örgütlerden ayıran 

kültür tarafları vardır. Ġnsanların davranıĢları, algıları, değerleri kültür boyutuyla 

ilgilidir. Pozitif kültür unsurları örgütün amaçlarının baĢarılmasını sağlayacak 

davranıĢların ortaya çıkmasına yardım eder. Kültürel dokusu sağlam olmayan 

örgütlerde ise tam tersi söz konusudur. Kültürel liderlik pozitif kültür unsurlarının 

geliĢmesi için mekanizmalar ortaya çıkarır. 

 

 Kendine özgü havası ve kimliği olan örgütler yaratarak çalıĢanların 

örgüte bağlılığını arttırırlar 

 ÇalıĢanlar yaptıkları iĢin önemli olduğunu hissederler 

 Örgütün içinde bulunduğu tarihe ve kültüre duyarlıdırlar 

 Örgütün geçmiĢinden gelen ve yerleĢik değerleri pozitif kültür yaratmak 

için etkili biçimde kullanırlar 

 Vizyon geliĢtirirler 

 

Bu amaçla liderlerden, örgüt içinde tüm örgüt çalıĢanları tarafından 

paylaĢılan ve örgüt üyelerinin davranıĢlarını örgüt amaçları doğrultusunda 

güdüleyebilecek, onları harekete itecek var olan sembolleri etkili bir Ģekilde 

kullanması hatta yeni semboller yaratabilmesi beklenmektedir. 

 
Sembolik lider, bir liderin iĢinin en önemli parçasının ilham –insanlara 

inanabilecekleri bir Ģeyler vermek- olduğuna inanır.  Ġnsanlar özgün bir kimliğin 

bulunduğu yerden, yaptıkları iĢin gerçekten önemli olduğunu hissettikleri özel 

yerden heyecan duyar ve oraya kendilerini adarlar. Etkili sembolik liderler 

örgütü kendi alanında eĢsiz yapma konusunda hırslıdırlar ve bu hırsı diğerlerine 
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aktarırlar. Bu liderler insanları heyecanlandırmak için dramatik sembolleri 

kullanırlar ve onlara örgütün misyon duygusunu verirler. Bu kimseler görülebilen 

ve enerjik liderlerdir. Sloganlar üretirler, hikayeler anlatırlar, ödüller verirler, en 

umulmadık yerlerde ortaya çıkarlar ve etrafta dolaĢarak yönetirler. 

 

 Sembolik liderler örgütün tarihine ve kültürüne duyarlıdırlar. Birbirine 

bağlı ve anlamlı bir kültür oluĢturmanın bir temeli olarak, bir örgütün gelenekleri 

ve değerleri içinde en iyisini kullanmaya çalıĢırlar. Örgütün özgün yeteneklerini 

ve misyonunu ileten bir vizyonu açık ve net olarak belirtirler. 

 

2.2. Kültür Kavramı 

  

 Kültür kavramı son yirmi beĢ yıldır kayda değer bir akademik tartıĢma 

konusu haline gelmiĢtir ve kültürü tanımlayan ve kültür üzerine çalıĢılan çok 

çeĢitli bakıĢ açıları bulunmaktadır (Schein, 2004:12). 

 

 Kültür bir milletin dini, ahlaki, hukuki, entelektüel, estetik, iktisadi ve 

teknik hayatlarının uyumlu bir bütünüdür (Gökalp, 1986: 25). Kültür; toplum, 

insan, eğitim süreci ve kültürel içerik gibi değiĢkenlerin ve bunların arasındaki 

karmaĢık iliĢkinin bir iĢlevidir (Güvenç,1996:100). Kültür, öğrenilerek 

uygulamaya dökülen kolektif bir insan davranıĢı olarak görülmekte; örf, adet ve 

geleneklerin, inanç ve kabullerin, tavırların edinilerek paylaĢıldığı karmaĢık bir 

sistem olarak insan hayatının her aĢamasını etkilemektedir (Chacko, 

2003:1088).  

 
 Toplum açısından kültürün ne anlama geldiğini ve nasıl oluĢtuğunu 

öncelikli olarak anlamaya çalıĢmak zaten toplumun içinde oluĢan ve toplumdan 

bağımsız olmayan örgütlere iliĢkin her örgütte olduğu varsayılan “kültür” etkenini 

anlamamızı kolaylaĢtıracaktır. Kültür ile birey arasındaki iliĢki oldukça 

karmaĢıktır. Kültür, insanı kuĢatmakta ve söz konusu kültüre göre 

biçimlendirmektedir. Diğer taraftan insan da kültürü üretmektedir. Bu yönüyle 

kültür, hem sosyal davranıĢın oluĢumunda etkili olan arka plan bir faktör, hem 

de sosyal davranıĢın ürünü olmaktadır (ġiĢman, 2002:2). 
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Kültür insan topluluğunu mümkün kılan iletiĢim sistemleri olarak 

tanımlanmaktadır. Bu sistemi insanın sözlü ve sözsüz davranıĢ ve hareketlerini 

birbirine bağlayan bir sistemdir. Hofstede (1997: 5) kültürü grup üyelerinin 

diğerlerinden ayrılmasını sağlayan aklın kolektif programlanması olarak görür. 

Hofstede (1997: 8) kültürü sadece düĢüncelerin kolektif programlanıĢı olarak 

değil aynı zamanda bir topluluğun üyelerinin bir grup olarak algılanmasını 

sağlayan sosyal bir yapıĢtırıcı türü olarak da görür.  

 

 Kültür, bir grup insanı diğerlerinden ayıran zihinsel programlama olarak 

tanımlanmaktadır. Programlama ailede baĢlamakta, okulda, arkadaĢ 

gruplarında, çalıĢma ortamında ve içinde yaĢanılan toplumda devam etmektedir 

(Hofstede, 1991:6). Bir örgütün kültürü, örgütü karakterize eden inançlar, 

duygular, davranıĢlar ve sembollerdir ( Lunnenburg ve Ornstein, 1996:60). 

Kültür bir örgütte yaĢama geçirilmiĢ bilinçli ya da bilinçsiz ya da yarı bilinçli Ģekilde 

uygulanan bir dizi sayıltı inanç ve değerler bütünüdür. Kültür örgütün davranıĢsal 

düzenlemelerine damgasını vurur (Balcı, 2001). 

 

 Ġnsan ve kültür arasındaki etkileĢimi inceleyen kaynaklara bakıldığında, 

insanların ve bir arada yaĢadıkları toplumların oluĢturdukları kültürün toplumun 

içinde yaĢadığı ve yakından etkilendiği doğa koĢulları ile Ģekillendiği baskın bir 

görüĢ olarak ortaya çıkmaktadır. Eğer, insan toplulukları doğadan etkilenerek 

kendi kültürlerini oluĢturuyorlarsa, o zaman dünya üzerinde farklı 

meridyenlerde, farklı kıtalarda dolayısıyla bu etkenlerle Ģekillenen coğrafi 

koĢulların oluĢturduğu yer yüzünün değiĢik bölgelerinde yaĢayan insanların da 

farklı kültürlere sahip olabileceği düĢünülebilir. En geniĢ anlamıyla kültür farklı 

insan topluluklarının sahip olduğu farklı yaĢama biçimleridir (Yılmaz, 2008:13).  

Gerçekten de, dünya üzerinde bugüne kadar yaĢamıĢ ve yaĢamakta olan ve 

farklı coğrafi bölgelerde yaĢayan insan topluluklarının kendi isimleriyle 

oluĢturdukları kültürler bulunmaktadır. Bu kültürlerin içine girildiğinde kültürün 

ortak özellikleri olarak kabul edilen dil, semboller, değerler sistemi, kahramanlar 

vb. kültürün farklılaĢtığını gösteren özellikler olarak karĢımıza çıkmaktadır. 

Örneğin; Mısır halkının çağdaĢlarından farklı olarak gökyüzüyle ilgilenmeleri ve 

astronomik haritalar çıkarabilmelerinin temelinde dini inançlarının yanında 

Mısır‟ın coğrafi açıdan ve dünyanın geometrik Ģekline bakarak bulunduğu bölge 
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açısından değerlendirildiğinde, dünyanın herhangi bölgesine nazaran 

gökyüzüne iliĢkin yapılan gözlemlerin daha net olduğu söylenebilir. 

 

 Buradan hareketle, insan yaĢadığı bölgeden etkilenmekte, bu etki kültüre 

de yansımaktadır. Ġnsan kültürel boyutunu doğayla etkileĢerek geliĢtirir 

(Demirel,2007:2 ) Genel olarak kültürü, özel bir toplumun sahip olduğu değerler 

olarak düĢünürsek, görüyoruz ki ne kadar toplum varsa o kadar da kültür var 

demektir (Erdoğan,1991:122). 

  

 Genel olarak kültürle ilgili kullanılmıĢ kelimeler grupta paylaĢılan veya 

grup genelinde var olan belirgin özellikler üzerinedir. Kültürle ilgili gözlenebilen 

temel özellikler Ģunlardır (Schein, 2004: 12): 

 

1. Ġnsanların etkileĢimiyle oluĢan ve dikkatle seçilmiĢ düzenli 

davranıĢlar:Dikkatle seçilen ve insanların etkileĢimi sonucu oluĢan davranıĢlar, 

insanlarınkullandıkları dili, alıĢkanlıkları, gelenekleri ve geliĢtirdikleri geleneksel 

törenleri ifadeeder ve insanlar bunları geniĢ bir alanda kullanırlar. 

2. Grup normları: Grup çalıĢmalarında dile getirilen gizli standartlar vedeğerler, 

grubun davranıĢlarını yönlendiren normlar oluĢturur. "Bu kadar paraya bukadar 

iĢ yapılır ya da yapılan hizmet toplum içindir" yaklaĢımı buna birer örnek 

olarakverilebilir. 

3. Benimsenen değerler: Grup üyeleri tarafından açıkça belirtilen ve 

grubungerçekleĢtirmeye çalıĢtığı ürünün kalitesini ya da değer liderliğini temsil 

eden prensiplerve değerler, grup üyelerinin davranıĢ ve yaklaĢımlarını belirler. 

4. Formal felsefe: Örgütün resmi felsefesi, grup üyelerinin yöneticilere, 

diğerüyelere, örgütün hizmet sunduğu bireylere ve diğer insanlara karĢı 

davranıĢlarınınkaynağını oluĢturan genel politikaları ve ideolojik prensipleri 

yansıtır 

5. Kurallar: Örgüte yeni katılan üyelerin öğrenmek zorunda oldukları ve 

onlarıörgüte bağlayacak olan, örgütün yaĢamı boyunca oluĢturulan ancak 

açıkça ifadeedilmeyen kurallar vardır. Tüm üyeler bu kurallara göre çalıĢmak 

durumundadırlar. 

6. Ġklim: Bu duygu, fiziksel çevrenin etkisiyle ve örgüt üyelerinin 

birbirleriyle,hizmet alanlarla ya da dıĢ çevreyle etkileĢimi sonucu örgüte taĢınan 
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duygulardır.Örgütsel iklim üyelerin ĠĢ doyumunu ve örgüte adanmıĢlıklarını 

belirleyen önemlietkenlerin baĢında gelir. 

7. YerleĢmiĢ beceriler: Örgüt üyelerinin asıl görevlerini 

yapmadasergileyecekleri özel yetenekleri ifade eden beceriler, yazılı olmadan 

kuĢaktan kuĢağaaktarılarak sürdürülür. Bu beceriler üyelerin örgüte alınıĢ 

gerekçeleri olan görevleriniyerine getirmeleri için gereken temel iĢ becerileri 

olarak tanımlanabilir. 

8. DüĢünce alıĢkanlığı, zihinsel modeller ve dilin kullanımı: 

AnlayıĢa,düĢünceye ve grup üyelerinin kullandığı dile kaynaklık eden ortak 

zihinsel yapılarvardır. Bunlar örgüte yeni katılanların sosyalleĢmesi için örgüt 

üyelerince kullanılır. 

9. Ortak anlamlar: Örgüt kültürünün önemli bir parçasını oluĢturan 

ortakanlamlar, örgüt üyelerinin birbirleriyle etkileĢimiyle ortaya çıkan ve örgüt 

üyelerincekullanılarak oluĢturulan anlayıĢ biçiminden oluĢur. Olay, nesne ve 

insanlara karĢı tutumve davranıĢları Ģekillendiren ve zihinlerde benzer anlamlar 

ifade eden anlayıĢ biçimleride örgütsel etkileĢim sonucu oluĢur ve her üyeyi 

örgütün bir parçası haline getirir. 

10. Kök metafor: Metafor düĢünceler, duygular ve grubun kendisinitanımlamak 

için geliĢtirdiği imajdır. Bunlar bilinçli olarak ele alınmayabilir, ancak birkurumda, 

bir büroda ya da grubun herhangi bir unsurunda somut olarak ortaya 

çıkabilir.Kültürün bu düzeyi üyelerin kendi zihinsel ya da değerlendirme 

sorumluluğuna karĢılıkestetik ve coĢkularını yansıtır. 

11. Ritüeller ve kutlamalar: Terfi, görevlerin yerine getirilmesi ve dönüm 

noktaları gibi grup üyeleri tarafından önemli değerlerin yansıtıldığı anahtar 

olayların bir grup tarafından kutlandığı yoldur. 

 

2.2.1. Örgüt Kültürü Kavramı 

 

 Örgüt kültürü ilk kez 1939 yılında Lewin, Lipitt White tarafından liderlik 

tarzları ve örgüt iklimi arasındaki iliĢkinin araĢtırılması ile ele alınmıĢ sonradan 

özellikle Ouchi (1980)'nin "Z kuramı" Deal and Kennedy (1982)' in "ortak kültür, 

Peters and Waterman (1987) in "Mükemmeli ArayıĢ" adlı eserleri ile güncel hale 

gelmiĢtir (Aydınlı, 2008:3, Çelik, 1997:23 ). Kavram olarak örgütsel kültür 
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1980‟lerde Amerikan ĠĢletme Yönetimi bilim adamlarının kaleme aldıkları bir 

kavram olarak yönetim literatürüne girmiĢtir (Çelik, 1997:23). 

 

Grene (1995:117) örgüt kültürünü; herhangi bir örgütün içsel 

gerçeklerinin en önemli anahtar unsurlarından biri; Mainiero (1993:84) ise, 

örgüte ait olan; inançlar, normlar, standartlar, iĢlerle ilgilenen iĢgörenlerin 

organizasyonun herhangi bir alanında yaptıkları iĢe olan muhtemel katkıları 

veya potansiyel etkileri ve iĢgörenlerin sürekli çalıĢmasını sağlayan motivasyon 

unsurlarının oluĢturduğu örgütsel köĢe taĢları olarak tanımlamıĢlardır. 

 

Örgütler genellikle, kendi çalıĢanlarının davranıĢlarını ortaya koyan farklı 

kimliklere sahiplerdir. Kültür kavramı, örgütteki bu davranıĢları, nasıl oluĢtukları 

ve örgüt performansını nasıl etkiledikleri anlayabilmemizi sağlar( Deal ve 

Peterson, 1991). 

 

Örgüt kültürü, “bir örgütün içindeki insanların davranıĢlarını yönlendiren 

normlar, davranıĢlar, değerler, inançlar ve alıĢkanlıklar sistemidir” (Dinçer, 

1992: 271). 

 
Örgütler insanlardan oluĢur. Ġnsan içinde yaĢadığı çevreden etkilenir ve 

etkiler. Dolayısıyla bütün örgütler için ileri sürülebilecek genel geçer değerler, 

normlar, kahramanlar kalıbı ileri sürmek doğru olmaz. Çünkü; bir örgütün kültürü 

o örgütte yaĢayan bireyler tarafından Ģekillendirilmekte, değerler ve normlar bu 

kültürü etkilemekte ya da örgütün kültürel parçaları olan değerler ve normlar 

çalıĢanların davranıĢlarını etkilemektedir. Bu fikre yönelik olarak Hoy ve Miskel 

de (2010,s;167) “paylaĢılan değerler örgütün temel karakterini belirler ve örgüte 

bir kimlik kazandırır” ifadesini kullanmaktadırlar. Devamında ise bireylere 

davranıĢlarının sebeplerinin sorulduğunda alınan cevaplarda örgütün temel 

değerlerinin görüleceğini de belirtmektedirler (Hoy ve Miskel,2010,s;167). 

 

 DavranıĢ normları kültürün temel unsuru olarak kullanıldığında kültür 

hakkında bir bakıĢ açısı ortaya çıkmaktadır ( Tablo 4) . Normlar yaĢantıların 

temelinde yer alan yazılı olmayan ve informal beklentilerdir. Normlar 

davranıĢları doğrudan etkiler. Örgütsel davranıĢı anlamamız için kültürün 
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normlarını bilmemiz önemlidir(Hoy ve Miskel,2010,s; 166). Tabloya 

baktığımızda normların görülmeyen derin, soyut öncüller ve değerler tarafından 

etkilendiğini görüyoruz. Tabloya bakarak normların “görülemeyen soyut 

öncüllerin davranıĢa dönüĢmüĢ Ģekli” olarak açıklanması çok da yanlıĢ 

olmayacaktır. Ayrıca tablo (5)‟dan hareketle kültürün analizinde “gizli sayıtlılar” 

ın en derin, soyut, değerleri ve normları etkileyen kültürel sayıtlılar olduğu 

görülmektedir. Takip eden çizgide ortaya çıkan “değerler”, kültürün yüzeysel 

olmayan etkileyenleri olarak karĢımıza çıkmaktadır. Değerler, somut ve 

yüzeysel çizgiye (tablo 5) yakın olmadıkları için doğrudan gözleyebileceğimiz ve 

anlayabileceğimiz kültürel etkenler düzeyinde görülmemektedir. Normlar ise 

daha yüzeysel ve somut olmaları sebebiyle kültürün doğrudan 

gözlemleyebileceğimiz kısmını oluĢturmaktadır. Hoy ve Miskel de örgütsel 

davranıĢı anlamak için kültürün normlarını bilmemiz gerektiğini 

söylemektedirler((Hoy ve Miskel,2010,s; 166). 

 
ġekil 6: Hoy, W., K., Miskel, C., G.(2010). Eğitim Yönetimi: Teori, AraĢtırma ve Uygulama.7. 
basımdan çeviri, Nobel Yayıncılık,s;166. 

 

Derin Derin/Gizli Sayıtlılar-Soyut 

Öncüller 

 İnsanın Doğası 

 İnsan ilişkilerinin doğası 

 Gerçeğin doğası 

 Çevreyle ilişkilerin doğası 

Yüzeysel 

Değerler-Arzu Edilenler 

 Açıklık 

 Güven 

 İşbirliği 

 Samimiyet 

 Takım çalışması 

 Kontrol 
Normlar 

 İş arkadaşlarınızı 
desteklemek 

 Yöneticileri eleştirmemek 

 Disiplin problemlerinin 
üstesinden gelmek 

 Öğrencilere yardım etmek 
için hazır ve ulaşılabilir 
olmak 

 İş arkadaşlarınızı tanımak 

Soyut 

Somut 
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William Ouchi (1981,s;41), örgüt kültürünü örgütün temel değerlerini ve 

inançlarını çalıĢanlara aktaran semboller, törenler ve efsaneler olarak 

görmektedir. Örgüt kültürünün olumlu ya da olumsuz yönde bütün örgütlerde 

olduğunu fakat aynı insanların taĢıdıkları kimlikler gibi örgütten örgüte farklılık 

gösterebileceğini söylemek çok da yanlıĢ olmayacaktır. Hoy ve Miskel 

(2010,s;165) de örgüt kültürünü  “birimleri bir arada tutan ve onlara ayırt edici bir 

kimlik kazandıran paylaĢılan yönelimler sistemi” olarak tanımlamıĢlardır. 

Liderlik, bireysel kimlik ile örgüt kültürünü birbirine bağlayan en önemli 

köprüdür. Robbins  (1998,s;595) de örgüt kültürünü bir örgütü diğerlerinden 

ayıran örgüt içindeki üyelerin paylaĢtıkları anlamlar sistemi Ģeklinde 

açıklamaktadır.  

 

Örgüt kültürü, örgütlerin diğer boyutlarına oranla farklı özellikler gösterir. 

Elle dokunulamaz, gözle görülemez, yazılı veya kağıt üzerinde değildir, formel 

ve nesnel yöntemlerle anlaĢılamaz (ġimĢek, 2007, s; 107). Mevcut bir kültürü 

dıĢarıdan değerlendirmek veya onun hakkında bir fikir yürütmek zordur; çünkü 

dıĢarıdan bakıldığında kabul edilemez gibi görünen bir durum, örgüt içinden 

bakıldığında oldukça makul olabilmektedir (Morgan,1998;s;145). ĠĢlerin nasıl 

yerine getirileceği hakkındaki temel varsayımları bize kültür sağlar (Gephart ve 

Marsick,1996:45). 

 

 Örgüt kültürü örgüt yönetiminden bağımsız değildir. Örgüt kültürü 

yönetime ait bir çok kavramla birlikte vardır ve iç içe geçmiĢtir. Tablo 5‟te de 

anlaĢıldığı üzere yönetim süreci ve örgütsel yapının örgüt kültürü üzerinde 

önemli bir etkisi vardır. Birçok çalıĢmada örgüt etkililiği ve güçlü örgüt kültürü 

arasında doğrudan bir iliĢki olduğuna vurgu yapılmaktadır (Yılmaz, 2008, s;13).   
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ġekil 7: Lunenburg F.C., Ornstein A.C. (1996). Educational Administration Concepts and 
Practice., Belmont: Wadsworth Publishing Company. s:61. 
  
 

 Bir örgüt kültürü, eğitim yönetimindeki örgüt yapısını içine alan 

kararverme, motivasyon, değiĢme, iletiĢim, liderlik gibi bir çok kavramla iliĢkilidir 

( Lunnenburg ve Ornstein, 1996,s;60).  Yönetim süreçleri örgüt kültüründen 

etkilenmekte ve aynı zamanda etkileyebilmektedir. Tablo 5‟te kültürünü örgütün 

merkezinde, en derin kısmında örgütsel süreçleri ve çıktıyı etkileyen bir kavram 

olarak görmekteyiz. Örgüt kültürü dıĢ çevreden etkilendiği gibi aynı zamanda 

içsel koĢullardan da etkilenmektedir. Örgüt var olan kültürün değiĢime ihtiyacı 

olduğunu düĢündüğünde dıĢ çevreden değiĢim için destek almalıdır. Ama 

değiĢim örgüt içinde de ele alınmalıdır. Bu aĢamada liderin bir değiĢim ajanı 

olarak örgütün geleceğini planlaması gerekmektedir. Liderler, örgüt kültürüne 

hakim; davranıĢ, değer ve inançları saptarlar. Daha sonra gelecekteki koĢulları 

sezebilmek, önceden görebilmek için araĢtırma yaparlar ve gelecekteki örgüt 

imajını yaratırlar ( Lunnenburg ve Ornstein, 1996). Örgüt kültürünün 

oluĢturulmasında yönetsel süreçler içerisinde “liderliğe” ayrı bir önem verildiğini 

söyleyebiliriz. 

  

 Örgütsel kültür 1980‟li yıllardan itibaren iĢgörenin davranıĢı üzerinde 

etkili olan kilit faktörlerden birisi olduğu için yönetim bilimi ve örgütsel davranıĢ 

biliminin en gözde inceleme konularından birisi olmuĢtur (Hofstede, 

1997:18,Çelik, 2002,s;1).  

 

Davranışsal      Felsefe 

Düzenlemeler 

Normlar                              Kurallar 

Değerler                           Duygular      

Kültür 

Dönüştürme 

Süreç 

 

Motivasyon 

 

Liderlik 

 

Karar Verme 

 

İletişim 

 

Değişme 

İş Tanımı  

 

Seçme Sistemi 

 

Değerlendirme 

Sistemi 

 

Denetim 

Sistemi 

 

Ödül Sistemi 

 

 

Dış Çevre 

Dönüt 

Çıktılar 

Ürünler 

Hizmetler 

Eğitilmiş İnsanlar 

Bilgi 

İnsan  

Malzeme 

Girdiler 
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 Örgüt kültürü pek çok yolla oluĢturulabilir. Ancak genel olarak Ģu 

aĢamaları içermektedir (Doğan, 1997: 63-64): 

 

- Birinci aĢamada, tek bir kiĢi, yani örgütün veya organizasyonun kurucusu, yeni 

bir giriĢim fikrine sahip olur. 

- Ġkinci aĢamada, örgütün kurucusu bir ya da daha çok anahtar kiĢiyi örgüte 

getirirve görüĢlerini bu grupla paylaĢır. Bu getirilen kiĢiler, iĢletme kurucusunun 

bakıĢ açısınıtaĢırlar. Tüm grup elemanları böyle bir fikrin doğru ve iyi, değerli 

olduğuna, biraz risktaĢıdığına, zaman, para ve enerji harcamaya değeceği 

inancındadırlar. 

- Üçüncü aĢamada, kurucunun oluĢturduğu bu grup, örgüt için bina, yer, fon vb. 

bulmaya çalıĢır. 

- Son aĢamada ise, pek çok kiĢi örgüte dahil edilir ve genel örgüt kültürü 

hikayesiinĢaa edilmeye baĢlanmıĢ olur. 

  

Hellriegel ve Slocum (1992: 555) örgüt kültürünü, "örgütteki çalıĢanların 

çoğu ya da hepsi tarafından paylaĢılan ve örgütte ilerlemek ve çalıĢmak isteyen 

yeni üyeler tarafından öğrenilebilen, örgütün kiĢiliği " olarak tanımlamıĢlardır. Bu 

tanım örgüt kültürünün üç önemli noktasına vurgu yapmaktadır. Örgüt kültürü 

öğrenilebilir, paylaĢılabilir ve aktarılabilir bir olgudur. 

 

Hofstede, elli (50)‟den fazla ülkede inceleme yaptıktan sonra, insanların 

bulundukları ortamın yapısını, ortamı etkileyen faktörleri bilmelerinin ve ona 

uygun bir örgüt kültürü yaratmalarının iĢ verimini büyük oranda arttıracağını 

savunur. (2003: 616). 

 

Örgüt kültürüne farklı epistemolojik, kuramsal ve metodolojik açılardan 

yaklaĢılmıĢ olunsa da, örgüt kültürüne iliĢkin beĢ ortak varsayım söz konusudur: 

1. Örgütsel kültürler vardır, 

2. Her örgütsel kültür diğerlerine göre tektir, 

3. Örgütsel kültür, sosyal olarak inĢa edilir, 

4. Örgütsel kültür, örgüt üyelerine olay ve sembollerin anlamlı olmasını 

sağlamaktadır. 
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Örgütsel kültür, örgütsel davranıĢa yol gösteren güçlü bir araçtır (Ott, 1989: 

52). 

 
2.2.1.1. Örgüt Kültürünün Temel Öğeleri 
 
            Kültürün temelini davranıĢın derinliklerinde yatan temel sayıtlılar 

oluĢturur. kültürün temel öğeleri olarak değerler, normlar, inançlar, gelenekler, 

törenler ve semboller iĢgörenin örgüt içindeki davranıĢını temelde etkilemektedir 

(Çelik, 2002,s;2). 

 

a)Artifaktlar 
 

Kültürün en gözlenebilir ve iĢitilebilir doğal yansımalarıdır. Örgüt 

üyelerince geliĢtirilen bazı sanat ürünleri, mitler, semboller, örgütsel hikayeler, 

efsaneler, örgütsel yapılanma, örgüt programı ve politikası, davranıĢ örüntüleri 

ve bunların fiziksel yansımaları (iletiĢim mekanizmaları, eĢgüdüm, karar verme 

gibi), giyim tarzları, yazılı ve sözel dil, örgüt kültürünün bu öğesi içerisinde 

tanımlanmaktadır (Schein, 1992).  

 
b)Gizli Sayıltılar  
  
 ĠĢgörenlerin insana, nesnelere ve olaylara iliĢkin olarak geliĢtirdikleri 

örtülü (gizli) inançlardır. Gizli sayıtlılar soyut olmakla birlikte iĢgörenlerin 

davranıĢlarının temelinde bulunur. Doğruluğu tartıĢılmaz ve örgütsel davranıĢı 

derinden etkiler  (Çelik,1997:36).  

 
c)Değerler 
 

Değerler, bir örgütün ne anlama geldiğini, saygınlığının ya da 

adanmıĢlığının niteliklerini tanımlar. Amaçların tersine değerler soyuttur ve 

özgün, ayırt edici bir öaelliği tanımlar. Değerler en üst yönetimden en alta kadar 

kimlik dıygusunu taĢır ve insanların yaptıkları iĢ konusunda kendilerini özel 

hissetmelerine yardımcı olur. Kabul edilen değerler kanunlara yönetmeliklere, 

örgüt kurallarına bakılmaksızın bir örgüt yaĢamıdır (Bolman ve Deal,2003,252). 

Örgütteki tüm bireylerin ortaklaĢa inandığı ve paylaĢtığı temel değerler, kurum 

kültürünün önemli bir öğesidir. GeniĢ anlamda değerler, kültürün daha çok gözle 

görülmeyen, öznel, içsel yönünü oluĢturmakta, örgütsel sorunların çözümünde 

makul, uygun olarak kabul edilen çözüm biçimini göstermektedir. Değerler 
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örgütsel karakteri ve örgütsel kimlik duygusunu anlamada önemli bir 

belirleyicidir. 

 
d)Normlar  
 

Belli bir grup içindeki bireylerin iliĢkilerini düzenler ve eylemlerine yön 

verir. Normlar, genellikle değerlerin yansımasıdır. Normlar, çalıĢanlara örgüt 

içinde nasıl davranmaları, nasıl iliĢkide bulunmaları ve baĢkaları ile nasıl 

etkileĢimde bulunmaları konusunda yol gösterirler. Normlar, bazen açık olarak 

dile getirilmez, bazen de yazılı değildirler. Ancak, örgüt üyelerinin sergiledikleri 

davranıĢlar üzerinde önemli etkiye sahiptirler. 

 
e)Seremoniler ve Törenler 

 

Tarihsel olarak, kültürler düzeni, belirginliği ve tahmin edilebilirliği  

sağlamak için ritüellere ve seremonilere bel bağlamıĢlardır. Ritüel ile seremoni 

arasındaki fark kolayca anlaĢılmaz. Ritüeller her gün karĢımıza çıkabilir. Daha 

aralıklı olan seremonilere geçiĢ dönemlerinde ya da özel durumlarda baĢvurulur 

(Bolman ve Deal,2003,264). Seremoniler özel olaylardır. Seremoni 

faaliyetlerinin esas anlamı, belli bir mesajı iletmek veya daha özel bir amacı 

gerçekleĢtirmektir. Bu özel olay sırasında örgüt çalıĢanları örgütsel kültürün bir 

parçası olan kahramanlara, mitlere ve sembollere ait kutlamalar yaparlar. 

Seremoniler dört ana rolü oynar: sosyalleĢtirir, dengeler, güven verir ve 

mesajlar aktarır. Uygun bir Ģekilde yönetildiğinde ve önem verilen mitlerle 

uyumlu hale getirildiğinde hem ritüeller hem de seremoniler hayal gücünü 

ateĢler ve inançları derinleĢtirir; aksi takdirde, bunlar soğuk, insanların kızdığı 

ve kaçtığı içi boĢ Ģekiller haline gelir. Seremoniler yaratıcılığın önünü açar ve 

anlamları dönüĢtürür fakat bunlar aynı zamanda statükoyu sağlamlaĢtırır ve 

uyumu ve öğrenmeyi engeller. Bazı örgütlerde sızlanma ve Ģikayet etme tercih 

ritüelleri olarak geliĢebilir.  Olumsuz semboller, tıpkı olumlu sembollerin iyilikleri 

pekiĢtirdiği gibi, kötülükleri kalıcı hale getirir. Semboller iki yanı da keskin bir 

bıçaktır(Bolman ve Deal,2003,267). 
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f)Hikaye ve Efsaneler 
 

Peri masalları gibi hikayeler küçük çocukları eğlendirmek ya da ahlaki 

öğütler vermekten daha fazla iĢlev görürler. Bunlar her yaĢtaki insana rahatlık, 

güvence, yön duygusu ve umut verirler. Ġçsel çatıĢmalardan ve gerilimden kiĢiyi 

kurtarırlar (Bolman ve Deal,2003,256). Hikaye ve efsaneler örgüt kültürü 

açısından önem taĢıyan ve genellikle örgütün geçmiĢine yönelik olayların, biraz 

da abartılarak aktarılması sonucunda ortaya çıkan kültür taĢıyıcılarıdır. Kurallar 

insanlar için rahatsız edici olduğunda hikayeler örgüt kültürünün bir aktarıcısı 

olarak çalıĢırlar.  

 
g)Mitler 
 

Mit, bir sosyal grubun ya da örgütün değerlerini, tanıtım sistemlerini 

yerleĢtiren bir iletiĢim aracıdır. Mistik düzeyde iĢlev gören mitler, hikaye 

ötesindeki hikayelerdir. Mitler dayanıĢmayı ve bağlılığı açıklar, ifade eder, 

yasallaĢtırır ve sürdürür. Günümüzle geçmiĢ iliĢkilerinden bir öykü sunar. Tüm 

örgütler değiĢik güç, ve yoğunluktaki mitlere ya da destanlara dayanır. Mitler iĢ 

ortamını saygın kurumlara ve her Ģeyi içine alan bir yaĢam biçimine dönüĢtürür. 

Mitler çoğu zaman bir giriĢimin baĢlatılmasında ortaya çıkar(Bolman ve 

Deal,2003,251).  

 
h)Kahramanlar 
 

Kahramanlar geçmiĢte, örgüte çok yararlı hizmetlerde bulunmuĢ ve bu 

hizmetleri nedeniyle devleĢmiĢ, örgütü zafere ulaĢtırmıĢ kiĢilerdir. Kahramanlar 

söyledikleri ve yaptıkları önemli çekirdek değerleri açıklayan ve pekiĢtiren 

insanlardır. Tüm ikonlar tepede değildir. Sıradan insanlar, kendi iĢlerini yaparak 

genellikle olağanüstü iĢleri yerine getirirler. Bazı kahramanca davranıĢlar 

gözden ırak gerçekleĢtiği için fark edilmezler. Kadın ve erkek kahramanların 

yiğitlikleri ruhlarımıza yerleĢmiĢtir. Bu kahramanların yaptıklarını belirsizlik ve 

stres zamanlarında anımsarız. Öğretmenlerin, ana-babalarımızın ve diğer 

kiĢilerin baĢlarından geçen olayları hep aklımızda tutarız. Onların öykülerle 

canlandırılan maceraları, kiĢisel yaĢamımıza ve iĢimize iliĢkin yaptığımız 

tercihlere rehberlik eder (Bolman ve Deal, 2003, 254-255). 
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 I)Vizyon 
 
 Vizyon, örgütün çekirdek ideolojisini ya da amaç duygusunu bir gelecek 

imajına dönüĢtürür. Vizyon, efsaneler ve değerler alemindeki yeni fırsatları 

aydınlatan paylaĢılmıĢ bir hayaldir (Bolman ve Deal, 2003,252-253). Vizyon 

çağdaĢ örgütlerde yaĢamsal bir gereklilik olarak görülür. Collins ve Porras, 

“Vizyoner bir Ģirketin özü Ģirketin dokusunda bulunan kendi özgün ilerleme 

dürtüsünden gelir” (1994, s.201) demektedir. Bir vizyon tarihsel efsaneleri ve 

çekirdek ilkeleri gelecekteki olaylara bağlayan zihinsel resimler sunar. Ortak 

vizyon, bir örgütü, canlı, kararlı ve istekli olma yolunda etkiler.  

 

 i)Ritüeller 

 Sembolik bir davranıĢ olarak ritüel, “genellikle sabit bir amacı olan, fakat 

her zaman söylediklerinden daha fazla Ģeyi kasteden ve bir defada pek çok 

anlama sahip olan“ bir rutindir. Ritüel bir bireyi ya da grubu kelimelerle ifade 

edilemeyecek mistik bazı Ģeylere bağlar. Ev ve iĢ yaĢamında ritüel her güne bir 

yapı ve anlam kazandırır. Ġnsanlar hem bireysel hem de toplumsal ritüeller 

yaratırlar. Fulghum‟a göre “Ritüeller bize hareket özgürlüğü verirken ve yaĢamın 

sürekli karĢımıza çıkan belirsizliklerine karĢı dururken, bizi merkeze bağımlı 

kılar. “ (1995,s.261). Ritüelleri kaybettiğiniz zaman, uygarlık duygunuzu 

kaybedersiniz; ve bu nedenle toplum düzeni bozulur. BaĢlangıç ritüelleri yeni 

gelenleri toplumsal üyeliğe hazırlar. Yeni üyelerin tecrübeli üye haline gelmeleri 

onlara örgütsel sırlara vakıf olma Ģansı tanır. Ritüeller aynı zamanda bir grubu 

bir arada tutarlar ve Ģirkete gelenekleri ve değerleri aĢılar. Bazı ritüeller önemli 

baĢarıların hatırlanması için seremoni haline getirilmiĢtir. Diğer ritüeller kederleri 

yumuĢatan türdendir.  Ritüeller aynı zamanda önemli iliĢkileri güvence 

altına alır (Bolman ve Deal,2003,259-264).  

 

2.2.1.2. Örgütsel Kültür Kuramları 

 

Örgütsel kültür kuramının geliĢimi insanın örgütlerdeki varlığının 

anlaĢılmaya baĢladığı dönemlere denk gelir. Ġnsanın örgütteki yaĢamının 

farkına varan Neo-klasikler‟den sonra örgütte çalıĢanların oluĢturdukları 

informal grupların birey davranıĢı üzerindeki etkileri ve bunun örgüte etkisi 
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üzerine çalıĢmalar baĢlamıĢtır. Ġnsanın doğasına iliĢkin geliĢtirilen sayıltılar, 

örgüt ve yönetim kuramlarının temel dayanağını oluĢturur (Çelik, 1997:10). 

Tarih boyunca değiĢen ve geliĢen insana bakıĢ açıları her dönemde örgütsel 

kültür kuramlarına Ģekil vermiĢ ve hala yön vermeye devam etmektedir. 

AĢağıda insana iliĢkin ortaya çıkan bakıĢ açılarının yön verdiği bazı örgütsel 

kültür kuramlarından bahsedilmektedir. Bu kuramlardan Quinn ve Mcgratt‟ın 

sınıflaması; rasyonel kültür, geliĢmeci kültür, uzlaĢmacı kültür, hiyerarĢik kültür, 

Cameron ve Quin‟in sınıflaması; giriĢimci kültür, iĢbirliğine dayalı kültür, 

yapılaĢmıĢ kültür, pazar merkezli kültür , Geert Hofstede (1984)‟nin sınıflaması; 

güç mesafesi, belirsizlikten kaçma, bireysellik, eril (masculen) diĢil (feminen) 

özellikler, Bill Schneider (1994)‟in sınıflaması; kontrol kültürü, iĢbirliği kültürü, 

yetenek kültürü, geliĢme kültürü, Harrison‟un ve Handy (1993)‟nin sınıflamaları; 

rol kültürü (Apollo), görev kültürü (Athena), güç kültürü (Zeus) ve birey kültürü 

(Dionysus), William Ouchi (1981) Z kültürü, Peters ve Waterman (1982) 

mükemmel örgütler kuramı, Sethia ve Von Glinow (1985)‟un örgüt kültürü 

fenotipleri, Edward Deming (1994)‟in Toplam Kalite Kültürü  ve bu kuramların bir 

sentezini yapan Terzi (2005) ilköğretim okullarında örgüt kültürü adlı 

çalıĢmasında ise; destek kültürü, bürokratik kültür, baĢarı kültürü ve görev 

kültürü sınıflamasını esas almaktadır.  

 

2.2.1.2.1. Schneider Modeli 

 

Schneider‟e göre (1994: 115-121) dört (4) çeĢit örgüt kültürü tipi vardır: 

Kontrol kültürü: Kontrol kültürü kesin, somut gerçeklere, gerçek tecrübeye, 

pratikliğe ve faydaya önem verir. Bu kültürde karar verme süreci analitik, 

tarafsız, formüle yönelik ve emredicidir. 

ĠĢbirliği kültürü: Kontrol kültüründe olduğu gibi sert, somut gerçeklere, gerçek 

tecrübeye, pratikliğe ve faydaya önem verir. Fakat burada karar verme süreci 

insana yönelik, organik ve gayri resmidir. ĠĢbirliği kültürü, bazı yardım 

kuruluĢlarına ve insan-odaklı çalıĢan firmalara uygun düĢmektedir. 

Yeterlilik kültürü: Yeterlilik kültürü yeniliğe ve teorik fikirlere önem vermektedir. 

Karar verme süreci analitik, tarafsız, formüle dayalı, bilimsel ve bütüncüldür. Bu 

tip kültür daha çok araĢtırma ve reklam Ģirketlerine, Ģirket içi danıĢmanlık ve 

ortaklıklara uygun düĢmektedir. 
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GeliĢme kültürü: Fikirlere, inançlara, ilhama ve yenilikçiliğe önem vermektedir. 

Karar verme süreci öznel ve insan odaklıdır. Dini kuruluĢlara ve terapi 

faaliyetlerinde bulunan örgütlere uygun düĢmektedir. 

 

2.2.1.2.2. Harrison-Handy Modeli 
 

Örgütlerin sahip oldukları kültürlerin sınıflandırmasına iliĢkin 

çalıĢmalardan biri de Handy tarafından gerçekleĢtirilmiĢtir. Bu çalıĢma büyük 

ölçüde Amerikalı bir sosyal psikolog olan Harrison‟un çalıĢmalarına dayanır. 

Handy örgütlerin sahip oldukları farklı kültürleri, dört (4) temel gruba ayırarak 

inceler bunlar: Güç kültürü, rol kültürü, görev kültürü ve birey kültürüdür (Handy, 

1993: 181-191).   

Güç kültürü: Güç kültürü, küçük giriĢimci örgütlerde bulunur. Kültür, merkezi bir 

güç kaynağına dayanır. Bu modeli örümcek ağı temsil eder. Ağdaki çizgiler 

gücü ve etkiyi temsil etmektedir. Merkezden uzaklaĢıldıkça güç ve etki azalır ( 

Handy, 1995: 19). Güç kültüründe birkaç kural ve biraz bürokrasi vardır. Örgüt 

etkililiği güven ve empati ile sağlar iletiĢim kiĢisel diyaloglara dayanır. Kararlar 

bir prosedürü takip ederek veya mantıksal bir zemin üzerinde alınmak yerine 

daha çok örgütsel politikaların etkili olduğu bir ortamda alınır. Bu kültürü taĢıyan 

örgütler güçlü ve gururludur. Çabuk hareket etme yetileri vardır, tehlike ve 

tehditlere iyi tepkiler verirler. Bu kültürler etkili oldukları kadar zarar verici hale 

gelebilirler de. 

 

Rol kültürü: Sıklıkla bürokrasi ile anılmaktadır. AĢırı derecede biçimsel ve 

merkezidir. Rol kültürü; ayrıntılı iĢ tanımları, haberleĢme kuralları, ayrıntılı 

hiyerarĢik düzenlemeler, katı biçimde belirlenmiĢ örgütsel roller gibi özellikler 

gösterir. Rol kültürü, Weber‟in bürokrasi modeli ile benzerlik taĢır. Bu kültürde 

rol veya iĢ tanımlaması o iĢi yapan iĢgörenlerden daha önemlidir. HiyerarĢik güç 

bu kültürde ana güç kaynağıdır. KiĢisel güç hoĢ görülmez ve uzmanlık gücü 

yerinde hoĢ görülür. Roller ve prosedürler temel etkileme mekanizmalarıdır. Bu 

kültürün etkililiği iĢgörenlerin kiĢiliklerinden ziyade, sorumluluk ve iĢ bölümünün 

rasyonelliğine bağlıdır. Hareketli ve yaratıcı bir kiĢilik bu tür kültürlerin 
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bulunduğu örgütler için uygun değildir. Bu kültürün resmi kuruluĢlarda ve sigorta 

Ģirketlerinde görülebileceği söylenir (Terzi, 2005: 77). 

 

Görev kültürü: Daha önceki türlerden çalıĢanlara bağımsızlık tanıması 

bakımından farklılık gösterir. Bu yapıda proje ve takım çalıĢmalarına önem 

verilir. ÇalıĢanların kendi kendilerini kontrol etmesinin esas olduğu bu kültür, 

esnek ve uyum sağlayabilir yapılarda kendini gösterir (Unutkan, 1995: 58). Bu 

modelin simgesi filedir. Çünkü model, örgütün çeĢitli bölümlerinin belirli bir 

sorun üzerine eğilmesini ve o noktada odaklaĢmasını sağlar. Bu kültür, gücün 

ve etkinin kaynağı olarak sadece uzmanlığı tanır. Gruba uyum sağlamak için 

gerekli olan yegâne Ģey yetenek, yaratıcılık ve duyarlı sezgilerdir (Terzi, 2005: 

78). ĠĢgörenler bu kültürde iĢleri üzerinde yüksek derecede bir kontrole sahiptir. 

Görevlerde, takım oluĢturmada ve iĢ iliĢkilerinde statüden çok iĢle ilgili yeterlilik 

aranır. Takım kültürü esnek ve adapte edilebilirdir. Takımlar belli amaçlar 

doğrultusunda oluĢturulurlar. Takımlar esnektir ve çevreye karĢı hassastır. 

Takımlar, yaratıcılık ve problem çözebilmek için sinerji oluĢturur. Bu tür 

yapılarda bazen proje liderleri arasında kaynak tahsisi gibi konularda 

anlaĢmazlık olabilir böyle durumlarda merkezden müdahaleler gelir ve görev 

kültürünün yerini güç kültürü almaya baĢlar. Özellikle danıĢmanlık Ģirketleri ile 

geliĢtirme ve pazarlama bölümlerinde görev kültürüne rastlamak mümkündür. 

 

Birey kültürü: Bu kültürde birey odak noktasıdır. Mevcut örgütsel yapı, örgüt 

içinde bireylerin ihtiyaçlarını karĢılamak ve desteklemek için vardır. Burada 

temel amaç, çok az sayıda olan örgüt üyelerinin ihtiyaçlarının tatminidir. Güç, 

görev ve rol kültüründe iĢgörenler örgüt için çalıĢır. Fakat bu kültürde iĢgörenler 

örgüt için değil, örgüt iĢgörenler için çalıĢır. Bu kültür genellikle profesyoneller 

tarafından tercih edilen bir sistemdir. Bu tip kültüre sahip örgütlerde yöneticilik 

ev iĢleri gibi günlük bir görevdir. Terfi ve seçim gibi önemli kararlar eĢit 

iĢgörenlerin oluĢturduğu gruplar tarafından verilir. Bu kültür, herkesin kendi iĢini 

yaptığı, baĢkasına karıĢmadığı, en önemlisi de kiĢinin faaliyet gösterdiği örgüt 

dıĢında da varlıklarını koruyabilmenin mümkün olduğu ortamlarda iĢlerliğini 

korur. Bu kültürün örneklerine mimarlık, avukatlık büroları ve küçük çaplı 

danıĢmanlık Ģirketlerinde rastlanır (Terzi, 2000: 80). Handy, örgüt kültürü ile ilgili 

yaptığı bu sınıflandırmayı yeterli görmeyerek, hangi kültürün hangi örgüt 
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faaliyetinin yerine getirilmesi sırasında daha etkili olabileceğini açıklamıĢtır. 

Rutin iĢleri yerine getirirken rol kültürünün, yenilikler yapılırken görev 

kültürünün, kriz durumlarında ise güç kültürünün daha etkili olacağını 

belirtmiĢtir. Handy, örgüt yönetilirken ise farklı kültür türlerinin bir karıĢımının 

benimsenme durumunun daha yararlı olacağını ileri sürmektedir. 

 
2.2.1.2.3. Geert Hofstede - Ulusal Kültürün Dört Boyutu 
 

 Hofstede yönetim uygulamalarının ve kuramların kaçınılmaz olarak 

kültüre bağlı olduğunu ileri sürer. Hofstede ulusal kültürün iĢ ortamındaki etkisi 

üzerine yapılan araĢtırmalara öncülük yapmıĢtır. Hofstede çeĢitli uluslardaki 

yöneticileri güvenilir Ģekilde birbirlerinden farklılaĢtıran değiĢkenleri belirledi. 

Sonuçta Hofstede ulusal kültürün dört boyutu bulunduğuna karar verdi (Bolman 

ve Deal,2003,248). Bunlardan birincisi olan  Güç mesafesi iĢveren ile çalıĢanlar 

arasındaki güç eĢitsizliğinin bir ölçüsüdür. Güç mesafesinin yüksek olduğu 

ülkelerde patronlar ile çalıĢanlar arasında daha fazla otoriter iliĢkiler 

bulunmaktadır. Ġkincisi Belirsizlikten kaçmaise belirsizlik ve muğlaklık ile uyum 

sağlama düzeyini anlatmaktadır. Belirsizlikten kaçmanın yüksek olduğu ülkeler 

kontrolü sağlamak amacıyla yapıyı, kuralları ve uzmanları daha sert Ģekilde 

kullanma eğilimindedir. Belirsizlikten kaçmanın düĢük olduğu ülkeler yapıya 

daha az önem vermekte ve risk almaya karĢı daha fazla tolerans 

göstermektedir. Üçüncüsü olan  Bireysellik topluluğa karĢı bireyin önemini 

vurgular. Bireyselliğin yüksek olduğu ülkeler özerkliğe, öz güvene sahip 

bireylere önem vermektedir. Bireyselliğin düĢük olduğu ülkeler karĢılıklı 

sadakate önem vermiĢtir. Dördüncüsü olan Erkeklik-dişilik ise bir kültürün 

koruma ve besleme yerine hırs ve baĢarıya önem verme derecesini anlatır. 

Erkekliğin yüksek olduğu ülkelerde erkekler baĢarı için güçlü baskılar 

hissetmeye eğilimlidir. Göreceli olarak daha az kadın üst düzey pozisyonlara 

sahiptir ve iĢ stresi yüksektir. DüĢük erkekliğin bulunduğu bulunduğu ülkelerde 

bunun tersi doğrudur (Hoftede,1984,21). 
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2.2.1.2.4. William Ouchi‟nin  A Z Kuramı 
 

Z kuramı katılımcı yönetim anlayıĢını ve örgüt kültürü kavramını ortaya 

çıkarmıĢtır. Buna göre verimlilik artıĢında en büyük etken çalıĢanların yönetime 

katılmasıdır (Ouchi,1989:8). William Ouchi bazı Amerikan ve Japon iĢletmeleri 

üzerinde yapılan araĢtırmaların sonuçlarından yola çıkarak Japon iĢletmelerin 

daha iyi yönetildiğini ortaya koymuĢtur. Z kültürünün ayırt edici değerler seti 

uzun süreli istihdam, yakın kiĢisel iliĢkilerdir (Ouchi, 1981,165). Z örgütünün 

hiçbir yüzü ya da alanı bu kültür tarafından dokunulmamıĢ değildir, stratejilerden 

bireylere kadar hatta ürünler bile bu değerler tarafından Ģekillendirilir. Bütün 

bunların ötesinde bir Z kültürünün bireylere yani çalıĢanlarına bağlılığı en 

önemlisidir. Gerçekte Z tipi kültürün insancıl özellikleri örgütün duvarlarının 

ötesinde varlığını sürdürür. Ġnsancıl çalıĢma koĢulları örgütte sadece üretimi ve 

karı arttırmaz çalıĢanların özgüvenine de katkısı vardır. Z insanı hiç Ģüphesiz 

birlikte çalıĢmanın tek yoludur. Örgütün yapılanmasında sadakat ve güven 

kültürün köĢe taĢlarıdır. Tip A ve tip Z insanları birbirlerinden oldukça farklıdır. Z 

kültüründeki insanlar A kültüründeki insanlardan farklı olarak o örgütte uzun 

süredir çalıĢmakta ve gelecekte de uzun bir süre orada olacaklarını 

bilmektedirler. Z kültürü yılda personelinin %4‟ünü değiĢtirirken oda emeklilik 

dolayısıyla, A kültüründe personelinin %25‟ini değiĢtirmektedir. A kültüründe 

astlar yakın gelecekte iĢten çıkarılacaklarını düĢünürken Z kültüründe astlar 

örgütün kendilerini yarı yolda bırakmayacaklarını düĢünmektedirler. A 

kültüründen farklı olarak Z kültüründe çalıĢanlar yavaĢça ve farklı bir çok iĢte 

çalıĢtıktan sonra terfi edeceklerini bilirler. Z kültüründe alt kademelerde 

çalıĢanların karar sürecine dahil edildiklerini söyledikleri bilinmektedir(Ouchi, 

1981,165-182).   

 
2.2.1.2.5. Peters ve Waterman‟ın Mükemmel Örgütler Kuramı 
 

 Peters ve Waterman (1982) iĢletmelerin baĢarılarının nedenlerini 

araĢtırmıĢlardır. Elde edilen sonuçlar örgüt kültürünün de oluĢmasında etkili 

olan mükemmellik niteliklerini ortaya çıkarmıĢtır. Mükemmel örgütlerde iletiĢim 

çok yönlüdür. Bu sayede kararlar hızlı alınmaktadır. MüĢteri hizmetleri, kalite ve 

hizmet anlayıĢına ayrıca önem verilmektedir. Kalitenin müĢteriye taĢınma yolu 

olarak çalıĢanlara ayrıca önem verilmektedir. Mükemmel örgütlerde örgüt 
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kültürü en iyi bildiğin iĢi yapma ve eylem yanlısı olma üzerine odaklanmıĢtır. 

ÇalıĢma örgütlerin amaçlarından sapmamasını ve ne yapmayacakları 

konusunda net olmalarına yardımcı olan açık ve net bir çekirdek kimliği 

vurgulamaktadır. Mükemmellik özelliklerinin hiçbirisi politikayla iliĢkili 

bulunmamıĢtır (Bolman ve Deal,2003,315). BirleĢtirici bir kültür çatıĢmaları ve 

politik anlaĢmazlıkları azaltır ya da en azından yönetilmesini kolaylaĢtırır. 

Mükemmel örgütlerde ayrıca özerklik, giriĢimcilik, personele dayanmak, 

müĢteriye yakın olmak, aktif katılım, değerlerle hareket etmek, aynı anda hem 

gevĢek hem sıkı olabilme özellikleri görülmektedir. 

 

2.2.1.2.6. Sethia ve Von Glinow Örgüt Kültürü Fenotipleri 
 
 Sethia ve Von Glinow (1985)‟a göre örgütlerde yapılan en büyük hata 

üretime ve insana odaklanmada ayırım yapılmasıdır. Bu liderlik 

davranıĢlarından kaynaklanmaktadır. Bazıları üretimi önemserken bazıları insan 

kaynağına daha çok önem vermektedir. Sethia ve Von Glinow (1985) 

modellerini bu iki uç liderlik davranıĢları üzerine kurmaktadır. Bu modeli de bir 

ucu iĢgören odaklı diğer ucu üretim odaklı olmak üzere bir koordinat düzlemi 

üzerinde göstermektedirler. Bu iliĢki çerçevesinde dört örgüt kültürü fenotipi 

veya türü ortaya çıkarmıĢlardır (ġimĢek,2007,114). Bunlar Koruma kültürü, 

Umursamaz kültür, Makine Kültürü ve BütünleĢtirici kültürdür. Koruma kültürü 

çalıĢan odaklıdır. ÇalıĢanların ihtiyaç ve beklentileri ön plandadır. Umursamaz 

kültürde ise aynı anda hem çalıĢanın hem de örgüt beklentilerinin en düĢük 

düzeyde olduğu görülmektedir. Makine kültüründe odak noktası örgüt ve 

üretimdir. Örgütün amacına ulaĢması son derece önemlidir. Örgütsel süreçler 

bu beklentileri karĢılama doğrultusunda iĢlemektedir. BütünleĢtirici kültür aynı 

anda hem çalıĢanların hem de örgüt ihtiyaçlarının karĢılanmaya çalıĢıldığı örgüt 

kültürüdür. 

 

2.2.1.2.7. Edward Deming‟in Toplam Kalite Kültürü 

 

 Taylor, Fayol, Webber gibi örgütleri aĢırı rasyonelleĢtiren, üretimi ön 

plana çıkaran, insanı bir makine gibi gören anlayıĢ 1980‟lerde artık örgütlerin 

ihtiyaçlarını karĢılayamaz hale gelmiĢ ve “eski modelleri tekrar keĢfetmeye 
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yönelmiĢtir” (ġimĢek, 2007:61). Toplam kalite kültürü bu modellerden birisidir. 

Edward Deming toplam kalite konusunda öne çıkan ilk isimdir. Deming 

örgütlerin amaç yoksunluğu, sık sık meydana gelen yönetim değiĢiklikleri, 

verilerin yanlıĢ, eksik ve ya hiç analiz edilmemesi gibi konulardaki eksikliklerini 

eleĢtirmektedir. Örgütleri bu gibi sorunlardan kurtarmak için Deming toplam 

kalite kültürünün temel felsefesini, örgüte ve insana bakıĢ açısını, kalite 

konusunda yapılabilecekleri 14 ilkede anlatmaktadır. Bu ilkelerden bazıları 

“…yeni kalite felsefesi, korkuya son verme, bölüm, birimler arasındaki duvar ve 

sınırları kaldırma, çalıĢanların yaptıkları iĢle övünmelerinin ve kendilerini iĢlerine 

admalarının önündeki engellerin kaldırılması, sürekli iyileĢtirme ve geliĢtirmenin 

temel amaç sayılması… ”dır (ġimĢek,2007:64-65). 

 

2.2.1.2.8. Diana Pheysey‟nin sınıflaması 

 

 Diana Pheysey (1994)‟in “Organizational Cultures: Types and 

Transformations” adlı kitabında örgüt kültürünü sınıflarken Harrison ve 

Handy‟nin çalıĢmalarını temel aldığı görülmektedir. Pheysey (1994:153)  

Harrison ve Handy‟nin sınıflamasından ayrı “BaĢarı” ve “destek” kültürlerinden 

de bahsetmektedir. Öte yandan modelde Handy ve Harrison‟da olduğu gibi 

“Rol” ve “Güç” kültüründen bahsetmektedir. Rol kültürü, küçük dikey 

örgütlenmelerde görülmektedir. Daha çok klasik yönetim kuramcılarının örgüte, 

insana ve örgütsel süreçlere bakıĢ açısını yansıtmaktadır. Lider otoriterdir ve 

hiyerarĢi ön plandadır. Bunun yanında rasyonellik, kurallar, örgüt amaçlarının 

önce geldiği klasik bürokrasilerdir. Mc Greogor Douglas‟ın X kuramı insana 

bakıĢ açısını belirler. “Rol kültüründe lider yetkisi neyi gerektiriyorsa onu 

yapar”(Pheysey,1994:155). BaĢarı kültüründe iyi bir yönetici görevle ilgili 

konularda etkileyici ve eĢitleyicidir. “Otoritesini iĢin baĢarılması için gerekli olan 

kaynakları sağlamak için kullanır”(Pheysey,1994:155). BaĢarı kültüründe lider 

çalıĢanlarını yönlendirir ve katılımı cesaretlendirir. Güç kültüründe lider 

çalıĢanlarına ne yapmaları gerektiğini söyler. Yetki tek elde toplanmıĢ 

merkezileĢme derecesi yüksek bir kültürdür. “Destek kültüründe lider 

baĢkalarının ihtiyaçlarına karĢı ilgili ve cevap vericidir”(Pheysey,1994:155). 

Pozisyonunu iĢ fırsatları yaratmak için kullanır. ÇalıĢanlarını hesaba katar ve 

onları dinler. 
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2.2.2. Okul Kültürü 

 

 Okul kültürü okulun yazılı olmayan kurallar kültürüdür. Okulun değerleri, 

normları, gelenekleri, inançları ve sembolleri okul kültürünü oluĢturan temel 

öğelerdir. Okul kültürü okulun örgüt felsefesini biçimlendirdiği gibi öğretmenlerin 

davranıĢlarını da biçimlendirmektedir (Çelik,2004: 203). 

 

 Okul çeĢitli değerlerin bir arada bulunduğu ve çatıĢtığı bir örgüttür. 

Okulun temel görevlerinden biri hem kendi içinde hem de kendi dıĢında çatıĢan 

sosyal, politik ve ekonomik değerleri uzlaĢtırmak ve dengeleĢtirmektir 

(Çelik,2002: 51). 

 

 Okulun temel kültürel öğeleri aĢağıdaki gibidir (Çelik,2002: 51, Hoy ve 

Miskel 2010: 171-172) : 

1. Değerleri paylaĢma ve okulun içinde bir fikir birliği oluĢturma. 

2. Okul müdürünün temel değerleri temsil eden bir kahraman olarak 

görülmesi 

3. Büyük ölçüde paylaĢılan ortak değerleri ve inançları içeren törenler 

4. Erkek ve kadın kahramanların konumsal gücünden yararlanma 

5. Kültürel törenler ve yenileĢme 

6. Temel değerleri güçlendirme ve dönüĢtürmeye dönük törenler 

7. Gelenek, kontrol, özerklik ve yenilik arasında denge kurulması 

8. Kültürel törenlere geniĢ ölçüde katılım. 

 

Okul kültürünün içeriğini kapsayan üç sembol sistemi vardır (Hoy ve 

Miskel 2010: 171-172) : 

 Hikayeler, gerçek olaylara dayanan, fakat gerçekle hayali içeren 

anlatılardır. 

 Mitler, olgulara dayanmayan ve tartıĢılmayan inançların ifade edildiği 

anlatılardır. 

 Efsaneler, tekrar tekrar anlatılan ve kurgusal detaylar içeren anlatılardır. 
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Hikayeler, mitler ve efsaneler okulun temel değerleriyle ilgili temel bir bakıĢ açısı 

sağlar. Okula yeni gelen çalıĢanlar için örgütün iĢleyiĢi, kuralları hakkında bilgi 

vericidir. Güçlü  kültüre sahip okullarda okul üyeleri arasındaki davranıĢsal 

tutarlılık yüksektir ( Robbins, 1998: 598). 

 

 Greenberg ve Baron  (1997) okul kültürünün temel iĢlevlerini aĢağıdaki 

gibi sıralamaktadırlar: 

1. Okul üyeleri için kimlik duygusu oluĢmasını sağlar 

2. Okul vizyonuna bağlılığı arttırır 

3. DavranıĢ standartlarını açıklığa kavuĢturur ve standart hale gelmesini 

sağlar. 

 

Deal ve Peterson (1999), okul kültürünün öğretmenlerin, öğretmenler 

odasında ne konuĢtuklarından, hangi ders anlatım tekniklerini önemsedikleri, 

mesleki geliĢime yönelik tutumları, okullarındaki bütün öğrencilerin 

öğrenmelerinin önemine iliĢkin düĢüncelerine kadar okuldaki her Ģeyi etkilediği 

üzerinde durarak, güçlü, olumlu ve kolektif bir kültürün okul üzerinde olumlu bir 

etkisinin olduğu görüĢüyle okul kültürünün iĢlevlerini aĢağıdaki Ģekilde ifade 

etmiĢlerdir(s: 7-8): 

 

• Okulun etkililik ve verimliliğini artırma (öğrencilerin akademik baĢarısı, 
öğretmenlerin performansı vb.); 
 
• Okulda daha iyi bir iletiĢim ortamı oluĢturma ve problem çözmeye yönelik ortak 
yaĢantılar sağlayacak kolektif uygulamalar geliĢtirme; 
 
• BaĢarılı ve sürekli değiĢim giriĢimlerini destekleme, değiĢime açık olma; 
 
• Öğrenci, öğretmen, yönetici ve diğer personelin okula yönelik sorumluluk, 
bağlılık 
ve kimlik geliĢtirmelerini destekleme; 
 
• Öğrenci, öğretmen, yönetici ve diğer personelin enerjisini, canlılığını ve 
motivasyonunu yükseltme; 
 
• Okul içerisindeki günlük uygulamalarda neyin değerli ve önemli olduğuna 
odaklanmayı sağlama. 
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2.2.3. Örgütsel Kültür ve Liderlik 
  

Kültür ve liderlik arasındaki iliĢki konusunda uzun zamandır var olan bir 

tartıĢma vardır. Liderler mi kültürü Ģekillendirir yoksa kültür mü onları 

Ģekillendirir? Zamanla bir örgüt farklı inançlar, değerler ve adetler geliĢtirir. 

Sembollerin önemini anlayan  ve ruhu canlandırmayı biler yöneticiler –kültürel 

örüntülerin piyasadaki sorunlarla iliĢkilendirildiği sürece- daha bağlı ve etkili 

örgütler ortaya çıkartabilir (Bolman ve Deal,2013, 300). ġüphesiz, kültür 

olumsuz bir güç olabilir. Fakat liderler kültürün nasıl oluĢturulabileceğini ve 

yaĢatılabileceğini göstermektedir. 

 

Yöneticilerin liderlik davranıĢları örgüt kültürünü derinden etkilemektedir. 

Örgüt kültürünün önemli bir parçası olan iĢgörenlerin davranıĢları da örgüt 

liderinin olaylara bakıĢ açısı ve verdiği tepkilerden etkilenmektedir. Bu karĢılıklı 

etkileĢim sonucunda ortaya çıkan örgütsel davranıĢlar örgütsel kültürün 

oluĢumunda oldukça etkili olabilmektedir.  

  

Örgütsel kültürün bilinmesi liderlik davranıĢı göstermesi gereken yöneticilere 

Ģu yararları sağlar(Çelik,2002: 48): 

1. Örgütsel yaĢamın geniĢ bir çadırı olan örgütsel kültür çatıĢma ve 

gerçeklerin görülmesini sağlar. 

2. Yapısal ve örgütsel gerilimden kaynaklanan uygulamaya yönelik çeliĢkileri 

tanımasına yardımcı olur. 

3. Günlük kararları değerlendirmeye ve örgütsel kültürün iĢgörenlerin rolleri 

üzerindeki etkisini tanımaya yardım eder. 

4. Örgütsel eylemlerin ve karar verme yöntemlerinin sembolik boyutlarının 

anlaĢılmasını sağlar. 

5. Farklı grupların örgütsel verimliliğe iliĢkin algılarını değerlendirmeye 

yardımcı olur.  

 

Schein (2004: 22-23) a göre kültür ve liderlik, liderlerin grupları ve örgütleri 

oluĢturacakları sırada önce kültürü yarattıkları, aynı paranın iki yüzü gibidir. Bir 

kere kültür var olduğunda kimin lider olabileceği ya da olamayacağını gösteren 

liderlik ölçütleri de tanımlanmıĢ olur. Liderler için son nokta içinde bulunduğu 
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kültürün farkına varamama ve bu kültür tarafından yönetilmektir. Kültürel olarak 

anlaĢılma hepimizin arzu ettiği bir durumdur ama liderlik etmek isteyen liderler 

için zorunludur. 

 
Bruhn (2001: 150) bir örgütü sağlıklı yapan temel özellikleri belirtmiĢtir. 

Liderlik ve örgütsel kültür örgütsel sağlığa ulaĢmada önemli bir rol 

üstlenmektedir ve karĢılıklı etkileĢim içindedirler. Örgütsel kültür liderlik 

davranıĢlarını etkilemekte ve bu da üyelerin davranıĢlarına yansımaktadır. Bu 

etkileĢim sağlıklı olduğunda örgütsel kültürde değerler, beklentiler, misyon, 

iletiĢim, paylaĢılan bilgi ve amaçlar açık hale gelmekte, bireyler birbiriyle 

tartıĢabilmekte ve birbirlerine saygı duymaktadırlar. Lider ise katılımcı yönetim, 

tüm seviyedeki girdilerin araĢtırılması, yetki devrinin sorumlulukla yapılması, 

baĢarısızlığa tolerans gösterme, değiĢimi baĢlatma ve yönetme, yaratıcılık ve 

yenileĢmeyi destekleme, çatıĢmayı yönetebilme ve objektif değerlendirme 

davranıĢlarıyla hem örgüt kültürünü buradan da çalıĢanların davranıĢlarını 

etkilemektedir. 

 

Okul liderliği karmaĢık bir durum göstermektedir. Anne, babalar, öğretmenler, 

öğrenciler, örgütsel bütünlük ve davranıĢlarda temel ilkeler seti oluĢturmak 

zorundadırlar” demektedir. Liderler bu örgütsel zorlukları örgütsel kültürün 

varsayımlarıyla; değerlerle, normlarla, hikayelerle, ritüellerle, seramonilerle 

aĢabilirler. BaĢarılı liderler okulun ortak değerler, idealler, ilkeler ve inançlar 

setini okul personeline aĢılar. Çetin (2004:30) “okul kültürünü yerleĢtirmek okul 

yöneticisinin görevidir” demektedir.  

 

2.3. Ġlgili AraĢtırmalar 

 Bu bölümde, liderlik stilleri ve örgüt kültürü kavramlarına iliĢkin yurt içi ve 

yurt dıĢında yapılan araĢtırmalar ayrı ayrı ele alınmaktadır. 

 

2.3.1. Liderlik Stilleri Ġle Ġlgili AraĢtırmalar 

2.3.1.1.Yurt DıĢında Yapılan AraĢtırmalar 

 Bolman ve Deal (1991) “Liderlik Çerçevesi” adlı makalelerinde 

akademisyenlerin yıllarca etkili liderlik özellikleri ya da karakteristiklerini 

tanımlamak için kayda değer çaba ve zaman harcadıklarını belirtirken yapılan 
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çalıĢmaların ve verilen eğitimlerin üzücü sonuçlarından bahsederek sonucun 

yanlıĢ yerde aranıyor olabileceğinden ve liderlerin yaĢanan durumları nasıl 

algıladıkları ve bu durumları nasıl tanımladıkları konusuna çok az dikkat 

edildiğinden gem vurmaktadırlar. Bu makalede Bolman ve Deal “Aralarında 

ortak bir bakıĢ açısı bulunmakta mıdır? BakıĢ açılarında mı bir ayarlama 

yapıyorlar yoksa arzu edilen sonuca ulaĢmak için durumu mu Ģekillendiriyorlar? 

Çoklu liderlik bakıĢ açısına sahip liderler tek bakıĢ açısına sahip liderlerden 

daha mı etkilidir? Hangi Ģartlar altında liderler yaĢanan durumları tam olarak 

tanımlamada daha esnek olmayı öğrenebilmektedirler?” sorularından yola 

çıkarak  liderlerin kendi dünyalarını nasıl tanımladıkları üzerinde durmuĢlardır.  

Liderlerin çerçevelerden kaçını, nasıl ve hangilerini kullandıklarını araĢtıran 

deneysel bir çalıĢmaya girdikleri bu araĢtırma liderlerin bakıĢ açılarını çalıĢırken 

her birinin farklı avantajlar sağladığı  nitel ve nicel yöntemlerden oluĢan bir 

kombinasyonu içermektedir. Yaptıkları araĢtırma okul yöneticilerinin çok azının 

ikiden fazla liderlik çerçevesini kullandığını göstermiĢtir. Liderlerin hangi 

çerçeveyi kullandıklarına iliĢkin yaptıkları analizde Yüksek Okul  yöneticilerinin 

verilerinin, Lise ve okul yöneticilerinin verilerine oranla farklı olduğunu tespit 

etmiĢler; Yüksek okul yöneticilerinin geniĢ oranda “Ġnsan Kaynaklı Liderlik” 

çerçevesini tercih ettikleri en az da “Yapısalcı Liderlik” çerçevesini kullandıkları 

belirlenmiĢtir. Nicel araĢtırmalar için dörtlü örgüt çerçevesinden türeyen “Liderlik 

Yönelimi” tarama ölçeği kullanılmıĢtır. Veriler devlet ve özel sektörde bulunan 

yüksek öğretim okullarındaki muhataplarından toplanmıĢtır. Veriler “Çerçeveler 

yöneticilerin düĢüncelerini ne kadar iyi yansıtmaktadır? Çerçeveler yöneticilerin 

etkililiğini ne kadar iyi tahmin etmektedir? Cinsiyetin  liderlik yönelimi ile iliĢkisi 

nasıldır? “ sorularına cevap bulmak için kullanılmıĢtır.  

Çerçevelerin yöneticilerin düĢüncelerini ne kadar iyi yansıttığına iliĢkin 

soruya cevap verebilmek için “Liderlik Yönelimi Tarama Ölçeği”ne 680 yüksek 

okul yöneticisinin verdiği yanıtlarda her bir çerçeveyi temsil eden analizlerin dört 

faktörü ürettiği görülmüĢtür (Ġnsan kaynağı açıklanmıĢ varyans yüzdesi %21, 

Yapısal açıklanmıĢ varyans yüzdesi %17, Politik açıklanmıĢ varyans yüzdesi 

%17, Sembolik açıklanmıĢ varyans yüzdesi %13).  Maddelerin birden fazla 

çerçeveye uyumu sembolik çerçeve ile insan kaynakları veya politik çerçevenin 

örtüĢmesinden ortaya çıkmaktadır.  Bununla birlikte politik ve insan kaynağı 
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çerçeveleri çok az birbiri üzerine binmekte ve yapısal çerçeve de hiçbir 

çerçeveyle kaynaĢmamaktadır.  

Çerçeveler yöneticilerin etkililiğini ne kadar iyi tahmin etmektedir 

sorusuna yanıt bulmak için çerçeveler ve etkililik arasında bir bağ ortaya 

koyacak ilk adım olarak iki ayrı regresyon analizi yaptıklarından 

bahsetmektedirler. Veriler birer yönetici ve birer lider etkililiği olarak bir bütün 

içinde toplanmıĢtır. Yöneticilerin iki anlama vermiĢ oldukları örtük anlamı 

öğrenmek istedikleri için bu iki kavramın anlamı açıklanmamıĢtır. Dört liderlik 

çerçevesi regresyon analizinde tahmin edici değiĢkenler olarak kullanılmıĢtır. 

Sonuçlar kıĢkırtıcıdır. Ġlk olarak dört çerçeveyi kullanarak algılanan yönetsel 

etkililikte  tahmin edilen en küçük varyans değerinin %66 olduğu liderlik 

etkililiğinde ise tahmin edilen en küçük varyans değerinin % 74 olduğu 

görülmüĢtür. Daha da ilginç olanı, bir yönetici olarak etkili olmayla  iliĢkili 

bağımsız değiĢkenler dizisi bir lider olarak etkili olmayla iliĢkili olanlardan hemen 

hemen ayrıdır. Üç örneğin ikisi için yapısal çerçeve yönetsel etkililiğin en iyi 

tahmin edicisidir. Ama üçünün içinde liderlik etkililiğinin tahmininde yapısal 

çerçeve en kötüsüdür (Ġkisi için anlamsız, üçüncüsü için anlamlı negatif bir 

yordayıcıdır) . Sembolik çerçeve için örüntü tersine dönmüĢtür.  Sembolik 

çerçeve tutarlı bir Ģekilde bir yönetici olarak etkililiğin tahmin edilmesinde en 

kötüsüdür ama bir lider olarak etkililiğin tahmininde de en iyisidir. Bu analizler 

aynı zamanda Ģunu da göstermektedir ki Ġnsan Kaynakları ve Politik Çerçeve 

olumlu bir Ģekilde bütün birer lider ve yönetici olarak etkililiğin tahmini ile 

iliĢkilidir.  Daha da ĢaĢırtıcı olanı ise sektörler arasında politik çerçeve insan 

kaynaklarına nazaran genellikle bütün yönetici ve lider etkililiğinin tahmininde  

daha iyidir. Bu durum örgütlerde politikanın istenmeyen hoĢa gitmeyen yaygın 

görüĢüne ters düĢmektedir. Politikaya iliĢkin bu olumsuz bakıĢ açısı yöneticilere 

etkili bir görünümün politik olmamaktan geçtiğini söyleyen tek tip yönetim 

biçiminin geniĢ olarak kullanılmasıyla ortaya çıkmaktadır. Bolman ve Deal 

(1991) eldeki verilerin bunun tam tersini gösterdiğini belirttikleri çalıĢmalarında 

Politik çerçeveyi kullanmaya ve anlamaya daha fazla adapte olmuĢ insanların 

meslektaĢları, üstleri ve astları tarafından daha iyi yöneticiler ve liderler olarak 

algılandıklarını söylemektedirler. Asya, Avrupa, Latin Amerika ve BirleĢik 
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devletlerden topladıkları verilerin bu bilgiyi kültürler ve sektörler arasında da 

doğru olduğunu ileri sürmektedir. (Yöneticiler %77, Liderler%87). 

AraĢtırmanın “Cinsiyetin liderlik yönelimi ile iliĢkisini” cevaplandırdıkları 

kısımda Bolman ve Deal (1991) meslektaĢlarının nasıl etkili bir lider ve yönetici 

olduklarını oyladıkları sorularda kadın ve erkekler arasında temelde farklılığın 

olmadığını belirtmektedirler. Burada her sektörde cinsiyeti bir değiĢken olarak 

analiz etmek için yeter sayıda kadın yöneticinin bulunmadığından 

bahsedilmiĢtir. Kadın yöneticiler kendilerini tutarlı bir Ģekilde hiçbir çerçevede 

yüksek ya da düĢük olarak iĢaretlememiĢlerdir. Bununla birlikte araĢtırmanın 

baĢında Bolman ve Deal tarafından kadın yöneticilerin Ġnsan Kaynaklarında 

(Sıcak, destekleyici, PaylaĢımcı) yüksek Politik Çeçrvede (Güçlü, Saldırgan, 

Kurnaz) düĢük puanlar sergilemeleri beklenmiĢtir. Fakat veriler bu kalıplaĢmıĢ 

örnekleri desteklememiĢtir. Korelasyonlar çok küçük bulunmuĢtur.  

Sonuç olarak bu araĢtırmada Bolman ve Deal(1991) nitel ve nicel 

yöntemleri kullanarak çerçevelerin (Liderlik Eğilimlerinin) ölçülebileceğini 

göstermiĢlerdir. Sonuçlar üç farklı popülasyonda dolaylı olarak göstermektedir ki 

yöneticiler iyi yöneticiler ve iyi liderler olarak ayrılmaktadırlar. Çerçeve aracı 

bütün yönetici ve lider olarak etkililiği tahmin edebilmekte fakat desen iki 

değiĢken için farklıdır. Liderlik etkililiği bilhassa sembolik boyutta alınan yüksek 

derecelerle iliĢkili diğer yandan yapısal çerçeveyle geniĢ olarak iliĢkili 

bulunmamıĢtır. Yönetsel etkililik için sonuçlar hemen hemen tersi niteliğindedir: 

sembolik çerçeve hiçbir zaman anlamlı bir tahmin edici olmamıĢ bununla birlikte 

yapısal çerçeve her zaman yönetsel etkililiğin tahmin edicisi olmuĢtur. Diğer iki 

çerçeve -insan kaynağı ve politik çerçeve - bütün birer lider ve birer yönetici 

olarak baĢarının anlamlı olumlu tahmin edicileridir fakat politik çerçeve ikisinin 

içinde daha güçlü olanıdır. Sektörler arasında yöneticilerin mesleki programları 

sembolik ve politik becerilere nadiren dikkati çekmekte fakat Bolman ve 

Deal(1991)‟e göre bu iki çerçeve etkili liderliğin en önemli bileĢenleridir.  

 Messer (2002) araĢtırmasında ilköğretim okulu müdürlerinin bir profilini 

geliĢtirmeye ve Dörtlü liderlik çerçevesi kullanımlarındaki farklılıkları 

tanımlamaya çalıĢmıĢtır. Messer (2002) Florida eyaletine bağlı 15 ilde bulunan 

451 ilköğretim müdürüne e-mail ile Bolman ve Deal‟ın “Liderlik Yönelimi Tarama 
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Ölçeği”‟nin “Kendi Liderlik Yönelimi” bölümünü yollamıĢtır. Liderlik davranıĢı, 

liderlik stili ve liderlik, yönetici etkililiği bölümlerinin üçünün de doldurulduğu 249 

kullanılabilir ankete ulaĢılmıĢtır. Müdürlerin çerçevelere iliĢkin kendi oylamaları 

analiz edildiğinde insan kaynaklı çerçevenin müdürler tarafından kullanılan en 

baskın çerçeve olduğu ortaya çıkmıĢtır. Yapısal çerçeve ikinci, sembolik ve 

politik çerçeve en az kullanılan çerçeve olarak çıkmıĢtır. Müdürlerin çoklu 

çerçeve kullanım oranı %60 olarak belirlenmiĢtir. Çerçeve kullanımı okulun 

büyüklüğü, okul çevresine göre anlamlı olarak farklılık göstermiĢtir. Çerçeve 

kullanımı ile ilgili farklılıklar müdürlük deneyimi iliĢkisinde ortaya çıkmaktadır. 8-

11 yıldır müdürlük yapanlar 0-3 yıldır müdürlük yapanlara oranla çoklu 

çerçeveyi daha sıklıkla kullanmaktadırlar. 0-3 yıl arası deneyimi olanlar 12-15 yıl 

arası müdürlük yapan meslektaĢlarına oranla yapısalcı liderliği daha çok 

kullanmaktadırlar. Ve benzer deneyimi olanlarla karĢılaĢtırıldığında ilköğretim 

okulu müdürleri kendilerini eĢit oranda etkili birer yönetici ve lider olarak 

puanlamıĢlardır. 

Tedesco (2004) bu çalıĢmada Bolman ve Deal‟ın aracını Iowa Halk 

Okulu Sisteminde yer alan okul ve kurul müdürlerinin ve Iowa K-12 Sistemindeki 

yöneticilerinin liderlik çerçevelerine iliĢkin veri elde etmek için kullanmıĢtır. 

Politik, Yapısal ve Ġnsan Kaynakları çerçeveleri bu halk okulları müdürleri ve K-

12  yöneticileri tarafından paylaĢılan yaygın liderlik tarzlarıdır. Bununla birlikte 

bu gruplar arasında Sembolik Çerçevenin kullanımında anlamlı farklılıklar 

bulunmaktadır.  

 Goldsmith (2005) araĢtırmasında “Liderlik Yönelimi Tarama ölçeği”ni 

Amerika BirleĢik Devletlerinde 2 ve 4 yıllık devlet okulları ve üniversitelerde 

genel müdür (CEO) olarak görev yapanların liderlik stillerine iliĢkin algılarını 

çalıĢmak için uygulamıĢtır. 1272 kiĢi katılımlı tesadüfi örneklem sayısı toplam 

634 kullanılabilir anketle sonuçlanan 2979 üyeli Amerikan Devlet Okulları ve 

üniversiteleri birliği ve Amerikan Halk Okulları Birliklerinden (American 

Association of Community Colleges – AACC) seçilmiĢtir. Örneklemdeki yaĢ 

ortalaması AACC tarafından bildirilen yaĢ ile yakından örtüĢen 57.5 olarak 

ortaya çıkmıĢtır. Veriler bu grupların kendilerini büyük oranda 4.25 ortalamayla 

Ġnsan Kaynakları Çerçevesinden liderlik ettiklerini göstermektedir. Sembolik ve 

politik çerçeveler 4.0 ortalamayla bir sonraki en çok kullanılan çerçeveler olarak 
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ortaya çıkmaktadır. Yapısal çerçeve ise 3.75‟lik bir ortalamayla sonuncu 

olmuĢtur. 

 
 Harrell (2006) Kuzey Carolina Halk Okulu Sisteminde kıdemli öğrenci 

iliĢkileri memurlarının liderlik çerçevelerini çalıĢmıĢtır. Cevap veren 52 

katılımcının %40.4‟ü (n=21) kendilerini öncelikle bir lider olarak baĢından 

sonuna kadar Ġnsan Kaynağı Çerçevesinde sınıflandırmıĢlardır. 18 katılımcının 

cevapları (toplamın %34.6‟sı) bir lider olarak Yapısal Çerçeveyi kullandıklarını 

göstermektedir. Politik (%15.4) ve Sembolik (%3.8) liderler üçüncü ve dördüncü 

sırada gelmektedir. Üç memur öncelikli liderlik tarzlarını açıklayamamıĢlardır.  

 

 Mann Gagliardo (2006) “Liderlik Yönelimi Tarama Ölçeği”ni kullanarak 

Kuzey Carolina Halk Okulu Sistemindeki Ģef akademik memurların liderlik 

stillerini çalıĢmıĢtır. 51 dönütün içinden Ġnsan Kaynağı çerçevesi 4.16‟lık en 

yüksek ortalama puana sahiptir. Ġkinci en yüksek ortalama 4.09 ile Yapısal 

Çerçevenindir. Politik ve sembolik çerçeve 3.67‟lik ve 3.58‟lik ortalama puanla  

üçüncü ve dördüncü olmuĢlardır. Man Gagliardo‟nun araĢtırmasına katılanların 

çoğu bayan, doktora ya da yüksek lisans mezunu, 51 yaĢ ve üstüdür. 

 

 Higgins (2008) Bolman ve Deal tarafından tanımlanan dört çerçevenin 

okul öncesi yöneticileri tarafından tutarlı bir Ģekilde faydalanılıp, tercih olunup 

olunmadığını ve çoklu çerçevenin yöneticiler tarafından kullanımının okuldaki 

personelin liderlik etkililiği ve iĢ doyumu algılarıyla iliĢkili olup olmadığını 

anlamak için kullanmıĢtır. Yöneticilerin okul personeli tarafından algılanan Okul 

öncesi yöneticilerinin çerçevelerden faydalanma ve liderlik etkililiği Bolman ve 

Deal‟ın “Liderlik Yönelimi Tarama Ölçeği” ile ölçülmüĢtür. Yapısal çerçeve 

yöneticilerin en çok tercih ettikleri çerçeve olmuĢtur. Bunu sırasıyla Ġnsan 

Kaynağı, Politik ve Sembolik çerçeveler izlemektedir. Genel iĢ doyumu ve çeĢitli 

çerçeve seçimi arasında istatistiksel ortalama farkı sergilenmemiĢtir. Ġkinci, 

yüksek gruplamada yöneticiler dört çerçevenin de kullanıcıları olarak 

sınıflandırılırken birçok okul öncesi okulu yöneticisi hiçbir çerçeveyi tutarlı bir 

Ģekilde kullanmakla tanımlanmamıĢtır. Üçüncü en yüksek grup üç çerçeve 

kullanıcılarını ve son olarak iki çerçeve kullanıcılarını izleyen tek çerçeve 

kullanıcılarıdır. Yöneticilerin çoklu çerçeve indeks puanı ve genel iĢ doyumu 
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arasında istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki bulunmuĢtur. Çoklu çerçeve 

kullanma kapasitesi olan yöneticilerin hiç yada tek çerçeve kullanan liderlere 

oranla liderlik etkililiği için anlamlı bir Ģekilde daha yüksek puanlar aldığı 

saptanmıĢtır.   

 

 Sypawka (2008) “Liderlik Yönelimi Tarama Ölçeği”ni Kuzey Carolina Halk 

Okulu Sistemindeki bölüm dekanlarının liderlik tarzlarını algılayıĢ biçimleri 

üzerinde kullanmıĢtır. Bu grubun üyeleri önceliklerini her biri için sırayla 4.34 ve 

4.10 ortalamayla Ġnsan Kaynaklı Çerçeve ve Yapısal Çerçeve için kullanmıĢtır. 

Sembolik ve Politik Çerçeveler sırayla 3.85 ve 3.81 ortalamaya sahiplerdir. 

Cevapların yarısından fazlası (%53) 51-60 yaĢ aralığından toplanmıĢtır. Bu 

grubun %26‟sı 41-50 yaĢ aralığındadır. 

Baker (2008) Hıristiyan okulları ve üniversiteleri birliğinde çalıĢan öğrenci 

iliĢkileri ofis yöneticilerinin liderlik profillerini ve birer yönetici ve birer lider olarak 

çoklu çerçevenin etkililiğin bir yordayıcısı olup olmadığını tanımlamayı 

amaçlayan bir çalıĢma yapmıĢtır. Bu konuları hedef alarak araĢtırmada 

Hıristiyan okulları ve üniversiteleri birliğinde çalıĢan öğrenci iliĢkileri ofis 

yöneticilerini daha çok anlamak için demografik bir profil yaratılmıĢtır. Bu 

çalıĢma Lee Bolman ve Terrence Deal‟ın  örgütsel liderlik teorisi ve onların dört 

çerçeve modeli üzerine dayandırılmıĢtır. Onların Liderlik yönelimi aracı 60 

kullanılabilir net cevabı içeren %58 dönüĢ oranıyla Hıristiyan okulları ve 

üniversiteleri birliğine üye kuruluĢlarda çalıĢan öğrenci iliĢkileri ofis yöneticilerine 

uygulanmıĢtır. Çoklu regresyon ve ANCOVA analizlerinden faydalanılmıĢ bunun 

yanında öğrenci iliĢkileri ofis yöneticilerinin çerçeve kullanımına iliĢkin bir profil 

sağlayan betimleyici istatistiklerden de faydalanılmıĢtır. Hıristiyan okulları ve 

üniversiteleri birliği kurumlarında çalıĢan öğrenci iliĢkileri ofis yöneticilerinden 

elde edilen bulgularda yapısal, sembolik ve sonra politik çerçeve tarafından 

takip edilen en çok insan kaynağı çerçevesinden faydalanıldığını meydana 

çıkartmıĢtır. Yönetsel etkililik için kullanılan regresyon analizi tahmin edicidir ve 

politik çerçeve ve yüksek puan alan değiĢkenlerin hepsi anlamlıdır. Politik 

çerçeve aynı zamanda liderlik etkililiği için de tahmin edici olarak bulunmuĢtur. 

Bu bulguların ötesinde baĢka istatistiksel olarak anlamlı bir bulgu 

bulunmamaktadır.  
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Kotti (2008) Amerika BirleĢik Devletlerinde doktora/araĢtırma 

üniversitelerindeki geliĢim merkezi baĢkanlarının (GMB) demografik özellikleri 

ve liderlik yönelimleri hakkında bilgi edinmek için bir çalıĢma yapmıĢtır. Bu 

çalıĢma çeĢitli okul düĢüncesini dört çerçevede birleĢtiren Dr. Lee Bolman ve 

Dr. Terrance Deal tarafından geliĢtirilmiĢ liderlik çerçevesi teorisi üzerine 

kurulmuĢtur. Bolman ve Deal‟ın tarama aracı, liderlik yönelimi, 107 kullanılabilir 

anket ve %42.46‟lık bir dönüĢ oranı ile Amerika BirleĢik Devletlerinde 

doktora/araĢtırma üniversitelerindeki 252 GMB‟ye dağıtılmıĢtır. AraĢtırma üç 

öncelikli hedefi içermektedir. Birincisi; denetim tarzı, bölüm büyüklüğü, personel 

sayısı, ileri geliĢme alanında çalıĢma yılı, doktora/araĢtırma üniversitelerinde 

çalıma yılı, GMB olarak çalıĢılan sene, Ģu anki pozisyonda geçen sene, 

kazanılmıĢ en yüksek derece, cinsiyet, yaĢ gibi kiĢisel, mesleki ve kurumsal 

özellikler temellinde GMB‟lerin demografik bir profilini sağlamaktır. Ġkincisi; 

Bolman ve Deal‟ın dört çerçeve teorisini merkeze alarak GMB‟lerin liderlik 

davranıĢları ve tarzlarını tanımlamaya çalıĢmaktır. Üçüncüsü; ÇalıĢma 

GMB‟lerin liderlik eğilimleri ve 10 demografik değiĢken arasında korelasyon olup 

olmadığını araĢtırmıĢtır. Temel bulgular Ģöyledir: Ġnsan kaynağı, sembolik, 

yapısal ve politik çerçeveler tarafından izlenen ve GMB‟ler tarafından en çok 

kullanılan çerçeve olmuĢtur.  GMB‟lerin çoğu (%67; 107/67) çoklu çerçeve 

kullanmamaktadır. GMB‟lerin liderlik eğilimleri, çerçeve kullanımları ve on 

demografik değiĢken arasında hiçbir istatistiksel anlam bulunmamıĢtır. 

Demografik veriler GMB popülasyonunun genel olarak yaĢlı ve erkek olduğunu 

göstermektedir ve veriler GMB‟lerin en az üçte birinin 5-10 yıl içerisinde 

emeklilik yaĢında olacağını göstermektedir. 

 

Torres (2009)bu çalıĢmada; olumlu ve olumsuz okul iklimi ve kültürüne 

sahip okullar arasındaki iletiĢim iklimini Bolman ve Deal‟ın liderliğin dört 

çerçevesine dayandırarak Minhigan‟da bulunan devlet okulu müdürlerinin 

algılarını karĢılaĢtırmıĢtır. Buna ek olarak iletiĢim iklimi, paylaĢılmıĢ karar verme 

süreci, dört liderlik çerçevesi üzerinde okul iklimi ve kültürünün etkisi 

araĢtırılmıĢtır. Olumlu ve olumsuz okul iklimine sahip olan okullar ile dörtlü 

liderlik çerçevesi arasında farklılık olup olmadığını anlamak için tek yönlü çoklu 

varyans (MANOVA) analizi kullanılmıĢtır. Ġnsan kaynağı, politik ve sembolik 

liderlik çerçeveleri için istatistiksel olarak anlamlı farklılıklar bulunmuĢtur. ĠliĢkili 
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etki alanı göstermektedir ki politik çerçeve durağan ve uygulamalı anlama 

sahiptir. Bu her bir alt boyut için olumlu okul iklimi olan okul müdürleri olumsuz 

okul iklimi olan okul müdürlerine göre liderlik çerçevesi çalıĢmaları hakkında 

daha olumludur. Dörtlü liderlik çerçevesi (yapısal, insan kaynağı, politik ve 

sembolik)  ve iletiĢim iklimini ölçen dört alt boyut ( çatıĢmacı olmayan, çatıĢma 

sonuç odaklı, ödün verme(compromise) sonuç odaklı, ve denetim) ve okul iklimi 

arasındaki iliĢkileri anlamak için Pearson product moment korelasyonu 

kullanılmıĢtır. Bulgular iĢaret etmektedir ki dörtlü liderlik çerçevesinden yüksek 

puan alanlar iletiĢim iklimi ve okul ikliminden de yüksek puanlara sahiplerdir. 

Ödün verme sonuç odaklı okul iklimiyapısal liderlik çerçevesiyle karĢılıklı iliĢki 

içerisindedir. Geri kalan korelasyonlar istatistiksel olarak anlamlı değildir. Tek 

yönlü varyans analizinde okul bölgesinin yeri (kırsal, yerel ve banliyö) bağımsız 

değiĢken olarak kullanılırken dörtlü liderlik çerçevesi bağımlı değiĢken olarak 

kullanılmıĢtır. Dörtlü liderlik çerçevesindeki faklılıklar okul bölgesiyle anlamlı 

yakın farklılık oluĢturmamıĢtır. Ġkinci bir tek yönlü varyans analizi uygulaması 

liderlik çerçevesinin okul büyüklüğü (küçük,büyük,orta) değiĢkeni ile farklılık 

gösterip göstermediğini anlamak için kullanılmıĢtır. Ġstatistiksel olarak okul 

büyüklüğü ile ilgili anlamlı bir fark bulunamamıĢtır. Müdürler liderlik 

becerilerinden çok yöneticilik becerileri sergilemektedir. Müdürler kendilerini 

insancıl görme eğilimindedirler. Liderliği politik çerçeveyi kapsayan müdürler bir 

Ģeyi savunmaktadırlar. Liderlik tarzları koalisyon, iliĢki kurmayı içermekte; ne 

istediklerini ve ne alabileceklerini açıklığa kavuĢturmakta; ilgileri ve güç 

ayrılıklarını değerlendirmekte; diğer ortaklarla bağ oluĢturmakta; sadece gerekli 

olduğunda önce ikna sonra görüĢme ve son olarak cebir kullanmaktadırlar. 

ÇatıĢma sonuç odaklı bir iletiĢim iklimi ile okul müdürleri, ortakları okuldaki 

sorunlar hakkında bilgi edinmeye cesaretlendirmektedirler. ÇatıĢma sorun 

odaklı bir iletiĢim kullanımı okuldaki bütün grupları etkileyecek sonuçlara iliĢkin 

bütün bakıĢ açılarının duyulması ihtiyacını tanır. Bu tarz bir iletiĢim iklimi 

liderliğinde politik çerçeveyi kullanan bir müdür tarafından sağlanacaktır. 

 
Dias (2009) Bolman ve Deal‟ın liderlik modelini  kullanarak eski öğrenci 

idaresi baĢkanlarının liderlik algılarını keĢfetmek için bir çalıĢma yapmıĢtır. 

AraĢtırma aynı zamanda bu liderlerin kendi öğrenci idare hizmetlerinin okul 

sonrası etkilerine iliĢkin algılarını da ortaya koymaktadır. Popülasyon 30 yıllık bir 
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zaman dilimine yayılan geniĢ bir eski öğrenci idaresi baĢkanlarından 

oluĢmaktadır. Veri bu ilgili olan kiĢilerden eletronik tarama ve telefon 

görüĢmeleri yoluyla toplanmıĢtır.  GörüĢme soruları liderlik hakkındaki 

açıklamaları ve kiĢisel ve mesleki hayatlarında kendi liderlik algıları üzerinde 

baĢkanlığın etkilerine iliĢkin verdi sağlamaktadır. Tarama ve görüĢme veri seti 

olağan akıĢında toplanmıĢtır. Cevap oranları tarama ve görüĢme için sırasıyla 

%83 (19) ve %61 (14)‟dir. Tarama verileri göstermektedir ki eski öğrenci idare 

baĢkanlarının %42‟si (8) dörtlü liderlik çerçevesinden iki ya da üçünü liderlik 

olarak göstermektedirler. Ġnsan kaynağı çerçevesi politik, sembolik ve yapısalcı 

çerçeveler tarafından izlenen en baskın olanıdır. Çoklu liderlik ile okul sonrası 

geçirilen sene arasında anlamlı bir iliĢki bulunmamaktadır. Yarısından fazlası 

iĢaret etmiĢtir ki (%53) baĢkan olarak kazandıkları becerileri okuldan sonra 

sergileyebilmektedirler. Ġnsan kaynağı çerçevesi,  eski öğrenci idaresi 

baĢkanlarının liderlik yönelimlerinde ve liderlik tanımlamalarında baskın liderlik 

eğilimidir. Cevap verenler baĢkanlığın, liderlik ve bu rolün baĢarılması için 

gerekli beceriler, kariyer yönelimi, örgütsel ve kiĢisel geliĢimin sağlanması ve 

kurum ve eski baĢkanlar ile iliĢki kurma bilgilerini arttırdığını bildirmiĢlerdir.  

 
Pennix (2009) Bolman ve Deal‟ın “Liderlik Yönelimi Tarama Ölçeği”ni 

kullanarak öğretmenlerin algıları üzerine dayalı yüksek ve düĢük performans 

sergileyen Batı Virginia Ġlköğretim Okullarındaki müdürlerin liderlik tarzlarındaki 

farklılıkları tanımlamayı amaçlayan bir çalıĢma yapmıĢtır. Okuma/Dil sanatları 

ve matematik indeksi yüksek ve düĢük performans sergileyen okulları 

sınıflandırmak için kullanılmıĢtır. 27 müdür ( 13‟ü yüksek performans sergileyen 

okullarda 14‟ü düĢük performans sergileyen okullarda) ve 196 öğretmen (88‟i 

yüksek performans sergileyen okullarda 108‟i düĢük performans sergileyen 

okullarda) anketi cevaplamıĢtır. Müdürlere ait çerçevelerden faydalanmaya 

iliĢkin temel bulgular: Yüksek performans sergileyen okullarda dört çerçevenin 

kullanım oranı düĢük performans sergileyen okullardan anlamlı olarak daha 

fazladır. Bayan yöneticiler erkek yöneticilere göre Ġnsan Kaynağı Çerçevesini 

daha fazla kullanmaktadırlar. Kırsal kesimlerde yöneticiler yerel yöneticilere 

göre politik çerçeveyi anlamlı olarak daha fazla kullanma eğilimindedirler. Küçük 

okul yöneticileri orta ölçekli okul yöneticilerine nazaran anlamlı olarak insan 
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kaynaklı çerçeveyi kullanmaktadır. Çoklu çerçeve yöneticileri 0-5 yıllık yönetim 

deneyimi olan küçük kırsal okullardaki bayan yönetici eğilimlidir.  

 

 Johnson (2009) müdürlerin liderlik stilleri ile özel eğitim öğretmenlerinin 

tükenmiĢlik düzeyleri arasında bir iliĢki bulunup bulunmadığını anlamaya 

çalıĢmıĢtır. Bu nicel çalıĢmada Kuzey Carolina Halk Okulları Sistemindeki 

müdürlerin liderlik stillerinin özel eğitim öğretmenleri tarafından nasıl 

algılandığını anlamak için Bolman ve Deal‟ın dörtlü liderlik çerçevesi 

kullanılmıĢtır. Liderlik yönelimi aracı özel eğitim öğretmenlerinin tükenmiĢliğinde 

liderlik rolünü tanımlamak için 75 özel eğitim öğretmenine uygulanmıĢtır.  

AraĢtırma özel eğitim öğretmenlerinin tükenmiĢliği ve müdürlerin liderlik stilleri 

arasında anlamlı bir iliĢki bulmamıĢtır. Veriler aynı zamanda müdürlerin çoklu 

liderlik tarzı kullanımının bir grup olarak bölgeyi elde tutma oranını geliĢtirmek 

için öğretmenlere hareketlilik kazandırmada etkisi olduğunu ortaya çıkarmıĢtır. 

Katılımcıları geniĢ çaplı cevapları veriye dönüĢtürüldüğünde özel eğitimde 

bilinçli geliĢme için kalitenin arttırılması önerileriyle sonuçlanmıĢtır.  

 

 Hall (2010) Bolman ve Deal tarafından geliĢtirilen “Liderlik Yönelimi 

Tarama Ölçeği”ni Amerika‟da 1940-1960 (Boomers) ve 1960-1980 (Generation 

X) yılları aralığında doğmuĢ Ģu anda halk okullarında yöneticilik yapan 

müdürlerin algıladıkları liderlik tarzları arasında anlamlı bir farkın var olup 

olmadığını anlamak için kullanmıĢtır. Ülke çapındaki tarama Boomer yöneticiler 

tarafından 203 ve Generation X yöneticiler tarafından 30 anketin 

doldurulmasıyla tamamlanmıĢtır. Bu çalıĢmadaki temel bulgular Boomer neslini 

temsil eden yöneticilerin öncelikli liderlik tarzı olarak  Ġnsan Kaynağı Çerçevesi 

olduğunu göstermektedir. Sembolik Çerçeve Generation X‟i temsil eden 

yöneticilerin öncelikli liderlik tarzıdır. Liderlik davranıĢlarıyla iliĢkili liderlik 

çerçeveleri için anlamlı farklılıklar bulunmaktadır fakat liderlik tarzıyla ilgili 

anlamlı fark bulunmamaktadır. Generation X yöneticilerinin yerel halkın ve 

öğrencilerin hayatlarında farklılık yaratmak ve baĢkalarına hizmet etmeye iliĢkin 

güçlü istekleri bulunmaktadır.  
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Tripuraneni (2010)araĢtırmasındaGüney California‟da bulunan özel, kar 

maçlı olmayan, doktora programı olan üniversitelerdeki kütüphane görevlileri, 

yöneticiler ve fakülte tarafından ideal olarak göz önüne alınan akademik 

kütüphane liderlerinin liderlik eğilimlerini tanımlamayı amaçlamıĢtır. Bu 

çalıĢmada kullanılan teorik çerçeve Bolman ve Deal‟ın Liderlik Yönelimidir.  Bu 

çalıĢmada betimleyici ve ex post facto araĢtırma deseni kullanılmıĢtır. Güney 

California‟daki özel, devlet ve doktoralı üniversitelerde fakülte, yöneticiler ve 

kütüphaneciler sembolik, politik, insan kaynağı, yapısalcı olarak etiketlenmiĢ 

dört liderlik çerçevesini içeren Bolman ve Deal‟ın Liderlik yönelimi aracının ikinci 

bölümü kullanılarak taranmıĢtır. Yapısalcı liderler örgütsel ikilemlerle baĢa 

çıkmada örgütün içsel süreçlerini dıĢ çevreye tercih ederken insan kaynaklı 

liderler temel insan ihtiyaçlarını karĢılamaya odaklanmaktadır. Politik lider  bir 

örgüt ve onun liderlik fonksiyonunu kaynakların kıt olduğu büyük bir güç yapısı 

içinde algılarken sembolik lider motive etmek ve etkilemek için ritüelleri, 

hikayeleri ve imajı kullanmaktadır. Fakülte ve yöneticiler yapısal çerçeveyi tercih 

ederken kütüphane görevlileri akademik bir kütüphane lideri için ideal liderlik 

yönelimi olarak insan kaynağını tercih etmektedir. Ek olarak yapısalcı, politik ve 

ya sembolik çerçevenin ortalama puanlarında istatistiksel olarak anlamlı 

farklılıklar bulunurken bu durum insan kaynaklı çerçeve için geçerli değildir. 

Fakülte, yöneticiler ve akademik kütüphane liderlerinin ideal liderlik yönelimi 

olarak yapısal liderliği seçerek üniversitenin eğitim ve araĢtırma ihtiyaçlarını 

karĢılamak için tesis edilmiĢ kaynak ve hizmetler ile iyi yönetilen bir kütüphane 

bakıĢı açısıyla dolu bir yöneticilik için önceliklerini sergilemektir.  

 

2.3.1.2.Yurt Ġçinde Yapılan AraĢtırmalar 

 

 Dereli (2003) araĢtırmasında Türkiye‟deki ilköğretim okulu müdürlerinin 

liderlik davranıĢlarını hem kendileri hem de onlarla çalıĢan öğretmenler 

tarafından değerlendirmeyi amaçlamıĢtır. AraĢtırmanın verileri Bolman ve Deal 

tarafından geliĢtirilen “Liderlik Yönelimi Tarama Ölçeği” aracılığıyla toplanmıĢtır. 

Anket hem müdürlerin kendi liderlik davranıĢlarını hem de öğretmenlerin 

müdürlerin liderlik davranıĢlarını değerlendirmeleri için birbirine paralel iki 

formdan oluĢmaktadır. Anketin birinci ve ikinci bölümlerinden elde edilen 
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sonuçlara göre müdürler en çok insancıl liderlik davranıĢını sergilediklerini 

düĢünmektedirler. Buna ek olarak müdürlerin büyük bir çoğunluğu kendilerini 

etkili bir lider ve yönetici olarak değerlendirmektedirler. Öğretmenlerin müdürleri 

değerlendirmeleri ile ilgili sonuçlara göre de müdürler en çok insancıl liderlik 

davranıĢını sergilemektedirler. Öğretmenlerin büyük çoğunluğu müdürleri etkili 

bir lider ve yönetici olarak değerlendirmiĢlerdir. 325 müdür içerisinden 299‟u 

erkek 26‟sı bayandır. 656 öğretmen içerisinden 622‟si erkek 34‟ü bayandır. 

Müdürlerin %49‟u 1-9 yıl arası ve öğretmenlerin %49‟u 20 yıl ve üstü çalıĢma 

deneyimine sahiptir. Öğretmenlerin %91‟i de müdürleriyle 1-9 yıl arası çalıĢma 

deneyimine sahip olarak bulunmuĢtur. Anketin ikinci bölümüne göre müdürler 

baskın olarak insan kaynağı çerçevesini kullanmaktadırlar. Müdürler 

öğretmenlerin duygularına değer vermekte ve onlara olanak sağlama, 

kolaylaĢtırma ve güçlendirme yoluyla liderlik etmektedirler. 15 yıl ve üzeri 

çalıĢma deneyimi olan müdürler bütün çerçevelerde daha düĢük puanlar 

sergilemiĢlerdir. Anketin üçüncü bölümünde müdürlerin büyük bir çoğunluğu 

kendilerini etkili birer lider ve yönetici olarak görmüĢlerdir. Ancak yakından 

incelendiğinde birer lider ve birer yönetici olarak müdürlerle ilgili puanlar  

birbirine çok yakın gözükmektedir, çok az farklılaĢmaktadırlar. Ġkinci bölüme 

göre öğretmenler müdürleri yapısal, sembolik ve politik çerçevede çok az 

farklılaĢmakla birlikte en yüksek insan kaynaklı çerçevede görmüĢlerdir. 

Öğretmenler deneyim kazandıkça müdürlere bütün çerçevelerde daha yüksek 

puanlar vermektedirler. Politik ve sembolik çerçevelerde müdürlere verilen 

puanlardaki düĢüĢ yapısalcı ve insan kaynaklı çerçevelerde verilen puanlara 

oranla daha anlamlıdır.  Üçüncü bölümde öğretmenlerin büyük bir çoğunluğu 

müdürleri etkili birer lider ve yönetici olarak ama yönetim kriterinde müdürlere 

daha yüksek puanlar vererek etkili olarak görmüĢlerdir.  

 

2.3.2. Örgüt Kültürü Ġle Ġlgili Yapılan AraĢtırmalar 

2.3.2.1.Yurt DıĢında Yapılan AraĢtırmalar 

 

Lok (1997) örgüt kültürü ve liderlik stillerinin çalıĢanların bağlılıkları 

üzerindeki etkilerini ölçtüğü çalıĢmasında örgütsel kültür boyutunda Wallach‟ın 

Organizational Culture Index (OCI) ve liderlik boyutunda Stogdill‟in Leader 
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Behaviour Description Questionare ölçeğini kullanmıĢtır. Örgüt kültürünün 

bağlılık üzerinde oldukça büyük bir etkisinin olduğu bulunmuĢtur. Yenilikçi ve 

destekleyici alt kültürlerin bağlılık üzerinde olumlu Bürokratik kültürün ise 

olumsuz etkisi olduğu saptanmıĢtır. Liderlik stili değiĢkeninin de diğer 

değiĢkenlerle karĢılaĢtırıldığında bağlılık üzerinde güçlü bir etkisinin  olduğu 

saptanmıĢtır.  

 

Duncan (2004) araĢtırmasında ilkokul, ortaokul ve liseler için liderlik 

davranıĢları ve mental modeller ve ya düĢünce tarzları gibi kültürü etkileyen 

etkenler arasında iliĢkiyi saptamaya çalıĢmıĢtır. Duncan (2004) liderlik 

davranıĢlarını anlamak için Bolman ve Deal tarafından geliĢtirilen “Liderlik 

Yönelimi Tarama Ölçeği”ni kullanmıĢtır. Kültür boyutunda Harrison ve Bramson 

„nın Inquiry Mode Questionare ölçeği kullanılmıĢtır. Okul kültürü ve dörtlü liderlik 

davranıĢı çerçevesi arasındaki iliĢki  anlamlı değildir. Regresyon ve korelasyon 

analizleri demografik değiĢkenler, liderlik davranıĢı boyutları ve dört çerçeve 

arasında istatistiksel olarak anlamlı farklılıklar göstermiĢtir.  Var olan okul 

kültürü özellikleri okul yöneticilerinin cinsiyetiyle istatistiksel olarak anlamlĢı ters 

bir iliĢkiye sahiptir. Ġlköğretim okulları var olan okul kültürü özellikleriyle(değerler, 

normlar, inançlar, davranıĢlar ve varsayımlar) istatistiksel olarak anlamlı iliĢki 

içindedir. Ġlköğretim okulları liselere göre örgüt kültürünün daha iyi bir 

yordayıcısıdır. Liderlik ve yöneticilik etkililiği lider davranıĢlarının dört çerçevesi 

ile istatistiksel olarak anlamlı bulunmuĢtur. Liderliğin dörtlü çerçevesindeki 

liderlik davranıĢları yapısal çerçeve ve yöneticilik deneyimi arasında anlamlı bir 

iliĢki göstermektedir. Ġnsan kaynaklı çerçeve yöneticilerin cinsiyetiyle iliĢkili 

bulunmuĢtur. Ġnsan kaynaklı çerçevedeki destekleyici ve katılımcı unsurlar 

cinsiyetle iliĢkili bulunmuĢtur. Bayan yöneticiler bu konu da daha yüksek puanlar 

almıĢtır.  

 

Bennett (2006) kar amaçlı olmayan örgütlerde bir liderin ya da müdürün 

liderlik stilinin hedeflere ulaĢılmasındaçalıĢanları etkili olarak birlikte çalıĢmaya 

motive etmesinin önemli olduğu kuramsallaĢtırılmıĢtır. Bennet‟in çalıĢmasının 

amacı örgütsel etkililiğin çıktıları ve örgüt kültürü ile liderlik stilleri arasında iliĢki 

olup olmadığını saptamaktır. Örgütsel etkililik çıktıları ve liderlik stillerinde 

toplanan veri Bass ve Avolio‟nun  Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ-
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5X-Short) ve the Organizational Description Questionnaire (ODQ) kullanılarak 

toplanmıĢtır. Transformasyonal, Transaksiyonal ve pasif/kaçınma liderlik stilleri 

bağımsız değiĢkenleri ile etkililik, doyum ve ekstra efor, Transaksiyonel ve 

Transformasyonel bağımlı değiĢkenleri arsında korelasyona bakılmıĢtır. 

Lider/Yönetici liderlik stilleri, örgütsel kültür ve örgütsel etkililik çıktıları ile 

karĢılaĢtırılmıĢtır. Bu nicel çalıĢmada iki değiĢkenli Pearson‟s Product Moment 

Correlation Tekniğinden faydalanılmıĢtır.Sonuçlarbazı liderlik stillerinin anlamlı 

olarak örgüt kültürü ve örgütsel etkililik çıktılarıyla iliĢkili olduğunu bazılarıyla ise 

iliĢkisi olmadığını göstermektedir. Bu yüzden varsayılmıĢtır ki  Personel 

tarafından algılanan liderlik stili örgüt kültürü ve örgütsel etkililik çıktıları 

üzerinde anlamlı olarak etkilidir.  Ek olarak çalıĢma göstermektedir ki liderlerin 

kendi stillerine iliĢkin algıları ile personelin lider davranıĢına iliĢkin algısı 

arasında farklılıklar bulunmaktadır.   

 
 Makai (2006) kültürel eğilim ve liderlik önceliklerindeki farklılıklar ve  

liderlik eğilimlerinin kültürel eğilimle iliĢkili olup olmadığını araĢtırmıĢtır. Liderlik 

bölümünde “Heroik” ve “Paternalistik” olmak üzere iki değiĢken bulumaktadır. 

Kültürel çerçeve kullanıldığı için bu çalıĢmada Hofstede‟nin Values Survey 

Module 94 (VSM 94) çalıĢması temel alınmıĢtır. Lusaka, Zambia ve Houston, 

Texas‟ta toplam 227 üniversite öğrencisine uygulamadan önce bir ölçek 

geliĢtirilmiĢ ve test edilmiĢtir. Sonuçlar kültürel eğilim ve liderlik önceliklerinde 

farklılıklar olduğunu göstermektedir. Kültürel olarak Zambia örneklemi yüksek 

güç mesafesine (Güç dengesizliğine karĢı tolerans), yüksek kolektivizme 

(parçaya değil bütüne odaklanmak) ve yüksek diĢiselliğe (para birikiminden çok 

hayat kalitesine değer verme) sahiptir. Liderlik açısından BirleĢmiĢ Milletler 

örneklemi Zambia örneklemine göre Heroik Liderlik (zihinsel dayanıklılık ve 

garipliklere karĢı zafer kazanmak olarak tanımlanan liderlik) için  daha yüksek 

önceliğe sahiptir. Dahası Zambia ve BirleĢmiĢ Milletler öeneklemi eĢit olarak 

Paternalistik liderliği ( güçlü disiplin ve babacan olarak tanımlanan liderlik) tercih 

etmiĢlerdir. AraĢtırmanın bir çıktısı da Afrika‟nın problemlerinin Batı 

varsayımlarına indirgenemeyeceğini onaylamaktır.  

 

 Kathrins (2007) bu araĢtırmada çalıĢanlara liderlik stillerini ve örgüt 

kültürü tiplerini sormuĢtur. 107 katılımcıyla gerçekleĢtirilen araĢtırmada liderlik 
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stilini değerlendirmek için Bass and Avolio‟nun Multifactor Leadership 

Questionnaire (Form 5X) (transformasyonel, transaksiyonel ve laissez-faire 

liderlik tarzları )  den örgüt kültürü tipini değerlendirmek için Bass and 

Avolio‟nun Organizational Description Questionnaire „den faydalanılmıĢtır. Bu 

çalıĢmanın amacı örgüt kültürünün ve liderlik stillerinin örgütsel çıktılar 

üzerindeki etkilerini saptamaktır. Bu araĢtırmada örgütlerde hakim olan 

transformasyonel ve transaksiyonel liderlik tarzları ve örgüt kültürü tipleri 

çalıĢılmıĢtır. Sonuçlar göstermektedir ki çalıĢanlar liderlik tarzı ve örgüt kültürü 

tipi arasındaki uygunluğu yüksek düzeyde örgütsel çıktılar olarak 

algılamaktadırlar. Bağımsız değiĢkenler arasındaki uyumsuzluk düĢük örgütsel 

çıktılarla sonuçlanmıĢtır. AraĢtırmaya katılanların çalıĢtıkları örgütlerde çoklu 

liderlik tarzlarının ve örgüt kültürünün var olduğu ortaya çıkmıĢtır. Analizler 

çoklu tarzların ve kültür tiplerinin normal ve olağan bir bulgu olduğunu da 

göstermektedir. Veriler transformasyonel liderlik stili ve tahmin edilen örgütsel 

kültür örgütsel çıktıları etkilediği varsayımını desteklemektedir. Bununla birlikte 

transaksiyonel liderlik örgüt kültürünü anlamlı olarak arttırmamaktadır. Veriler 

göstermektedir ki uyum örgütsel çıktılarla pozitif bir iliĢki içindedir. 

Uyumsuzluğun ise örgütsel çıktılara anlamlı bir etkisi bulunmamaktadır. 

DeğiĢkenler arasındaki karĢılıklı iliĢki liderlik stili ve örgüt kültürü arasındaki 

iliĢkiyi doğrudan desteklememektedir.   

 
Smith (2009) çalıĢmasında var olduğu ölçüde örgüt kültürü ve sosyal 

kültür arasında çalıĢanların ihtiyaçlarını dengelerken hangi liderlik tarzının 

hedeflerin baĢarılmasında daha etkili olduğunu,  artan çok kültürlü toplumda 

liderliği etkileyebilecek ilgili kültürler arası konuları tanımlamak ve var oldukları 

büyük toplumlar üzerine kurulu dünya genelinde çeĢitli kültürlerde liderlik 

stillerinin nasıl çeĢitlendiğini tanımlamaya çalıĢmıĢtır. Örgütsel kültür ve sosyal 

kültür arasındaki iliĢkiyi tanımlamak ve etkili liderlik yaklaĢımlarıyla ilgili çok 

kültürlü ayarlamalarda tüzel liderler için öneriler formüle etmek için   Multifactor 

Leadership Questionnaire (MLQ) uygulamıĢtır.  

 

2.3.2.2. Yurt Ġçinde Yapılan AraĢtırmalar 
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 Terzi (2005) Ġlköğretim okullarındaki kültürel yapının belirlenmesine 

çalıĢmıĢtır. AraĢtırma tarama modelindedir. Ġlköğretim okullarında kültürel 

yapının belirlenebilmesi için nicel yöntem kullanılmıĢtır. AraĢtırma kapsamına 

Giresun Ġli merkezinde bulunan 8 ilköğretim okulunda çalıĢan öğretmenler dahil 

edilmiĢtir. AraĢtırmanın evrenini oluĢturan 16 ilköğretim okulundan “basit 

rastlantısal örnekleme” yöntemiyle seçilen 8 ilköğretim okulu araĢtırmanın 

örneklemini oluĢturmuĢtur. Örnekleme alınan okullarda 151 kadın, 153 erkek 

olmak üzere toplam 304 öğretmen çalıĢmaktadır. Örneklemin evreni temsil 

oranı, öğretmen sayısı itibariyle %58.4, ilköğretim okulu sayısı itibariyle %50‟dir. 

AraĢtırmada kullanılan Okul Kültürü Ölçeği (OKÖ) Terzi (2005) tarafından 

geliĢtirilmiĢtir. Okul Kültürü Ölçeği‟nin (OKÖ) geliĢtirilmesinden önce örgüt ve 

okul kültürü ile ilgili yurt içi ve yurt dıĢı alan yazın taranarak yer alan okul ve 

örgüt kültürü boyutlarının özellikleri tespit edilmiĢtir. Ayrıca, bu konuda yurt 

içinde yapılan araĢtırmalar incelenmiĢtir. Kültürel boyutların özelliklerini kesin 

sınırlarla ayırmak mümkün olmadığından hazırlanan ölçekte okul kültürü 

boyutlarına iliĢkin özelliklerden en baĢat olanları esas alınmıĢtır. Belirlenen bu 

özelliklerden 113 soruluk ham bir form elde edilmiĢtir. Daha sonra ölçekte yer 

alan maddelerden aynı gruba girebilenler ayrılmıĢ tekrar durumda olanlar 

çıkartılmıĢ ve ölçek formu 55 soruya düĢürülmüĢtür. Elde kalan sorulardan 

oluĢan form Örgüt Kültürü konusunda uzman bir, eğitim yönetimi alanında 

uzman iki öğretim üyesine incelettirilerek alınan görüĢler doğrultusunda sorular 

34‟e düĢürülmüĢtür. Düzeltmeleri yapılan veri toplama aracı Türk Dili ve 

Edebiyatı alanında bir uzmanla tekrar gözden geçirilmiĢ ana temaya sadık 

kalınarak Türkçe ifade uygunluğu sağlanmıĢtır. Ayrıca, veri toplama aracında 

anlaĢılmayan soru olup olmadığının tespiti için araĢtırma evreninden 10 

öğretmene ölçek uygulanarak anlaĢılmayan soruların belirlenmesi istenmiĢ en 

fazla açık olmadığı ifade edilen 3 soru çıkartılarak soru sayısı 31‟e 

düĢürülmüĢtür. 

 

AraĢtırmada kullanılan veri toplama aracı olan OKÖ‟nin yapı geçerliliğini 

belirlemek üzere faktör analizi yöntemi uygulanmıĢtır. Faktör analizinin 

yorumlanabilir olduğuna KMO (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 

Adequacy) ve Bartlett Testi sonuçlarına bakılarak karar verilmiĢtir. Güvenirlik 

için iç tutarlık katsayıları (Cronbach Alpha) hesaplanmıĢtır. Geçerlik ve 
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güvenirlik çalıĢmaları ve araĢtırma bulguları için aynı örneklem kullanılmıĢtır. Bu 

araĢtırmada bir maddenin bir faktörde gösterilebilmesi için en az .40‟luk bir 

faktör yüküne sahip olması ve birden fazla faktörde yer alan bir maddenin 

faktörlerden birindeki yükünün diğerinden en az .10 değerinden fazla olması 

ilkesi benimsenmiĢtir. Ayrıca Varimax dik döndürme tekniği ile .40‟un üzerinde 

faktör yüküne sahip maddelerden oluĢan dört boyutlu bir ölçek elde edilmiĢtir. 

Analiz sonucunda faktörlere eĢit dağılan iki madde ölçekten çıkartılmıĢtır. 

OKÖ‟da 29 soru kalmıĢtır. Faktör analizinin yorumlanabilir olduğuna iliĢkin 

hesaplanan KMO değeri 0.83, Bartlett değeri ise 2238.28 olarak bulunmuĢtur. 

AraĢtırmada Gerek KMO gerekse Barlett değerleri OKÖ‟nin yüksek düzeyde bir 

geçerliğe sahip olduğunu göstermektedir denilmektedir. OKÖ‟ni oluĢturan dört 

faktörün açıkladığı toplam varyans % 50.965‟dir. OKÖ‟de yer alan faktörlerden 

birinci faktör Destek , ikinci faktör BaĢarı, üçüncü faktör Bürokratik, dördüncü 

faktör Görev boyutlarını ifade etmektedir. Verilerin çözümlenmesinde yüzde ve 

frekanslardan faydalanılmıĢ, iliĢki çözümlemelerinde bağımsız t-testi, pearson 

momentler korelasyon katsayısı kullanılmıĢtır. AraĢtırma sonucunda ilköğretim 

okullarında en baĢat kültürel boyut görev kültürü çıkmıĢtır. Görev kültürünü 

sırasıyla baĢarı, bürokratik kültür ve destek kültürü takip etmektedir. Bayanlar 

çalıĢtıkları örgütleri daha bürokratik bulmaktadır. Dört kültürel boyut arasında 

bürokratik kültür hariç olumlu iliĢki bulunmuĢtur. AraĢtırma bulguları, ilköğretim 

okullarında “iĢ”in “birey”den önce geldiği Ģeklinde yorumlanmıĢtır. AraĢtırma 

sonuçları, daha önce Türkiye‟de yapılan araĢtırma sonuçlarını destekler nitelikte 

görülmüĢtür. AraĢtırma bulgularında bürokratik kültürün amaç yöneliminin 

arkasına düĢmüĢ olması ilköğretim okullarında yönetici davranıĢlarındaki 

değiĢmelerden kaynaklanmakta olduğu Ģeklinde yorumlanabilir Ģeklinde 

ifadelere rastlanmaktadır. AraĢtırma bulgularında kültürel boyutlardan destek 

kültürü son sırada yer almıĢtır. Cinsiyet ve kıdem değiĢkenleri açısından bayan 

öğretmenler çalıĢtıkları okullarda daha yoğun bir görev yöneliminin bulunduğu 

düĢünmektedirler. Aynı durum bürokratik kültürel yapı açısından da geçerlidir. 

 

Durmaz (2007) Liderlik özellikleri ile örgüt kültürü arasında nasıl bir iliĢki 

olduğunu belirlemeye yönelik Ġstanbul‟daki özel dershanelerde görev yapan 

yönetici, öğretmen, rehberlik uzmanı, zümre baĢkanları, memur (halkla iliĢkiler), 

hizmetli ve diğer görevliler (güvenlik elemanı, test görevlisi, kütüphaneci… vb) 
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arasında gerçekleĢtirdiği bu araĢtırmada ayrıca, departmanlar ve kiĢisel 

faktörler (aynı dershanede çalıĢma süresi, eğitim durumu, cinsiyet ve yaĢ) ile 

örgüt kültürü tipleri ve yönetim biçimleri arasındaki  farklılıkları tespit etmeye 

çalıĢmıĢtır. Otokratik, yardımsever, katılımcı ve demokratik olmak üzere dört 

yönetim tarzının, rol, güç, destek ve baĢarı biçiminde sınıflandırılan dört örgüt 

kültürü tipi ile iliĢkisi araĢtırılmıĢtır. AraĢtırmada, rol ve sorumlulukların kesin 

sınırları ile tanımlandığı ve kiĢiden rolüne uygun davranıĢların beklendiği rol 

kültürü, yardımsever ve otokratik yönetim tarzı ile olumlu, demokratik yönetim 

tarzı ile olumsuz bir iliĢki içerisindedir. ÇalıĢanlarına inisiyatifini kullanma, 

kendilerini geliĢtirme, ekip çalıĢması ve karara katılım gibi pek çok imkânlar 

sağlayan demokratik yönetim tarzı rol kültürü ile olumsuz yönde bir iliĢki 

içerisindedir. Öte yandan yardımsever-otokratik ve otokratik yönetim tarzlarının 

özelliklerinin, kurallar ve otorite ile sınırlanan, esneklikten uzak rol kültürü ile 

bağdaĢması da beklenilen bir sonuç olarak gösterilmektedir. Rol kültürünün 

yönetim biçimleri ile iliĢkisine yönelik bu birbirini destekleyen nitelikteki 

bulguların, güç kültürü için de geçerli olduğu belirtilmiĢtir. Güç kültürü ile 

otokratik yönetim tarzı arasında olumlu ve yüksek korelasyon iliĢkisi ortaya 

çıkmıĢtır. Güç kültürü ile demokratik yönetim tarzı arasında olumsuz iliĢki bir 

iliĢki bulunmuĢtur. Kültür tipleri açısından departmanlar gözden geçirildiğinde, 

rol kültürünü zümre baĢkanları ve öğretmenler departmanında yoğun bir 

biçimde algılanırken, yöneticiler departmanında çok düĢük algılanmıĢtır. 

Yönetici departmanı daha ziyade destek kültüründe yüksek değerlere 

ulaĢmıĢtır. BaĢarı kültüründe de en yüksek değeri rehberlik departmanı almıĢtır. 

Yardımsever – otokratik yönetim tarzını en fazla hisseden öğretmen 

departmanıdır. Zümre baĢkanları departmanının katılımcı yönetim biçimi, 

yöneticiler departmanı ile diğer (güvenlik elemanı, test görevlisi, kütüphaneci… 

vb.) departmanı da demokratik yönetim biçiminde en yüksek değerlere 

ulaĢmaktadır. Aynı dershanede çalıĢma süresinin örgüt kültürüne yönelik 

algılama ve değerlemeleri karĢılaĢtırıldığında rol kültürü ile anlamlı bir farklılık 

varken, destek kültürü, güç kültürü ve baĢarı kültürü arasında anlamlı bir 

farklılığa rastlanmamıĢtır. Rol kültürü ile aynı dershanede çalıĢma süresini 

incelediğimizde en yüksek değer 1 yıldan az çalıĢanlarda görülmüĢtür. En 

düĢük değer de 6 – 10 arası çalıĢanlarda olduğu görülmüĢtür. Aynı dershanede 

çalıĢma süresinin yönetim biçimlerini algılamalarına bakıldığında demokratik 



 95 

yönetim biçimi hariç, otoriter, yardımsever ve katılımcı yönetim biçimleri 

arasında her hangi bir farklılığa rastlanmamıĢtır. Eğitim durumu ile örgüt kültürü 

tipleri arasında anlamlı bir farka rastlanmamıĢtır. BaĢka bir ifadeyle, eğitim 

durumu ile rol kültürü, güç kültürü, destek kültürü ve baĢarı kültürlerini 

algılamaları birbirine paraleldir. Eğitim durumu ile yönetim biçimleri arasındaki 

iliĢkiye baktığımızda eğitim durumu ile katılımcı yönetim biçimi arasında anlamlı 

bir farkın olduğunu görüyoruz. Otokratik, yardımsever ve demokratik yönetim 

biçimleri ile eğitim durumları arasında anlamlı bir farklılığın olduğu 

görülmemiĢtir. YaĢ ile örgüt kültürü tipleri arasındaki farklılığın araĢtırılmasında 

rol kültürü ile destek kültürü arasında anlamlı bir farktan söz etmek mümkündür. 

Güç kültürü ve baĢarı kültürü açısından bakıldığında anlamlılık seviyelerinde bir 

farkın ortaya çıktığı görülmemektedir. YaĢın yönetim biçimi ile ilgili 

değerlemeleri karĢılaĢtırıldığında ise otokratik, yardımsever, katılımcı ve 

demokratik yönetim biçimleri ile iliĢkilerinde anlamlı bir farklılığın olmadığı 

gözlemlenmiĢtir. Cinsiyet ile örgüt kültürü tipleri karĢılaĢtırıldığında basarı 

kültürü hariç diğer kültür tipleri arasında anlamlı bir farklılığa rastlanmamıĢtır. 

Cinsiyet ile yönetim biçimleri arasında da anlamlı bir farklılığa rastlanmamıĢtır. 

 

 Bakan (2008)  liderlik ve örgüt kültürü kavramlarını çalıĢmasının temel 

değiĢkenleri olarak kullanılmıĢtır. Bu çalıĢmada farklı “liderlik” (katılımcı, 

destekleyici ve yönlendirici) ve “örgüt kültürü” (yenilikçi, rekabetçi ve toplumcu) 

türlerine iliĢkin yöneticilerin algılamaları ile demografik özellikleri arasındaki 

iliĢkiler incelenmiĢtir. AraĢtırma verileri, KahramanmaraĢ‟ta faaliyette bulunan 

12 firmada çalıĢan yöneticilere uygulanan anketler ile elde edilmiĢtir. Dağıtılan 

120 anketten 105 kullanılabilir anket elde edilmiĢ olup, anketlerin geri dönüĢ 

oranı %87,5 olarak gerçekleĢmiĢtir. AraĢtırma bulguları; yöneticilerin bazı 

demografik özellikleri ile farklı “liderlik” ve “örgüt kültürü” türlerine iliĢkin 

algılamaları arasında istatistiksel olarak anlamlı iliĢkiler olduğunu açığa 

çıkarmıĢtır. Mezun olunan bölüm ile her üç örgüt kültürü  arasında, cinsiyet ile 

yenilikçi ve toplumcu kültür arasında, daha önce baĢka iĢletmede çalıĢmıĢ 

olmak ile rekabetçi ve toplumcu kültür arasında, eğitim durumu ile rekabetçi 

kültür ve yöneticilik tecrübesi ile yenilikçi kültür arasında anlamlı iliĢkiler 

bulunmuĢtur. Görev unvanı, yaĢ, medeni durum ve baĢka iĢletmedeki çalıĢma 
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süresi ile örgüt kültürü türleri arasında anlamlı iliĢkilere rastlanılmamıĢtır. Mezun 

olunan bölüm ile her üç liderlik tarzı arasında, baĢka iĢletmede çalıĢmıĢ olmakla 

katılımcı ve destekleyici liderlik tarzı arasında, cinsiyet ile destekleyici ve 

yönlendirici liderlik arasında, yöneticilik tecrübesi ile sadece yönlendirici liderlik 

arasında anlamlı iliĢki bulunmuĢtur. 

 

 Esinbay (2008) araĢtırmasında Balıkesir Ġlköğretim okullarında görev 

yapan yönetici ve öğretmenlerin çalıĢtıkları kurumun örgüt kültürünü nasıl 

algıladıklarını belirlemeye çalıĢmıĢtır. Ġlköğretim okullarında var olan kültürel 

yapıyı belirlemek üzere Terzi (2005) tarafından geliĢtirilen ölçek kullanılmıĢtır. 

AraĢtırmanın alt problemlerini; ilköğretim okullarındaki kültürel boyutlara iliĢkin 

yönetici ve öğretmen görüĢleri, ilköğretim okullarındaki kültürel boyutlara iliĢkin 

öğretmen görüĢlerinin cinsiyete, kıdeme ve öğretmenlik branĢına göre farklılık 

gösterip göstermediği ve kültürel boyutlara iliĢkin yönetici ve öğretmen görüĢleri 

arasında anlamlı bir farklılık olup olmadığı oluĢturmaktadır. Yeterli sayıda 

yönetici olmadığından dolayı yönetici görüĢleri cinsiyet, kıdem ve branĢ 

değiĢkenine göre incelenmemiĢtir. AraĢtırmanın evrenini 2006–2007 yılında 

Balıkesir Ġli Milli Eğitim Müdürlüğü‟ne bağlı il merkezindeki 33 ilköğretim okulu 

oluĢturmaktadır. Katılımcıların 47‟sini yönetici, 805‟ini öğretmen  

oluĢturmaktadır. AraĢtırma sonuçlarına göre; ilköğretim okullarında yönetici ve 

öğretmen görüĢleri doğrultusunda en baĢat kültürel boyut görev kültürü 

çıkmıĢtır. Yönetici görüĢlerine göre; görev kültüründen sonra sırasıyla, basarı 

kültürü, destek kültürü ve bürokratik kültür gelmektedir. Öğretmen görüĢlerine 

göre ise; görev kültüründen sonra sırasıyla, destek kültürü, basarı kültürü ve 

bürokratik kültür gelmektedir. Yönetici-öğretmen görüĢlerine göre destek kültürü 

ve basarı kültürü birbirine çok yakındır. Bürokrasi kültürünün diğer boyutlara 

göre en alt sırada çıkmıĢtır. Ġlköğretim okullarında var olan kültürel yapı ile ilgili 

olarak ilköğretim okulu öğretmenlerinin görüĢleri cinsiyete göre farklılık 

göstermemektedir. Ġlköğretim okullarında var olan kültürel yapıyla ilgili olarak 

ilköğretim okulu öğretmenlerinin görüĢleri branĢlara göre değerlendirildiğinde 

görev kültürü, destek kültürü ve baĢarı kültürü alt boyutlarında anlamlı bir 

farklılığın olmadığı, sadece bürokratik kültür boyutunda anlamlı bir farklılığın 

olduğu görülmüĢtür. Ġlköğretim okullarında var olan kültürel yapı ile ilgili olarak 
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ilköğretim okulu öğretmenlerinin görüĢlerinin kıdeme göre değiĢmediği 

görülmüĢtür. Ġlköğretim okullarında var olan kültürel yapıyla ilgili öğretmen ve 

yönetici görüĢleri karĢılaĢtırıldığında anlamlı farklılık bulunmuĢ ve farklılığın 

yöneticilerin lehine olduğu görülmüĢtür.  

  

 Erdoğan (2009) kültürün liderlik davranıĢına etkisini ölçmek için bir 

çalıĢma yapmıĢtır. Liderlik ve kültürün araĢtırıldığı bu tezde, Türkiye ve Ġtalya‟da 

bulunan çalıĢanların lider davranıĢı tercihlerini ölçmek üzere, Stogdill‟in (1963) 

Liderlik DavranıĢı Tanımlama Anketi kullanılmıĢtır. Bunun yanında, Türkiye ve 

Ġtalya‟da saptanan liderlik skorlarıyla Hofstede‟in beĢ kültürel boyutunun iliĢkisini 

belirlemek için, Hofstede‟in (1980) Ulusal Kültür Anketi uygulanmıĢtır Bulgulara 

göre, Türkiye ve Ġtalya‟daki çalıĢanların, kültürel anlamda çok fazla farklılığa 

sahip olmadıkları, ancak liderlik davranıĢı beklentileri konusunda farklılık 

sergiledikleri ortaya çıkmıĢtır. 

 

 Sezgin (2010) Bu çalıĢmada, öğretmenlerin örgütsel bağlılığı ile okul 

kültürü arasındaki iliĢkiler incelenmiĢtir. AraĢtırmanın örneklemini Ankara‟da 

düzenlenen bir hizmetiçi eğitim etkinliğine katılan 270 ilköğretim okulu 

öğretmeni oluĢturmaktadır. Verilerin toplanması için Örgütsel Bağlılık Ölçeği ve 

Terzi (2005) tarafından geliĢtirilen Okul Kültürü Ölçeği kullanılmıĢtır. 

AraĢtırmanın sonuçları, öğretmenlerin duygusal ve normatif bağlılık biçimlerinin 

okul kültürünün destek, baĢarı ve görev boyutları ile pozitif iliĢkili olduğunu 

göstermiĢtir. Devam bağlılığı ise bürokratik okul kültürü ile pozitif yönde ve 

anlamlı düzeyde iliĢkilidir. Regresyon analizi sonuçları, destek ve görev kültürü 

değiĢkenlerinin öğretmenlerin duygusal ve normatif bağlılığını pozitif yönde ve 

anlamlı düzeyde yordadığını ortaya koymuĢtur. Devam bağlılığının tek anlamlı 

yordayıcısı bürokratik kültür boyutudur. BaĢarı kültürü, öğretmenlerin örgütsel 

bağlılığının anlamlı bir yordayıcısı değildir. Okul kültürü boyutlarından görev 

kültürü en yüksek düzeyde algılanan boyut olurken, en düĢük düzeyde 

değerlendirilen boyut ise bürokratik kültür olmuĢtur. 

 

 KoĢar (2011)  ilköğretim okulu öğretmenlerinin algılarına göre okul 

yöneticilerinin kullandıkları güç stilleri ile örgüt kültürü arasındaki iliĢkileri 
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araĢtırmıĢtır. AraĢtırma, tarama modelinin kullanıldığı betimsel bir çalıĢmadır. 

ÇalıĢmanın örneklemini Ankara ili merkez ilçelerinde bulunan resmi ilköğretim 

okullarında görevli 424 öğretmen oluĢturmaktadır. KoĢar (2008) tarafından 

geliĢtirilen Güç Tipi Ölçeği ilköğretim okullarındaki okul yöneticilerinin 

kullandıkları güç stillerini belirlemeyi amaçlamaktadır. Açımlayıcı faktör analizi 

sonucunda ölçeğin dört boyuttan (zorlayıcı güç, yasal güç, ödül gücü, kiĢilik 

gücü)  oluĢtuğu anlaĢılmıĢtır. Örgüt Kültürü Ölçeği: Ölçek, Terzi (2005) 

tarafından geliĢtirilmiĢtir. Ölçek dört boyuttan (destek kültürü, baĢarı kültürü, 

bürokratik kültür, görev kültürü) oluĢmaktadır. AraĢtırmanın sonuçları okul 

yöneticilerinin kiĢilik gücü ile ödül gücü arasında pozitif iliĢki olduğunu 

göstermiĢtir. Destek kültürü, baĢarı kültürü, görev kültürü kiĢilik gücü ve ödül 

gücü ile pozitif iliĢkili bulunurken, zorlayıcı güç ile negatif iliĢkili bulunmuĢtur. 

Bununla birlikte bürokratik kültür ise yasal güç ve zorlayıcı güç ile pozitif 

iliĢkilidir. Okul yöneticilerinin güç stillerinden yasal güç sadece bürokratik kültür 

ile pozitif yönde ve anlamlı iliĢki göstermiĢtir. AraĢtırmanın sonuçları kiĢilik gücü 

ve ödül gücünün okul kültürünü destekleyen önemli güç tipleri olduğunu 

göstermekle birlikte zorlayıcı gücünde önemli görüldüğünü ortaya koymuĢtur. 

AraĢtırmanın sonuçları okul yöneticilerinin kullandıkları güç stillerinin okuldaki 

örgüt kültürü ile iliĢkili olduğu düĢüncesini doğrular niteliktedir. Öğretmenler 

üzerinde arzu edilen güç kaynaklarının kullanılmasının, onların okula olan 

uyumlarında olumlu etki yaptığı söylenebilir. Yani kiĢilik ve ödül gücünün etkin 

olduğu okullarda daha olumlu, yasal ve zorlayıcı gücün etkin olduğu okullarda 

ise diğerlerine nazaran daha düĢük seviyede olumlu bir atmosferden söz 

edilebilmektedir. Okul kültürünün destek, baĢarı ve görev boyutları kiĢilik gücü 

ve ödül gücü ile pozitif iliĢkili bulunurken, zorlayıcı güç ile negatif iliĢkili 

bulunmuĢtur. Bunun yanında bürokratik kültür yasal güç ve zorlayıcı güç ile 

pozitif iliĢkilidir. Okul yöneticilerinin güç stillerinden yasal güç sadece bürokratik 

kültür ile pozitif yönde anlamlı iliĢki göstermiĢtir. Yasal güç ve zorlayıcı gücün 

okulda oluĢan örgüt kültürünün bürokratik kültür üzerinde anlamlı yordayıcılar 

oldukları tespit edilmiĢtir. AraĢtırma sonuçları araĢtırmaya katılan öğretmenlere 

göre ilköğretim okullarının daha çok görev yönelimli olduğunu göstermiĢtir. 

AraĢtırmaya katılan öğretmenlerin algılarına göre, destek kültürü ile baĢarı 

kültürü arasında anlamlı iliĢki bulunmaktadır. 



 
ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

YÖNTEM 

 

 Bu bölümde, araĢtırmanın modeli, evreni, örneklemi, veri toplama 

araçları, verilerin toplanması ve verilerin analizine iliĢkin bilgiler yer almaktadır. 

 

3.1. AraĢtırmanın Modeli 

 

AraĢtırmada “ĠliĢkisel Tarama Modeli” kullanılmıĢtır. Tarama modelleri, 

geçmiĢte ya da halen var olan bir durumu var olduğu Ģekilde betimlemeyi 

amaçlayan araĢtırma yaklaĢımlarıdır (Karasar,1999:77). ĠliĢkisel tarama modeli 

ise tarama modellerinden bir tanesidir. ĠliĢkisel tarama modeli, iki ve daha çok 

sayıdaki değiĢken arasında birlikte değiĢim varlığını ve/veya derecesini 

belirlemeyi amaçlayan araĢtırma  modelidir (Karasar,1999:81).  

 

3.2. Evren ve Örneklem 

 

Evren (population) araĢtırma sonuçlarının genellenmek istendiği 

elemanlar bütünüdür (Karasar,1999:109). AraĢtırmanın evrenini 2011-2012 

öğretim yılında Denizli Merkez Ġlçe‟de bulunan resmi ilköğretim okullarında 

görev yapan 3467 öğretmen oluĢturmaktadır.  

Örneklem belli bir evrenden, belli kurallara göre seçilmiĢ ve seçildiği 

evreni temsil yeterliği kabul edilen küçük kümedir (Karasar,1999:111). Evreni 

temsil edecek örneklem sayısı Cochran (1962) tarafından önerilen formül 

dikkate alınarak belirlenmiĢtir. Evrendeki öğretmen sayısı (3467) Cochran‟ın 

formülüne uygulandığında en az 346 (öğretmen) örneklem sayısına 

ulaĢılmaktadır.  
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Evrenden örneklem alma iĢlemi “Oranlı Küme Örnekleme” yöntemi ile 

belirlenmiĢtir. Oranlı Küme Örnekleme, alt evrendeki tüm elemanların birbirine 

eĢit seçilme Ģansına sahip oldukları örnekleme türüdür. Oranlı küme 

örneklemede, evren araĢtırma bulguları açısından önemli farklılıklar 

getirebileceği düĢünülen değiĢkenlere göre alt evrenlere ayrılır. Ardından her bir 

alt evrenden o alt evrenin bütün içindeki oranını yansıtacak Ģekilde küme 

seçilir(Karasar,1999:115).  

Oranlı küme örnekleme yöntemi dikkate alınarak Denizli Merkez Ġlçe altı 

eğitim bölgesi içinde değerlendirilerek ve örneklem bu altı alt bölgenin her 

birinden yansız olarak belirlenmiĢtir (Karasar,1999:112).  

Çizelge 3.2.1. örneklem grubuna dahil edilen okullarda ulaĢılan uygulama 

sayısının belirlenmesi için örneklemin evren içindeki oranı hesaplanmıĢ elde 

edilen oran uygulama yapmaya karar verilen her bir okuldaki öğretmen sayısı ile 

karĢılaĢtırılmıĢtır. Bu yöntem belirlenen her bir eğitim bölgesinde kaç öğretmene 

uygulama yapılması gerektiğini göstermiĢtir.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 101 

Çizelge 3.2.1.AraĢtırmanın örneklemi 
 

Eğitim 

Bölgesi 

Okul 

Sayısı 

Evrendeki 

Öğretmen 

Sayısı (N) 

Alt Evrenlerin 

Evren Ġçindeki 

Oranı (%) 

Örneklemde 

En Az Olması 

Gereken 

Öğretmen 

Sayısı (n) 

UlaĢılmak istenen 

Örneklem Sayısı (n) nın 

alt evrenlerin evren 

içindeki oranına göre 

hesaplanmıĢ temsil 

sayısı 

I 22 717 21 73 105 

II 17 974 28 97 140 

III 15 672 19 66 95 

IV 12 407 12 42 60 

V 12 449 13 45 65 

IV 16 248 7 24 35 

Toplam 94 3467 100 346 500 

      

Örneklemde en az olması gereken öğretmen sayısı 346‟dır. AraĢtırmada 

en az olması gereken öğretmen sayısından daha fazlasına ulaĢmak 

amaçlanmıĢtır. Bunun için 500 örneklem sayısı hedeflenmiĢtir. Bu sayıya 

ulaĢmak için hedeflenen 500 Örneklem Sayısı (n) nın alt evrenlerin evren 

içindeki oranına göre hesaplama yapılmıĢ (Çizelge 3.2.1) ve her bir eğitim 

bölgesinde kaç öğretmene ulaĢılması gerektiği ortaya çıkmıĢtır. Uygulama 

sırasında hedeflenen 500 öğretmen sayısına ulaĢmak için her bir eğitim 

bölgesinden elde edilen örneklem sayıları ve okul müdürü sayıları Çizelge 

3.2.2.‟de verilmiĢtir. 
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Çizelge 3.2.2. Uygulamada elde edilen örneklem sayıları 

 

Eğitim 

Bölgesi 

Örnekleme dahil edilen 
öğretmen sayısı 

Örnekleme Dahil Edilen 
Okul Müdürü  Sayısı 

 

I 118 5 

II 131 5 

III 86 4 

IV 113 5 

V 87 3 

IV 83 4 

Toplam 618 26 

 

Çizelge 3.2.2.‟degörüldüğü gibi araĢtırmanın örneklemini 618 öğretmen 

ve onların 26 okul müdürü oluĢturmaktadır. 26 sayısı aynı zamanda gidilen okul 

sayısını vermektedir. Çünkü örnekleme katılan öğretmenlerden kendi okul 

müdürlerinin liderlik tarzlarını ve okul müdürlerinin liderlik tarzlarının örgüt 

kültürü ile iliĢkisini tanımlamaları istenmiĢtir. Okul müdürü sayısı araĢtırmada 

gidilen okul sayısı ile eĢtir. 

3.3. Veri Toplama Araçları 

Denizli Merkez Ġlçe‟deki ilköğretim okullarında görev yapan ilköğretim 

okulu yöneticilerinin liderlik tarzlarını belirlemek için Bolman ve Deal (1991) 

tarafından geliĢtirilen ve Türkçeye Dereli (2003) tarafından uyarlanmıĢ 

“Leadership Orientations Questionnaire“ (LOQ)  “Liderlik Stilleri Betimleme 

Anketi”(LOQ) kullanılmıĢtır.  

3.3.1. Liderlik Stilleri Betimleme Anketi (LOQ) 

 

Leadership Orientations Questionnaire (LOQ) Bolman ve Deal tarafından 

1991 yılında çalıĢanların liderlik tarzlarını tanımlamaları için geliĢtirilmiĢtir.  

Bolman ve Deal‟ın bahsettiği dört tip liderlik tarzı bulunmaktadır. Bunlar, 

yapısalcı, insan kaynaklı, politik ve sembolik liderlik tarzlarıdır. Öğretmenlerden 

üç bölümden oluĢan envanterde okul yöneticilerinin liderlik stillerini 

betimlemeleri istenmektedir. 
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LOQ kendi ve diğeri olmak üzere çift yönlü formdan oluĢmaktadır. 

Birincisi öğretmenlerin yöneticilerine iliĢkin algıları diğeri yöneticilerin kendilerine 

iliĢkin algıları içindir. Her iki formda da sorular aynı, sorulara cevap verecek olan 

kiĢiler farklıdır. LOQ üç bölümden oluĢmaktadır. LOQ‟nin birinci bölümünde, 

dört liderlik davranıĢlarının ortaya çıkarılmasına yönelik olarak dört boyut 

belirlenmiĢ ve 5‟li likert ölçeği kullanılarak 32 maddede liderlik davranıĢları 

ortaya çıkarılmaya çalıĢılmıĢtır. Liderlik tarzı boyutları ve madde sayıları 

aĢağıdaki gibidir: 

(a) Yapısalcı          (1, 5, 9, 13, 17,  21,  25, 29) 

(b) Ġnsan kaynağı  (2, 6, 10, 14, 18,  22, 26, 30) 

(c) Politik              (3, 7, 11, 15, 19, 23, 27,  31) 

(d) Sembolik         (4, 8, 12, 16, 20, 24, 28, 32) 

LOQ‟nın ikinci bölümünde, öğretmenlerin yöneticilerini verilen bir dizi 

maddede tanımlamaları istenmektedir. Bunun için yöneticilerini en az 

tanımlayandan en çok tanımlayana doğru tanımlamaları, 1ve 4 arasındaki 

rakamları kullanarak her bir maddeye puan vermeleri gerekmektedir. 

 LOQ‟nın üçüncü bölümünde, öğretmenlerin yöneticilerini bir yönetici ve 

bir lider olarak verilen cetvele göre değerlendirmeleri istenmektedir. Bu 

araĢtırmada LOQ‟nun birinci ve üçüncü bölümleri kullanılmıĢtır. 

 Bu ölçek üniversite yöneticilerinin liderlik stillerini belirlemek 

amacıylaBecker, 1999; Cantu, 1997; Hacking, 2004; Monahan, 2004; Trees, 

2006; Welch, 2002; Wolf,1998 gibi birçok araĢtırmacı tarafından kullanılmıĢtır 

(Kotti,2008:56). LOQ örgütsel liderler içerisinde bahsi geçen dört liderlik tarzını 

ölçmek isteyen birçok doktora öğrencisi ve araĢtırmacı tarafından kullanılmıĢtır 

(Higgins,2008:57). 

Liderlik stillerini belirlemeye yönelik farklı ölçme araçları geliĢtirilmiĢtir. 

Denizli Merkez Ġlçe‟deki Ġlköğretim okulları müdürlerinin liderlik tarzlarını 

belirlemek için Bolman ve Deal tarafından geliĢtirilen “Liderlik Stilleri Betimleme 

Anketi”(LOQ) nin seçilmesinin sebepleri aĢağıdaki gibidir: 
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1. Bugüne kadar Türkiye‟de liderlik tarzlarını belirlemek için yapılan 

çalıĢmalara    bakıldığında liderlerin genel olarak; Öğretimsel liderlik 

tarzları, Demokratik liderlik tarzları, DönüĢümcü liderlik, Eğitimsel liderlik, 

Etik liderlik, Vizyoner liderlik, Sürdürümcü liderlik, Yönlendirici liderlik, 

Babacan liderlik, Katılımcı liderlik, Destekleyici liderlik vb. tarzlarının 

saptanmaya çalıĢıldığı görülmektedir. 

Yapılan bu çalıĢmanın daha önceden yapılmıĢ çalıĢmaların bir tekrarı 

olmasını engellemek amacıyla LOQ tercih edilmiĢtir. LOQ‟da ölçülmeye 

çalıĢılan liderlik tarzları; a) Yapısalcı liderlik tarzı b) Ġnsan kaynaklı liderlik tarzı 

c) Politik liderlik tarzı d) Sembolik liderlik tarzlarıdır. 

Türkiye‟de yapılan araĢtırmalar içerisinde Dereli tarafından 2003 yılında 

yapılmıĢ araĢtırmada da LOQ kullanılmıĢtır. LOQ‟nin Türkiye‟de baĢka bir 

araĢtırmacı tarafından kullanıldığına iliĢkin bir veriye rastlanmamıĢtır. 

2- Dereli (2003) tarafından yapılan araĢtırmada LOQ durum saptama 

amacıyla kullanılmıĢtır. Bu araĢtırmada LOQ kullanılarak okul 

müdürlerinin okul kültürü üzerindeki etkilerine de ulaĢılmaya çalıĢılacaktır. 

3- LOQ Bolman ve Deal tarafından 1991 yılında geliĢtirilmesine ve yurt 

dıĢında birçok doktora tezine konu olmasına rağmen örgütlere çoklu 

yaklaĢımın araĢtırmalara konu oluĢturması Türkiye‟de henüz yenidir. Bu 

açıdan da envanterin kullanılması değer görülmüĢtür. 

 

3.3.1.1. LOQ‟in Geçerliği 

LOQ için 680 yöneticiden elde edilen faktör analizi verileri liderlik stilleri ile 

iliĢkili faktörlerde tutarlılık olduğunu göstermiĢtir (Bolman ve Deal, 1991). 

Bolman ve Deal‟ın yaptığı çalıĢmada ölçeğin faktör analizi boyutlar ve alt 

boyutlar için yüksek derecede iç tutarlılık göstermektedir .  
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Çizelge 3.3.1.1.1. LOQ‟nın Faktör Analizi*              Aygen Değer 

 

Faktör 1: Yapısal             ( AçıklanmıĢ  Varyans Yüzdesi  =  %17) 

Net ve mantıklı bir biçimde düĢünür.                                                                                         .65 
Dikkatli planlamanın ve planlanan iĢlerin zamanında bitirilmesinin önemini vurgular.              .79 
Problemlerin mantıklı çözümleme ve dikkatli düĢünmeyle çözülebileceğine inanır.                  .72 
Net, akılcı politikalar ve süreçler geliĢtirir ve uygular.                                                                .75 
Problemlere gerçekçi ve mantıklı bir biçimde yaklaĢır.                                                              .73 
Açık ve ölçülebilir hedefler ortaya koyar; kiĢileri sonuçlardan sorumlu tutar.                            .69    
Ayrıntılara önem verir.                                                                                                                .75 
Net bir kurumsal yapı ve kurumsal yapıda ast-üst hiyerarĢisinin gerekliliğine inanır.                .67 
 

 Faktör 2: Ġnsan Kaynağı  (AçıklanmıĢ  Varyans Yüzdesi   = %21)     

Okul personelini destekler; onların sorunlarıyla ilgilenir.                                                        .84 
Açık ve iĢbirliğine dayalı iliĢkiler kurarak güven tesis eder.                                                   .77 
Okul personelinin ihtiyaç ve duygularına karĢı duyarlıdır.                                                      .85 
Tutarlı bir biçimde baĢkalarına karĢı açıktır ve onlara yardım eder.                                       .83 
Ġyi bir dinleyicidir; diğer insanların fikirlerine ve katkılarına genellikle açıktır.                         .71  
Ġyi yapılan iĢler konusunda insanları takdir eder.                                                                   .64 
Katılımı destekleyen bir yöneticidir.                                                                                      .63  
 

 Faktör 3: Politik               ( AçıklanmıĢ  Varyans Yüzdesi  = %17) 

Olağan dıĢı bir biçimde ikna edici ve etkileyicidir.                                                                 .68 
Kurum içi çatıĢmaları önceden görür ve çözme konusunda yılmadan çalıĢır.                         .59 
Etki ve güç sahibi kimselerin desteğini kazanmada etkilidir.                                                  .73 
Politik davranma konusunda duyarlı ve yeteneklidir.                                                             .78 
ÇatıĢma ve muhalefete rağmen baĢarıya ulaĢır.                                                                   .74  
Okula destek sağlamak için kurum içi ve dıĢı koalisyonlar geliĢtirir.                                      .63         
 

Faktör 4:  Sembolik          (AçıklanmıĢ  Varyans Yüzdesi   = %13)  

Ellerinden gelenin en iyisini yapmaları konusunda diğer insanlara ilham verir.                        .54 
Zengin bir hayal gücüne ve yaratıcılığa sahiptir.                                                                   .60 
Personeline güçlü ve iddialı bir vizyon ve misyon duygusu aĢılar.                                         .63 
Mevcut gerçeklerin ötesini görerek yeni ve heyecan verici fırsatlar yaratır.                           .63           
Çevresinde kurumsal değer ve amaçları kiĢiliğinde yansıtan örnek bir yöneticidir.                 .68 

 

*(Aygen değere sahip tüm faktörlerin Varimax  Döndürme yöntemiyle  temel bileĢenleri  analizi, 

> 1.0.  N = 680 )  Bolman ve Deal , 1991. Images of Leadership.  

 

LOQ Türkçe‟ye Dereli (2003) tarafından uyarlanmıĢtır. Uyarlanan ölçeğin 

kapsam geçerliği için alanında uzman iki çevirmen ve eğitim yönetimi alanında 

uzman iki kiĢi ölçeği gözden geçirmiĢtir. Ölçek uzman bir çevirmen tarafından 

Türkçe‟ye çevrilmiĢ ve gerekli değiĢiklikler yapılmıĢtır (Dereli, 2003:48). 
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Bu araĢtırmada LOQ‟nin geçerlilik ve güvenilirlik çalıĢmalarının test 

edilmesi amacıyla bir pilot uygulama yapılmıĢtır. Pilot uygulama örneklem 

içinden asıl uygulamaya dahil edilmeyen 469 kiĢilik öğretmen grubu ile 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Pilot uygulamaya katılan öğretmenlere iliĢkin bilgiler çizelge 

3.3.1.1.2‟de verilmiĢtir. 

Çizelge 3.3.1.1.2. Pilot uygulamaya dahil edilen öğretmenlerin demografik bilgileri 

 

 f Yüzde 

     Cinsiyet   

                          Kadın 239 51.0 

                          Erkek 230 49.0 

                          Toplam 469 100 

    Mezuniyet Durumu   

      Eğitim Enstitüsü 4 0.9 

                          Ön Lisans 60 12.8 

                          Lisans                  380 81.0 

                         Yüksek Lisans 20 4.3 

                         Toplam 464 98.9 

    Alan   

  Sınıf öğretmeni 147 31.3 

   BranĢ öğretmeni 306 65.3 

                         Toplam 453 96.6 

 

Yapı geçerliği; faktör yükleri, toplam açıklanan varyans, model uyumu, 

standartlaĢtırılmıĢ artıklar, test madde korelasyonu gibi farklı yollarla test 

edilmektedir (Nunnally,1978). Bu araĢtırmada yapı geçerliği için test- madde 

korelasyonu tercih edilmiĢ ve Pearson Korelasyon tekniği ile açıklanmıĢtır. 

LOQ‟da yer alan boyutları temsil eden her bir maddenin ait olduğu boyutta en 

yüksek diğer boyutlarda ise düĢük puanı alması maddenin belirtilen boyuta ait 

olacağını düĢündürdüğü için Pearson Korelasyon yöntemi kullanılarak anket 

maddelerinin ait oldukları boyutta en yüksek puanı alıp almadıkları kontrol 

edilmiĢtir. Çizelge 3.3.1.1.3. her bir maddenin Pearson Korelasyon yöntemiyle 

boyutlardan aldıkları değerleri göstermektedir. Tablo 4.5.‟e göre Yapısal Boyut‟a 

ait maddeler ((1, 5, 9, 13, 17,  21,  25, 29) yapısal boyutta, Ġnsan kaynağı 

Boyut‟una ait maddeler  (2, 6, 10, 14, 18,  22, 26, 30) insan kaynağı boyutunda, 

Politik Boyut‟a ait maddeler (3, 7, 11, 15, 19, 23, 27,  31) politik boyutta, 

Sembolik Boyut‟a ait maddeler (4, 8, 12, 16, 20, 24, 28, 32) sembolik boyutta en 

yüksek puanı almıĢlardır. 
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Çizelge 3.3.1.1.3 LOQ ölçek maddelerinin Pearson Korelasyon Analizinde En Yüksek Puanı 

Aldıkları Boyut 

Ölçek Maddeleri      Yapısal         İnsan Kaynağı       Politik       Sembolik   

    
1 .81** .76 .72 .73 
2 .76 .83** .71 .73 
3 .76 .77 .78** .72 
4 .76 .76 .76 .79** 
5 .79** .71 .70 .68 
6 .77 .85** .78 .78 
7 .73 .72 .81** .78 
8 .69 .68 .73 .80** 
9 .84** .81 .75 .76 
10 .74 .85** .74 .73 
11 .74 .71 .83** .80 
12 .73 .74 .79 .84** 
13 .86** .79 .82 .82 
14 .83 .84** .81 .80 
15 .76 .77 .82** .79 
16 .74 .72 .78 .85** 
17 .82** .81 .81 .81 
18 .79 .87** .77 .80 
19 .78 .71 .85** .77 
20 .82 .78 .81 .86** 
21 .82** .71 .75 .76 
22 .67 .84** .69 .72 
23 .54 .48 .64** .52 
24 .72 .71 .77 .85** 
25 .79** .64 .67 .64 
26 .74 .85** .72 .73 
27 .72 .70 .80** .73 
28 .75 .80 .78 .84** 
29 .70** .54 .63 .60 
30 .78 .86** .79 .77 
31 .77 .74 .83** .80 
32 .80 .82 .81 .87** 

 

   

    
 

     **Korelasyon 0.01 düzeyinde anlamlıdır (2-tailed) 

3.3.1.2. LOQ‟in Güvenilirliği 

LOQ‟nin güvenirlik çalıĢmaları iĢ ve eğitim alanındaki birçok sektörden 

belirlenen 1309 yöneticiye uygulanarak yapılmıĢtır (Bolman ve Deal,1991).  

Birinci bölümde one split-half korelasyonu yapısal boyut için .875, insan kaynağı 

boyutu için  .867, politik boyut için  .837, ve sembolik boyut için  .882 

bulunmuĢtur. Ġkinci bölümde split-half korelasyonu yapısal boyut için .644, insan 

kaynağı boyutu için .755, politik boyut için .708, ve sembolik boyut için .825 

olarak tespit edilmiĢtir (Bolman ve Deal, 1991). 
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Bolman ve Deal (1991) LOQ için Cronbach Alpha değerlerini yapı .933, insan 

kaynağı .931, politik .913 ve sembolik .931 olarak belirtmiĢtir. LOQ için  Bolman 

ve Deal tarafından .91 ve .93 arasındaki Cronbach Alpha değerleri yüksek iç 

güvenilirlik (high internal reliability) olarak gösterilmiĢtir.  

Sypawka (2008) LOQ‟nun Cronbach Alpha iç tutarlılık katsayılarını yapı .801, 

insan kaynağı .783, politik .823 ve sembolik .809 toplamda .905 olarak 

belirtmiĢtir. 

Pennix (2009) LOQ‟den faydalanarak yaptığı çalıĢmada Cronbach Alpha 

değerini maddeler arası güvenilirlik olarak tanımlamıĢ ve dört boyutun her 

birisinde maddeler arası güvenilirliği hesaplamak için kullanmıĢtır. Buna göre 

elde ettiği değerler yapı boyutu için .943, insan kaynağı boyutu için .945, politik 

boyut için .948 ve sembolik boyut için .951‟dir (s,77).  

Torres (2009) LOQ‟da bulunan dört boyuta ait maddelerin iç tutarlılığının test 

edildiğini ve boyutların .91 ile .93 arasında değerler aldığını belirtmiĢitir. 

LOQ‟nın güvenirliğini belirlemek amacıyla araĢtırmada pilot uygulamada elde 

edilen veriler ıĢığında, 32 maddelik ölçeğin alt boyutları için  Cronbach Alpha iç 

tutarlılık katsayısı hesaplanmıĢtır. Ölçeğin boyutları için hesaplanan güvenirlik 

katsayıları Yapısal Boyut için .93; Ġnsan Kaynağı Boyutu için .94; Politik Boyut 

için .92; Sembolik Boyut için .94 bulunmuĢtur. Alfa katsayısına bağlı olarak 

LOQ‟nın boyutlarının güvenilirlik testinden aldığı puanlar 0.80 ≤ α < 1.00 

(Kalaycı,2008) arasında olduğu için LOQ‟nın yüksek derecede güvenilir bir 

ölçek olduğunu göstermektedir. 

 

3.3.2. Örgüt Kültürü Ölçeği 

 “Örgüt kültürü ölçeği”Terzi (2005) tarafından öğretmenlerin örgüt 

kültürüne iliĢkin algılarını ölçmek amacıyla geliĢtirilmiĢ ve bazı çalıĢmalarda 

(Esinbay;2008, KoĢar;2008, Sezgin;2010,) geçerlilik ve güvenilirliği test edilerek 

kullanılmıĢtır.  

Örgüt Kültürü Ölçeği‟nin geliĢtirilmesinde Terzi (2005:423-442); önce 

örgüt ve okul kültürü ile ilgili alan yazını tarayarak 113 soruluk ham bir form elde 
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etmiĢ, ölçekte yer alan maddelerden aynı gruba girebilenler ayrılmıĢ tekrar 

durumda olanlar çıkartılmıĢ ve ölçek formu 55 soruya düĢürülmüĢtür; form 

Örgüt Kültürü konusunda uzman bir, eğitim yönetimi alanında uzman iki öğretim 

üyesine incelettirilerek sorular 34‟e düĢürülmüĢtür; 10 öğretmen tarafından açık 

olmadığı ifade edilen 3 soru çıkartılarak soru sayısı 31‟e düĢürülmüĢtür. Örgüt 

kültürü ölçeği‟nin yapı geçerliliğini belirlemek üzere faktör analizi yöntemi 

uygulanmıĢ, a faktörlere eĢit dağılan iki madde ölçekten çıkartılmıĢ ve 29 soru 

kalmıĢtır. Faktör analizinin yorumlanabilir olduğuna iliĢkin hesaplanan KMO 

değeri 0.83, Bartlett değeri ise 2238.28 olarak bulunmuĢtur (Terzi,2005:428). 

Terzi (2005)‟nin faktör analizinden elde ettiği maddelerin faktör yük değerleri 

Çizelge 3.3.2‟de verilmiĢtir. Örgüt kültürü ölçeği‟ni oluĢturan dört faktörün 

açıkladığı toplam varyans % 50.965‟dir. Örgüt kültürü ölçeği‟nde yer alan 

faktörlerden birinci faktör Destek , ikinci faktör BaĢarı, üçüncü faktör Bürokratik, 

dördüncü faktör Görev boyutlarını ifade etmektedir.  

Çizelge 3.3.2.Örgüt Kültürü Ölçeği Faktör Analizi Sonuçları 

Birinci Faktör Kinci Faktör Üçüncü Faktör Dördüncü Faktör 

S.7 .736 S.9 .482 S.8 .547 S.1 .656 

S.10 .713 S.17 .656 S.12 .500 S.2 .672 

S.11 .714 S.21 .719 S.13 .715 S.3 .613 

S.16 .734 S.22 .708 S.14 .508 S.4 .627 

S.18 .603 S.25 .655 S.15 .532 S.5 .563 

S.24 .680 S.28 .553 S.19 .736 S.6 .634 

S.26 .552   S.20 .683   

S.27 .501   S.23 .443   

    S.29 .459   

Terzi, A. R. (2005). Ġlk Öğretim Okullarında Örgüt Kültürü. Kuram ve Uygulamada Eğitim 

Yönetimi. Sayı43,ss.423-442. 

 

Ölçekte 5‟li Likert tipi dereceleme biçiminde oluĢturulmuĢ toplam 29 

madde bulunmaktadır. Öğretmenlerden maddelerin karĢısında bulunan “Her 

Zaman”, “Sık Sık”, “Bazen”, “Nadiren”, “Hiçbir Zaman” ifadelerinden birisini 

iĢaretlemeleri istenmiĢtir. Ölçekte 4 boyut bulunmaktadır. Her bir kültür boyutu 

ve temsil ettiği maddeler aĢağıdaki gibidir: 
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(a)  Görev         (1,2,3,4,5,6)  

(b)  Destek        (7,10,11,16,18,24,26,27)  

(c)  Bürokratik  (8,12,13,14,15,19,20,23,29)  

(d)  BaĢarı         (9,17,21,22,25,28)  

 

3.3.2.1. Örgüt Kültürü Ölçeği‟nin Geçerliği 

Faktörler için hesaplanan iç-tutarlık katsayıları .76 (Bürokratik Kültür) 

ile.88 (Destek Kültürü) arasında değiĢmektedir (Terzi,2005).  

Ölçeğin dört faktörlü yapısının doğrulanıp doğrulanmadığını görmek 

amacıyla Doğrulayıcı Faktör Analizi (DFA) yapılmıĢtır(Sezgin,2010). DFA 

sonucunda ölçeğin dört faktörlü yapısına iliĢkin modelin verilerle iyi uyum 

gösterdiği anlaĢılmıĢtır (X²/sd=1.84; RMSEA= .05; CFI= .94; GFI= 

.85)(Sezgin,2010).  

Yapılan çalıĢmada dört faktörlü yapının açıkladığı toplam varyansın 

yaklaĢık %51 olduğunu göstermektedir (Sezgin,2010).  

Bu araĢtırmaya ait Pilot uygulamanın örneklemine iliĢkin bilgiler 

Çizelge3.3.1.1.2‟de verilmiĢti. Örgüt Kültürü Ölçeği‟nde yer alan boyutları temsil 

eden her bir maddenin ait olduğu boyutta en yüksek diğer boyutlarda ise düĢük 

puanı alması maddenin belirtilen boyuta ait olacağını düĢündürdüğü için 

Pearson Korelasyon yöntemi kullanılarak anket maddelerinin ait oldukları 

boyutta en yüksek puanı alıp almadıkları pilot uygulamada elde edilen verilerle 

kontrol edilmiĢtir. Çizelge3.3.2.1. Örgüt Kültürü Ölçeğinde yer alan her bir 

maddenin Pearson Korelasyon analizinde en yüksek puanı aldıkları boyutlar 

gösterilmektedir. 

 

 

 

 

 



 111 

Çizelge 3.3.2.1.Örgüt Kültürü Ölçeğinde yer alan her bir maddenin Pearson Korelasyon 

Analizinde en yüksek puanı aldıkları boyutlar 

Ölçek Maddeleri  Görev      Destek     Bürokratik        Başarı  

1 .61** .42 .33 .45 
2 .78** .49 .33 .54 
3 .75** .44 .40 .45 
4 .78** .58 .35 .58 
5 .73** .43 .30 .44 
6 .77** .49 .30 .51 
7 .45 .70** .33 .53 
8 .13 .21 .57** .22 
9 .45 .66 .26 .72** 
10 .58 .77** .35 .74 
11 .45 .78** .27 .62 
12 .37 .36 .62** .33 
13 .27 .28 .76** .27 
14 .27 .20 .69** .22 
15 .35 .35 .75** .34 
16 .46 .82** .35 .68 
17 .53 .73 .32 .79** 
18 .52 .79** .25 .69 
19 .23 .15 .70** .16 
20 .60 .66 .75** .66 
21 .47 .58 .37 .76** 
22 .60 .60 .33 .75** 
23 .34 .31 .61** .33 
24 .40 .74** .33 .69 
25 .48 .72 .39 .78** 
26 .42 .71** .36 .63 
27 .50 .80** .35 .71 
28 .50 .76 .38 .82** 
29 .12 .08 .58** .17 
     

 

   

 

     **Korelasyon 0.01 düzeyinde anlamlıdır (2-tailed) 

Çizelge 3.3.2.1‟e göre Görev Boyutu‟na ait maddeler (1,2,3,4,5,6) görev 

boyutunda, Destek Boyut‟una ait maddeler  (7,10,11,16,18,24,26,27) destek 

boyutunda, Bürokratik  Boyut‟a ait maddeler (8,12,13,14,15,19,20,23,29) 

Bürokratik boyutta, BaĢarı Boyutu‟na ait maddeler (9,17,21,22,25,28) baĢarı 

boyutunda en yüksek puanı almıĢlardır. 

3.3.2.2. Örgüt Kültürü Ölçeği‟nin Güvenilirliği 

Örgüt Kültürü Ölçeği‟nin güvenilirliği iç tutarlılık katsayısı ile incelenmiĢtir. 

Örgüt Kültürü Ölçeği‟nin birinci alt boyuta iliĢkin Cronbach Alpha katsayısı .88 , 

ikinci alt boyuta iliĢkin Cronbach Alpha katsayısı .82 , üçüncü alt boyuta iliĢkin iç 

tutarlılık katsayısı ise .76, dördüncü alt boyutuna iliĢkin Cronbach Alpha 

katsayısı .74‟tür. Ölçeğin bütün olarak Cronbach alpha katsayısı .84 olarak 

hesaplanmıĢtır (Terzi,2005:429). 
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Örgüt Kültürü Ölçeği‟nin KoĢar (2008) „ın çalıĢmasındaki iç tutarlık 

katsayıları (n=119); Destek Kültürü boyutunda iç tutarlılık katsayısı Cronbach‟s 

Alpha .92, madde toplam korelasyonları .66 ile .82; BaĢarı Kültürü boyutunda iç 

tutarlılık katsayısı Cronbach‟s Alpha .88, madde-toplam korelasyonları .58 ile 

.81; Bürokratik Kültür boyutunda iç tutarlılık katsayısı Cronbach‟s Alpha .83, 

madde-toplam korelasyonları .31 ile .66 ve Görev Kültürü boyutunda iç tutarlılık 

katsayısı Cronbach‟s Alpha .82, madde-toplam korelasyonları .44 ile .77 

arasında değerler almıĢtır. 

Sezgin (2010:150) çalıĢmasında Terzi (2005)‟nin geliĢtirdiği örgüt kültürü 

ölçeğinin iç tutarlık katsayılarını sırasıyla destek kültürü için .85, baĢarı kültürü 

için .76, bürokratik kültür için .77 ve görev kültürü için .64 olarak hesaplamıĢtır.  

Örgüt Kültürü Ölçeği‟nin güvenirliğini belirlemek amacıyla araĢtırmada 

pilot uygulamada elde edilen veriler ıĢığında , 29 maddelik ölçeğin alt boyutları 

için  Cronbach Alpha iç tutarlılık katsayısı hesaplanmıĢtır. Ölçeğin boyutları için 

hesaplanan güvenirlik katsayıları Görev Boyutu için .84; Destek Boyutu için .90; 

Bürokratik Boyut için .83; BaĢarı Boyutu için .87 bulunmuĢtur. Alfa katsayısına 

bağlı olarak Örgüt Kültürü Ölçeği‟nin boyutlarının güvenilirlik testinden aldığı 

puanlar 0.80 ≤ α < 1.00 (Kalaycı,2008) arasında olduğu için Örgüt Kültürü 

Ölçeği‟nin yüksek derecede güvenilir bir ölçek olduğunu göstermektedir. 

 

3.4. Verilerin Toplanması  

Her iki ölçeğin uygulanması için Denizli Ġl Milli Eğitim Müdürlüğü‟ne 

baĢvurularak gerekli onay alınmıĢ ve uygulama yapılmıĢtır. 

Ölçeklerin okullara ulaĢtırılması, uygulanması ve geri dönüĢlerin 

sağlanması, Pamukkale Üniversitesi Bilimsel AraĢtırma Projeleri Koordinasyon 

Birimi (PAUBAP)‟nden alınan destekten yararlanılarak anketörler aracılığı ile 

yapılmıĢtır. 

3.5. Verilerin Analizi 

Liderlik Stili Betimleme Anketi  ve Örgüt Kültürü Ölçeği ile toplanan 

verilerin çözümlemesi, SPSS paket programı kullanılarak yapılmıĢtır. 
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Öğretmenlerin verdiği yanıtlar, LOQ için "Her Zaman" dan "Hiçbir Zaman" a; 

Örgüt Kültürü Ölçeği için “Her zaman” dan “Hiçbir zaman” a  5‟ten 1‟e doğru 

sayısal değerler verilerek puanlanmıĢtır. Ölçeklerde  ters çevrilmiĢ olumsuz 

madde bulunmamaktadır. 

Verilerin analizinde ilk olarak hangi istatistiksel testlerin yapılacağına 

karar vermek için verilerin normal dağılım gösterip göstermediği Kolmogorov – 

Smirnov testi değerlerine bakılarak incelenmiĢtir. Yapılan inceleme sonucunda 

Kolmogorov – Smirnov testi değerleri verilerin normal dağılımdan uzak 

olduğunu göstermiĢtir. Bu nedenle araĢtırmanın verileri nonparametrik testler 

kullanılarak çözümlenmiĢtir. 

AraĢtırmanın birinci alt problemi “Ġlköğretim öğretmenlerinin algılarına 

göre Denizli‟deki ilköğretim okullarında görev yapan Ġlköğretim Okulu 

Müdürlerinin liderlik tarzları nelerdir?”Ģeklinde düzenlenmiĢtir. Bu alt problemin 

çözümlenmesinde, öğretmenlerin LOQ‟nın boyutlarına verdikleri yanıtlardan 

elde edilen aritmetik ortalama ve standart sapma değerleri hesaplanmıĢtır. 

AraĢtırmanın ikinci alt problemi olan “Ġlköğretim öğretmenlerinin algılarına 

göre Denizli‟deki ilköğretim okullarının  örgüt kültürü nasıldır?”sorusuna cevap 

bulmak amacıyla; öğretmenlerin Örgüt Kültürü Ölçeği‟ne verdiği yanıtlardan 

elde edilen aritmetik ortalama ve standart sapma değerleri incelenmiĢtir. 

Aritmetik ortalamalar yorumlanırken aralıklar LOQ ve Örgüt Kültürü Ölçeği için; 

4.20-5.00 “Her Zaman”, 3.40-4.19 “Sık sık”, 2.40-3.39 “Bazen”, 1.80-2.59 

“Nadiren”, 1-1.79 “Hiçbir Zaman” olarak değerlendirilmiĢtir.  

AraĢtırmanın üçüncü alt problemi “Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki 

ilköğretim okullarında görev yapan okul müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin 

algıları; cinsiyet, okul müdürünün cinsiyeti, öğretmenlik deneyimi,  

değerlendirilen yöneticiyle beraber çalıĢılan süre, branĢ,  Ģu an bulunulan 

okuldaki çalıĢma süresi ve eğitim durumu değiĢkenine göre farklılık göstermekte 

midir?” Ģeklinde düzenlenmiĢtir. Bu alt probleme cevap vermek amacıyla, 

nonparametrik testlerden Mann – Whitney U ve Kruskal – Wallis testlerinden 

yararlanılmıĢtır.  
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AraĢtırmanın dördüncü alt problemi “Ġlköğretim öğretmenlerinin 

Denizli‟deki ilköğretim okullarının örgüt kültürüne iliĢkin algıları; cinsiyet, okul 

müdürünün cinsiyeti, öğretmenlik deneyimi,  yöneticiyle beraber çalıĢılan süre, 

branĢ,  Ģu an bulunulan okuldaki çalıĢma süresi, eğitim durumu değiĢkenine 

göre farklılık göstermekte midir?” Ģeklinde düzenlenmiĢtir. Bu alt probleme 

cevap vermek amacıyla, nonparametrik testlerden Mann – Whitney U ve 

Kruskal – Wallis testlerinden yararlanılmıĢtır.  

AraĢtırmanın beĢinci alt problemi “Denizli‟deki Ġlköğretim Okulu 

Müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algıları nedir?” Ģeklinde belirlenmiĢti. 

Ġlköğretim okullarında görev yapmakta olan okul müdürlerinin liderlik tarzlarına 

iliĢkin algılarını ortaya koymak amacıyla; müdürlerin LOQ‟nın boyutlarına 

verdikleri yanıtlardan elde edilen ortalama ve standart sapma puanları genel 

olarak ele alınmıĢtır. Ġlköğretim Okulu müdürlerinin liderlik tarzlarının 

belirlenmesi için, LOQ‟nın her bir boyutu irdelenmiĢtir. Boyutlar arasındaki 

ortalama farklarının anlamlı olup olmadığına bakmak için Non-Parametrik 

testlerden Wilcoxin-Pair testi kullanılmıĢtır.  

AraĢtırmanın altıncı alt problemi “Denizli‟deki Ġlköğretim Okulu 

Müdürlerinin örgüt kültürüne iliĢkin algıları nedir?” Ģeklinde belirlenmiĢtir. 

Ġlköğretim okullarında görev yapmakta olan müdürlerin algılarına göre 

Denizli‟deki ilköğretim okullarının örgüt kültürünü ortaya koymak amacıyla; 

müdürlerin Örgüt Kültürü Ölçeği‟nin boyutlarına verdikleri yanıtlardan elde 

edilen ortalama ve standart sapma puanları genel olarak ele alınmıĢtır.  

AraĢtırmanın yedinci alt problemi “Denizli‟deki Ġlköğretim Okulu 

müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algıları örgütsel rollere göre farklılık 

göstermekte midir?” Ģeklinde düzenlenmiĢtir. Bu alt probleme cevap vermek 

amacıyla, nonparametrik testlerden Mann – Whitney U testinden 

yararlanılmıĢtır.  

AraĢtırmanın sekizinci alt problemi “Denizli‟deki Ġlköğretim Okulu 

müdürlerinin örgüt kültürüne iliĢkin algıları örgütsel rollere göre farklılık 

göstermekte midir?” Ģeklinde belirlenmiĢtir. Bu alt probleme cevap vermek 
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amacıyla, nonparametrik testlerden Mann – Whitney U testinden 

yararlanılmıĢtır.  

AraĢtırmanın dokuzuncu alt problemi “Denizli‟deki Ġlköğretim Okulu 

müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algıları yöneticilik deneyimlerine göre 

farklılık göstermekte midir?” Ģeklinde belirlenmiĢtir. Bu alt probleme cevap 

vermek amacıyla, nonparametrik testlerden Kruskall Wallis testinden 

yararlanılmıĢtır.  

AraĢtırmanın onuncu alt problemi “Denizli‟deki Ġlköğretim Okulu 

müdürlerinin örgüt kültürüne iliĢkin algıları yöneticilik deneyimlerine göre farklılık 

göstermekte midir?” Ģeklinde belirlenmiĢtir. Bu alt probleme cevap vermek 

amacıyla, nonparametrik testlerden Kruskall Wallis testinden yararlanılmıĢtır. 

AraĢtırmanın on birinci alt problemi “ Müdürler kendilerini etkili birer 

yönetici ve lider olarak görmekte midirler?” Ģeklinde belirlenmiĢtir. Bu alt 

probleme cevap verebilmek için Ġlköğretim okullarında görev yapmakta olan 

okul müdürlerinin yönetici ve lider olarak etkililiğe iliĢkin algılarını ortaya koymak 

amacıyla; müdürlerin LOQ‟ nun üçüncü bölümüne verdikleri yanıtlardan elde 

edilen frekans ve yüzde puanları ele alınmıĢtır.   

AraĢtırmanın on ikinci alt problemi “ Öğretmenler müdürlerini etkili birer 

yönetici ve lider olarak görmekte midirler?” Ģeklinde belirlenmiĢtir. Bu alt 

probleme cevap verebilmek için Ġlköğretim okullarında görev yapmakta olan 

öğretmenlerin okul müdürlerinin yönetici ve lider olarak etkililiğe iliĢkin algılarını 

ortaya koymak amacıyla; öğretmenlerin LOQ‟nın üçüncü bölümüne verdikleri 

yanıtlardan elde edilen frekans ve yüzde puanları ele alınmıĢtır.   

AraĢtırmanın on üçüncü alt problemi “Ġlköğretim okullarında görev yapan 

öğretmenlerin algılarına göre, LOQ ile örgüt kültürü ve boyutları arasında nasıl 

bir iliĢki vardır?” Ģeklinde belirlenmiĢtir. Bu alt problemin çözümlenmesinde 

nonparametrik testlerden Sperman‟s rho korelasyon testi kullanılmıĢtır.  

AraĢtırmanın on dördüncü alt probleminde “LOQ‟nun alt boyutları 

yöneticilik ve liderlik etkililiğini ne derecede yordamaktadır?” sorusuna cevap 

aranmıĢtır. Bu alt probleme cevap vermek amacıyla LOQ‟nun alt boyutları 
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bağımsız değiĢken, yöneticilik ve liderlik etkililiği bağımlı değiĢken olarak ele 

alınmıĢ ve Çoklu (Multiple) Regresyon analizi yapılmıĢtır. 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

 

BULGULAR VE YORUM 

 
Bu bölümde araĢtırmanın her bir alt problemi alt baĢlıklar Ģeklinde ele 

alınarak, elde edilen bulgular tablolar halinde verilmiĢ ve yorumları 

yapılmıĢtır. 

 

4.1. Bulgular 

AraĢtırmanın bulgularının elde edilmesi aĢamasında hangi testlerin 

uygulanacağına karar vermek amacıyla; bağımlı değiĢken olarak kullanılacak 

olan verilerin normal dağılım gösterip göstermediğine bakılmıĢtır. Verilerin 

normal dağılıp dağılmadığını belirlemek amacıyla; tek yönlü Kolmogorov – 

Smirnov testi yapılmıĢtır. Çizelge 4.1.‟de Kolmogorov – Smirnov testi ile 

yapılan analizlerin sonuçları verilmiĢtir. Çizelge 4.1‟deki Kolmogorov-Smirnov 

değerleri incelendiğine araĢtırmanın verilerinin normal dağılım göstermediği 

görülmüĢtür (p<.05). 

 

Çizelge 4.1. Tek YönlüKolmogorov – Smirnov testi sonuçları 

 Yapısal  İnsan Kaynaklı   Politik Sembolik 

 
Kolmogorov-Smirnov Z 

2.58 2.94 1.81 1.78 

 
p 

.00* .00* .00* .00* 

 Destek Başarı Bürokratik   Görev 

 
Kolmogorov-Smirnov Z 

1.84   2.10 1.24 2.62 

 
p 

.00* .00* .00* .00* 

*p<.05 
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Veri setinin çarpıklık ve basıklık katsayılarına göre de, araĢtırmanın 

verileri normal bir dağılım göstermemektedir. Normal dağılım gösteren bir 

veri setinde çarpıklık ve basıklık değerlerinin -1 ile +1 arasında olması 

gerekirken, araĢtırmada elde edilen yapısal boyutun basıklık değeri bu 

aralığın dıĢındadır (Huck, 2008). 

4.1.1. AraĢtırmanın birinci alt problemine iliĢkin bulgular 

AraĢtırmanın birinci alt problemi “Ġlköğretim öğretmenlerinin algılarına 

göre Denizli‟deki ilköğretim okullarında görev yapan Ġlköğretim Okulu 

Müdürlerinin liderlik tarzları nelerdir?” Ģeklinde belirlenmiĢti.  

Ġlköğretim okullarında görev yapmakta olan öğretmenlerin okul 

müdürlerinin liderlik  tarzlarına iliĢkin algılarını ortaya koymak amacıyla; 

öğretmenlerin LOQ‟nın boyutlarına verdikleri yanıtlardan elde edilen ortalama 

ve standart sapma puanları genel olarak ele alınmıĢtır.  Ġlköğretim Okulu 

müdürlerinin liderlik tarzlarının belirlenmesi için, LOQ‟nın her bir boyutu 

irdelenmiĢtir.  

Çizelge 4.1.1.1‟de öğretmenlerin kendi okul müdürlerinin LOQ‟nın 

“yapısal liderlik” boyutuna iliĢkin algılarını gösteren aritmetik ortalama ve 

standart sapma değerlerine yer verilmiĢtir. Bu değerler incelendiğinde 

öğretmenler okul müdürleri için yapısal liderlik davranıĢlarına ait maddelere 

“sık sık” düzeyinde katılmıĢlardır. AraĢtırma kapsamında öğretmenlerin 

yapısal boyuta iliĢkin algı puanlarının ortalamaları 3.50 ile 4.08 arasında 

değiĢmektedir. Öğretmenlerin okul müdürlerinin yapısal liderlik davranıĢlarına 

yönelik verdiği yanıtların genel ortalaması 3.77, düzeyi ”sık sık” çıkmıĢtır.   
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Çizelge.4.1.1.1.  Öğretmenlerin LOQ‟nın “yapısal liderlik” boyutuna iliĢkin algıları 

Madde N X  Ss Düzey 

Dikkatli planlamanın ve planlanan iĢlerin 

zamanında bitirilmesinin önemini vurgular 
606 4.08 .83 Sık sık 

Net ve mantıklı bir biçimde düĢünür 607 3.92 .95 Sık sık 

Problemlerin mantıklı çözümleme ve dikkatli 

düĢünmeyle çözülebileceğine inanır 
600 3.89 .95 Sık sık 

Problemlere gerçekçi ve mantıklı bir biçimde 

yaklaĢır 
604 3.75 .98 Sık sık 

Ayrıntılara önem verir 602 3.74 .98 Sık sık 

Net bir kurumsal yapı ve kurumsal yapıda ast-üst 

hiyerarĢisinin gerekliliğine inanır 
604 3.67 1.01 

Sık sık 

Açık ve ölçülebilir hedefler ortaya koyar; kiĢileri 

sonuçlardan sorumlu tutar 
607 3.66 .96 

Sık sık 

Net, akılcı politikalar ve süreçler geliĢtirir ve 

uygular 
606 3.50 1.01 

Sık sık 

Toplam 618 3.77  Sık sık 

 

Çizelge 4.1.1.2‟de öğretmenlerin kendi okul müdürlerinin davranıĢları 

ile ilgili LOQ‟nın  “ Ġnsan Kaynaklı liderlik” boyutuna iliĢkin algıları yer 

almaktadır. Çizelge 4.1.1.2‟de öğretmenlerin ilköğretim okulu müdürlerinin  

LOQ‟nın “Ġnsan Kaynaklı liderlik” boyutuna iliĢkin algılarını gösteren aritmetik 

ortalama ve standart sapma değerlerine yer verilmiĢtir. Bu değerler 

incelendiğinde öğretmenler okul müdürleri için Ġnsan Kaynaklı liderlik 

davranıĢlarına ait maddelere “sık sık” düzeyinde katılmıĢlardır. AraĢtırma 

kapsamında öğretmenlerin Ġnsan Kaynağı boyutuna iliĢkin algı puanlarının 

ortalamaları 3.77 ile 4.05 arasında değiĢmektedir. Öğretmenlerin okul 

müdürlerinin Ġnsan Kaynaklı liderlik davranıĢlarına yönelik verdiği yanıtların 

genel ortalaması 3.89, düzeyi ”sık sık” çıkmıĢtır.    
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Çizelge 4.1.1.2.Öğretmenlerin LOQ‟nın “  Ġnsan Kaynaklı liderlik” boyutuna iliĢkin algıları 

Madde N X  Ss Düzey 

Okul personelini destekler onların sorunlarıyla 

ilgilenir 
604 4.05 .918 Sık sık 

 Ġyi bir dinleyicidir; diğer insanların fikirlerine ve 

katkılarına genellikle açıktır 
608 3.90 1.011 

Sık sık 

Katılımı destekleyen bir yöneticidir 604 3.90 .938 Sık sık 

Açık ve iĢbirliğine dayalı iliĢkiler kurarak güven 

tesis eder 
603 3.90 .982 

Sık sık 

 Ġyi yapılan iĢler konusunda insanları taktir eder 603 3.90 1.056 Sık sık 

Okul personelinin ihtiyaç ve duygularına karĢı 

duyarlıdır 
607 3.86 1.052 

Sık sık 

Okulda alınan kararlara insanların aktif olarak 

katılımlarını destekler 
600 3.86 .950 

Sık sık 

Tutarlı bir biçimde baĢkalarına karĢı açıktır ve 

onlara yardım eder 
599 3.77 1.051 

Sık sık 

Toplam 618 3.89  Sık sık 

 

Çizelge 4.1.1.3‟te öğretmenlerin kendi okul müdürlerinin davranıĢları 

ile ilgili LOQ‟nın  “ Politik liderlik” boyutuna iliĢkin algıları yer almaktadır. 

Çizelge 4.1.1.3‟te öğretmenlerin ilköğretim okulu müdürlerinin LOQ‟nın 

“Politik liderlik” boyutuna iliĢkin algılarını gösteren aritmetik ortalama ve 

standart sapma değerlerine yer verilmiĢtir. Bu değerler incelendiğinde 

öğretmenler okul müdürleri için Politik liderlik davranıĢlarına ait 

maddelere“Olağan dıĢı bir biçimde ikna edici ve etkileyicidir”maddesine 

“Bazen” düzeyinde diğer maddelere ise “sık sık” düzeyinde katılmıĢlardır. 

AraĢtırma kapsamında öğretmenlerin Politik boyuta iliĢkin algı puanlarının 

ortalamaları 3.25 ile 3.89 arasında değiĢmektedir. Öğretmenlerin okul 
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müdürlerinin Politik liderlik davranıĢlarına yönelik verdiği yanıtların genel 

ortalaması 3.62, düzeyi ”sık sık” çıkmıĢtır.    

 

Çizelge 4.1.1.3.Öğretmenlerin LOQ‟nın “  Politik liderlik” boyutuna iliĢkin algıları 

Madde N X  Ss Düzey 

Okulun amacına yönelik olarak insanları harekete 

geçirme ve kaynakları etkili kullanma becerisine 

sahiptir 

607 3.89 .926 Sık sık 

Okula destek sağlamak için kurum içi ve dıĢı ilgi 

grupları (paydaĢlar) ile koalisyonlar geliĢtirir 
606 3.86 .954 

Sık sık 

Etki ve güç sahibi kimselerin desteğini 

kazanmada etkilidir 
603 3.66 .979 

Sık sık 

Politik davranma konusunda duyarlı ve 

yeteneklidir 
605 3.65 1.036 

Sık sık 

ÇatıĢma ve muhalefete rağmen baĢarıya ulaĢır 605 3.59 .946 Sık sık 

Kendisinden farklı düĢünen kimseleri ikna etmede 

baĢarılı ve yeteneklidir 
605 3.54 1.044 

Sık sık 

Kurum içi anlaĢmazlık ve çatıĢmaları önceden 

görür ve çözüm konusunda yılmadan çalıĢır 
603 3.52 1.083 

Sık sık 

Olağan dıĢı bir biçimde ikna edici ve etkileyicidir 601 3.25 1.043 Bazen 

Toplam 618 3.62  Sık sık 

 

Çizelge 4.1.1.4‟te öğretmenlerin kendi okul müdürlerinin davranıĢları 

ile ilgili LOQ‟nın  “Sembolik liderlik” boyutuna iliĢkin algıları yer almaktadır. 

Çizelge 4.1.1.4‟te öğretmenlerin ilköğretim okulu müdürlerinin LOQ‟nın 

“Sembolik liderlik” boyutuna iliĢkin algılarını gösteren aritmetik ortalama ve 

standart sapma değerlerine yer verilmiĢtir. Bu değerler incelendiğinde 

öğretmenler okul müdürleri için Sembolik liderlik davranıĢlarına ait maddelere 

“sık sık” düzeyinde katıldıkları görülmektedir. AraĢtırma kapsamında 

öğretmenlerin Sembolik boyuta iliĢkin algı puanlarının ortalamaları 3.14 ile 
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3.78 arasında değiĢmektedir. Öğretmenlerin okul müdürlerinin Sembolik 

liderlik davranıĢlarına yönelik verdiği yanıtların genel ortalaması 3.48, düzeyi 

”sık sık” çıkmıĢtır.  

 

Çizelge 4.1.1.4.Öğretmenlerin LOQ‟nın “  Sembolik liderlik” boyutuna iliĢkin algıları 

Madde N X  Ss Düzey 

Ellerinden gelenin en iyisini yapmaları konusunda 

diğer insanlara ilham verir 
608 3.78 .970 Sık sık 

Personeline sadakat ve Ģevk aĢılar 605 3.64 1.031 Sık sık 

Çevresindeki insanlar için kurumsal değer ve 

amaçları kiĢiliğinde yansıtan model/örnek bir 

yöneticidir 

605 3.60 1.092 

Sık sık 

Personeline güçlü ve iddialı bir vizyon ve misyon 

duygusu aĢılar 
599 3.53 .999 

Sık sık 

Karizmatik bir insandır 594 3.48 1.163 Sık sık 

Mevcut gerçeklerin ötesini görerek yeni ve 

heyecan verici fırsatlar yaratır 
599 3.38 1.009 

Bazen 

Zengin bir hayal gücüne ve yaratıcılığa sahiptir 606 3.33 1.028 Bazen 

Diğer insanlar için bir ilham kaynağıdır 606 3.14 1.038 Bazen 

Toplam 618 3.48  Sık sık 

 

 

Çizelge 4.1.1.5. öğretmenlerin algısına göre okul müdürlerinin 

sergiledikleri liderlik tarzlarını göstermektedir. Öğretmenlerin algılarına göre 

müdürlerin sergiledikleri liderlik tarzlarına iliĢkin ortalamalar Denizli‟deki 

ilköğretim okulları müdürlerinin en çok tercih ettikleri liderlik davranıĢının 

insan kaynaklı liderlik olduğunu göstermektedir.  Ġkinci en çok tercih edilen 

liderlik davranıĢı yapısal, üçüncü politik ve dördüncü sembolik liderlik 

davranıĢlarıdır. 
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Çizelge 4.1.1.5. Öğretmenlerin Algısına Göre Okul Müdürlerinin Sergiledikleri Liderlik 
Tarzları 
 

Boyutlar X  
Ss 

Ġnsan kaynağı                   3.89 6.71 

Yapısal                   3.77       6.02 

Politik                     3.62           6.37 

Sembolik                  3.48        7.09 

 

4.1.2. AraĢtırmanın ikinci alt problemine iliĢkin bulgular 

AraĢtırmanın ikinci alt problemi “Ġlköğretim öğretmenlerinin algılarına 

göre Denizli‟deki ilköğretim okullarının örgüt kültürü nasıldır?” Ģeklinde 

belirlenmiĢti.  

Ġlköğretim okullarında görev yapmakta olan öğretmenlerinin algılarına 

göre Denizli‟deki ilköğretim okullarının örgüt kültürünü ortaya koymak 

amacıyla; öğretmenlerin Örgüt Kültürü Ölçeği‟nin boyutlarına verdikleri 

yanıtlardan elde edilen ortalama ve standart sapma puanları genel olarak ele 

alınmıĢtır. Denizli‟deki ilköğretim okullarının örgüt kültürünü ortaya koymak 

amacıyla, Örgüt Kültürü Ölçeği‟nin her bir boyutu irdelenmiĢtir.  

Çizelge 4.1.2.1.‟de öğretmenlerin okullarında Örgüt Kültürü Ölçeği‟nin 

“Görev Kültürü” boyutuna iliĢkin algılarını gösteren aritmetik ortalama ve 

standart sapma değerlerine yer verilmiĢtir. Bu değerler incelendiğinde 

öğretmenler “Programda belirlenen iĢlerin yapılması ilk önceliktir” maddesine 

“Her Zaman” düzeyinde, görev kültürüne ait diğer maddelere “sık sık” 

düzeyinde katılmıĢlardır. AraĢtırma kapsamında öğretmenlerin görev boyuta 

iliĢkin algı puanlarının ortalamaları 3.89 ile 4.30 arasında değiĢmektedir. 

Öğretmenlerin görev kültürü boyutuna verdikleri yanıtların genel ortalaması 

4.07, düzeyi ”sık sık” çıkmıĢtır.   
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Çizelge 4.1.2.1.Öğretmenlerin Okullarındaki “Görev Kültürü” boyutuna iliĢkin algıları 

Madde N X  Ss Düzey 

Programda belirlenen iĢlerin yapılması ilk 

önceliktir 
614 4.30 .773 Her Zaman 

Herkes öğrencilerin akademik baĢarısı için çalıĢır  612 4.13 .894 Sık Sık 

Amaçları gerçekleĢtirmek için yeterince çaba 

harcanır 
615 4.13 .861 

Sık Sık 

Teknolojik geliĢmeler takip edilir  611 4.02 .878 Sık Sık 

Diğer okullardan daha iyi olmak için çalıĢmak 

esastır 
615 3.97 .961 

Sık Sık 

Ġlk defada doğruyu yapmak amaçlanır 608 3.89 .920 Sık Sık 

Toplam 618 4.07  Sık Sık 

 

Çizelge 4.1.2.2.‟de öğretmenlerin okullarında Örgüt Kültürü Ölçeği‟nin 

“Destek Kültürü” boyutuna iliĢkin algılarını gösteren aritmetik ortalama ve 

standart sapma değerlerine yer verilmiĢtir. Bu değerler incelendiğinde 

öğretmenler “YanlıĢı kimin yaptığı değil sonuçları tartıĢılır” ve “Birimiz 

hepimiz, hepimiz birimiz için duygusu hakimdir” maddelerine “Bazen” 

düzeyinde, Destek kültürüne ait diğer maddelere “sık sık” düzeyinde 

katılmıĢlardır. AraĢtırma kapsamında öğretmenlerin Destek boyuta iliĢkin algı 

puanlarının ortalamaları 3.35 ile 3.99 arasında değiĢmektedir. Öğretmenlerin 

Destek kültürü boyutuna verdikleri yanıtların genel ortalaması 3.67, düzeyi 

”sık sık” çıkmıĢtır.    
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Çizelge 4.1.2.2. Öğretmenlerin Okullarındaki “Destek Kültürü” boyutuna iliĢkin algıları 

Madde N X  Ss Düzey 

 Ġnsanlar birbirini sever 609 3.99 .922 Sık sık 

 Ġnsanlara değer verilir 613 3.88 1.047 Sık sık 

ÇalıĢanlar sevinçlerini ve üzüntülerini paylaĢır 610 3.75 1.040 Sık sık 

Herkes birbirinin görüĢ ve düĢüncelerine 

saygılıdır 
613 3.73 1.040 

Sık sık 

Mesleki geliĢim için her türlü fırsat sağlanır 615 3.72 .993 Sık sık 

KiĢisel duygu ve düĢünceler paylaĢılır 610 3.61 1.020 Sık sık 

YanlıĢı kimin yaptığı değil sonuçları tartıĢılır 613 3.38 1.077 Bazen 

Birimiz hepimiz, hepimiz birimiz için duygusu 

hakimdir 
611 3.35 1.155 

Bazen 

Toplam 618 3.67  Sık sık 

 

 

Çizelge 4.1.2.3.‟te öğretmenlerin okullarında Örgüt Kültürü Ölçeği‟nin 

“Bürokratik Kültür” boyutuna iliĢkin algılarını gösteren aritmetik ortalama ve 

standart sapma değerlerine yer verilmiĢtir. Bu değerler incelendiğinde 

öğretmenler Bürokratik kültürde 5 maddeye “Bazen” düzeyinde, 4 maddeye 

“sık sık” düzeyinde katılmıĢlardır. AraĢtırma kapsamında öğretmenlerin 

Bürokratik boyuta iliĢkin algı puanlarının ortalamaları 2.54 ile 3.69 arasında 

değiĢmektedir. Öğretmenlerin Bürokratik kültür boyutuna verdikleri yanıtların 

genel ortalaması 3.14, düzeyi ”Bazen” çıkmıĢtır.    
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Çizelge 4.1.2.3.Öğretmenlerin Okullarındaki “Bürokratik Kültür” boyutuna iliĢkin algıları 

Madde N X  Ss Düzey 

Hiç kimse yönetimle ters düĢmek istemez 611 3.69 1.063 Sık sık 

 ĠĢlerle ilgili etkili ve verimli toplantılar yapılır 610 3.43 .992 Sık sık 

HiyerarĢiye önem verilir 610 3.41 1.137 Sık sık 

Yöneticiler sık sık kurallara uyulmasını hatırlatır 611 3.40 1.002 Sık sık 

Kuralsızlıkların önlenmesi için sıkı denetim söz 

konusudur 
615 3.17 1.058 

 
Bazen 

 Ġnsanlar arasındaki iliĢkiler resmidir 616 2.95 1.088 Bazen 

Kural ihlaline karĢı sert önlemler alınır 609 2.88 1.055 Bazen 

Otoriter bir yönetim anlayıĢı vardır 611 2.79 1.201 Bazen 

Kıdemli olmak ayrıcalıklı olmak demektir 605 2.54 1.250 Bazen 

Toplam 618 3.14  Bazen 

 

Çizelge 4.1.2.4.‟te öğretmenlerin okullarında Örgüt Kültürü Ölçeği‟nin 

“BaĢarı Kültürü” boyutuna iliĢkin algılarını gösteren aritmetik ortalama ve 

standart sapma değerlerine yer verilmiĢtir. Bu değerler incelendiğinde 

öğretmenler BaĢarı kültüründe 2 maddeye “Bazen” düzeyinde, 4 maddeye 

“sık sık” düzeyinde katılmıĢlardır. AraĢtırma kapsamında öğretmenlerin 

BaĢarı boyutuna iliĢkin algı puanlarının ortalamaları 3.32 ile 3.91 arasında 

değiĢmektedir. Öğretmenlerin BaĢarı kültürü boyutuna verdikleri yanıtların 

genel ortalaması 3.64, düzeyi ” Sık sık” çıkmıĢtır.    
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Çizelge 4.1.2.4. Öğretmenlerin  Okullarındaki “BaĢarı Kültürü” boyutuna iliĢkin algıları 

Madde N X  Ss Düzey 

Herkes uygulamalarla ilgili görüĢlerini açıkça ifade 

edebilir 
611 3.91 1.047 Sık sık 

En büyük ödül bir iĢi baĢarmaktır 611 3.85 1.054 Sık sık 

Mesleki amaçlar için çalıĢmak takdir gören bir 

davranıĢtır 
612 3.70 1.060 

Sık sık 

KiĢisel bilgi ve yetenekler saygı görür 614 3.70 1.086 Sık sık 

BaĢarılı öğretmen ve öğrenciler ödüllendirilir 614 3.37 1.145 Bazen 

Herkes iĢini iyi yapmanın karĢılığını alır 613 3.32 1.129 Bazen 

Toplam 618 3.64  Sık sık 

 

Çizelge 4.1.2.5.öğretmenlerin algısına göre ilköğretim okullarındaki 

örgüt kültürünü göstermektedir. Öğretmenlerin algı puanlarına bakıldığında 

görev kültürü en yüksek ortalamaya sahipken bürokratik kültür en düĢük 

ortalamaya sahip görünmektedir. 

 

Çizelge 4.1.2.5.Öğretmenlerin Algısına Göre Ġlköğretim Okullarındaki Örgüt Kültürü 

Boyutlar X  
Ss 

Görev 4.07 4.00 

Destek 3.67 6.17 

BaĢarı 3.64 4.84 

Bürokratik 3.14 5.99 
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4.1.3. AraĢtırmanın üçüncü alt problemine iliĢkin bulgular 

AraĢtırmanın üçüncü alt problemi “Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki 

ilköğretim okullarında görev yapan okul müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algıları; 

cinsiyet, okul müdürünün cinsiyeti, öğretmenlik deneyimi,  değerlendirilen yöneticiyle 

beraber çalıĢılan süre, branĢ ve Ģu an bulunulan okuldaki çalıĢma süresi, eğitim 

durumu değiĢkenine göre farklılık göstermekte midir?” Ģeklinde belirlenmiĢti. Bu alt 

probleme cevap vermek amacıyla, nonparametrik testlerden Mann – Whitney U ve 

Kruskal – Wallis testlerinden yararlanılmıĢ, elde edilen bulgular aĢağıda çizelgeler 

halinde sunulmuĢtur. 

 

Çizelge 4.1.3.1.Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim okullarında görev yapan okul 
müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algılarının cinsiyete göre değiĢimini gösteren 
Mann - Whitney U testi sonuçları 

LOQ  

Alt 
Boyutları 

 

    
Cinsiyet 

 

    n 

 

     Sıra 
ortalaması 

 

   Sıralar    
toplamı 

 

U 

 

      Z 

 

  p 

Yapısal 
     Erkek 279 314.16 87651.00 43200.00    -1.25 .21 

Kadın 329 296.31 97485.00    

  Ġnsan 
Kaynaklı 

     Erkek 279 319.77 88895.00 41348.00 -2.03 .04* 

     Kadın 329 290.68 95633.00    

Politik 
     Erkek 279 321.73 89763.00 41088.00 -2.23 .02* 

     Kadın 329 289.89 95373.00    

Sembolik      Erkek 279 322.81 90064.00 40787.00 -2.37 .01* 

      Kadın 329 288.97 95072.00    

*p<.05 

 

Kadın ve erkek öğretmenlerin okul müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin 

algıları arasında bir farkın olup olmadığını belirlemek için yapılan Mann – 

Whitney U testi sonuçları çizelge 4.1.3.1.‟de verilmiĢtir.  Bu çizelgedeki 

bilgiler incelendiğinde, kadın ve erkek öğretmenlerin okul müdürlerinin liderlik 

tarzlarından yapısal boyuta iliĢkin algıları arasında istatistiksel açıdan anlamlı 

bir fark belirlenemezken (p>.05); insan kaynaklı, politik ve sembolik boyutlara 

iliĢkin algıları arasında anlamlı bir fark çıkmıĢtır (p<.05). Buna göre, 

ilköğretim okullarında görev yapan kadın ve erkek öğretmenlerin 

okullarındaki müdürlerin yapısal liderlik davranıĢlarına iliĢkin benzer algılara 

sahip oldukları söylenebilir.  Ġnsan kaynaklı, politik ve sembolik boyutlara 

iliĢkin ise algıları farklılaĢmaktadır. 
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Sıra ortalamaları dikkate alındığında, erkek öğretmenlerin kadın 

öğretmenlere göre Ġnsan kaynaklı, politik ve sembolik boyutlara iliĢkin algılar 

bakımından daha yüksek bir ortalamaya sahip oldukları söylenebilir. 

Kadınlara oranla erkek öğretmenler için  öğretmenlerin okul müdürlerinin 

insan kaynaklı, politik ve sembolik liderlik tarzlarına daha fazla büründüğünü 

söyledikleri düĢünülebilir. 

Çizelge 4.1.3.2‟de Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim 

okullarında görev yapan okul müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algılarının 

okul müdürünün cinsiyetine göre farklılık gösterip göstermediğine bakılmıĢtır. 

Mann-Whitney U testi sonuçları incelendiğinde, okul müdürünün cinsiyetini 

erkek olarak belirtenler ile okul müdürünün cinsiyetini kadın olarak belirtenler 

arasında yapısal ve insan kaynaklı liderlik tarzları arasında istatistiksel olarak 

bir fark görülmezken (p>.05); erkek ve kadın müdürlerin politik ve sembolik 

liderlik tarzları arasında anlamlı bir fark çıkmıĢtır (p<.05). Buna göre erkek ve 

kadın müdürler yapısal ve insan kaynaklı liderlik tarzlarına bürünme 

açısından birbirlerine benzemektedirler. Diğer taraftan sıra ortalamaları 

dikkate alındığında politik ve sembolik boyutta ortaya çıkan farkın kadın 

müdürlerin lehine olduğu söylenebilir. Kadın müdürler politik ve sembolik 

boyuta özgü davranıĢları erkeklere oranla daha sık kullanmaktadırlar. 

Çizelge 4.1.3.2. Öğretmenlerin okul müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algılarının okul 
müdürünün insiyetine göre değiĢimini gösteren Mann - Whitney U testi 
sonuçları 

 

LOQ  

Alt 
Boyutları 

Okul 
Müdürünün 

Cinsiyeti 

 

n 

 

Sıra 
ortalaması 

 

Sıralar    
toplamı 

 

U 

 

Z 

 

p 

Yapısal 
     Erkek 594 302.64 179768.00 3053.00 -1.70 .08 

     Kadın 14 383.43 5368.00    

  Ġnsan 
Kaynaklı 

     Erkek 594 304.18 180378.00 4045.00 -.16 .87 

     Kadın 14 296.43 4150.00    

Politik 
     Erkek 594 301.92 179343.00 2628.00 -2.35 .01* 

     Kadın 14 413.79 5793.00    

Sembolik      Erkek 594 302.05 179415.50 2700.50 -2.24 .02* 

      Kadın 14 408.61 5720.50    

*p<.05  
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Çizelge 4.1.3.3.‟te Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim 

okullarında görev yapan okul müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algılarının 

alanlarına göre farklılık gösterip göstermediğine bakılmıĢtır. Mann-Whitney U 

testi sonuçları incelendiğinde, sınıf ve branĢ öğretmenlerinin okul 

müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algıları arasında istatistiksel olarak 

anlamlı bir fark belirlenmemiĢtir (p>.05). Sıra ortalamaları dikkate alındığında 

yapısal, politik ve sembolik boyutlarda sınıf öğretmenlerinin algı puanları 

branĢ öğretmenlerine göre daha yüksek, insan kaynaklı liderlik boyutunda ise 

branĢ öğretmenlerinin algı puanları daha yüksek görünmektedir. Fakat dört 

boyutta da bu fark istatistiksel olarak anlamlı görülmemektedir. Sınıf 

öğretmenlerinin ve branĢ öğretmenlerinin farklı bölümlerden mezun olmaları 

aynı okuldaki müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algılarını 

farklılaĢtırmamaktadır. 

Çizelge 4.1.3.3.Öğretmenlerin okul müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algılarının Alana 
göre değiĢimini gösteren Mann - Whitney U testi sonuçları 

LOQ  

Alt 
Boyutları  Alan 

 

    n 

 

     Sıra 
ortalaması 

 

   Sıralar    
toplamı 

 

U 

 

      Z 

 

  p 

Yapısal 

Sınıf 
Öğretmeni 

300 306.69 92007.50 41942.50 -1.17 .24 

BranĢ 
Öğretmeni 

296 290.20 85898.50    

  Ġnsan 
Kaynaklı 

Sınıf 
Öğretmeni 

300 297.07 89119.50 43969.50 -.13 .89 

BranĢ 
Öğretmeni 

296 298.95 88190.50    

Politik 

Sınıf 
Öğretmeni 

300 311.44 93433.00 40517.00 -1.85 .06 

BranĢ 
Öğretmeni 

296 285.38 84473.00    

 

Sembolik 

Sınıf 
Öğretmeni 

300 304.97 91490.50 42459.00 -.92 .35 

 BranĢ 
Öğretmeni 

296 291.94 86415.50    

*p<.05 

 

Çizelge 4.1.3.4‟te Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim 

okullarında görev yapan okul müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algılarının 

eğitim durumuna göre farklılık gösterip göstermediğine bakılmıĢtır.   

 

 



 131 

Çizelge 4.1.3.4ayrıntılı bir Ģekilde incelendiğinde farklı eğitim 

gruplarındaki öğretmenlerin okul müdürlerinin yapısal, insan kaynaklı ve 

politik liderlik tarzlarına iliĢkin algıları bakımından anlamlı bir fark 

bulunmazken (p>.05),öğretmenlerin müdürlerinin sembolik liderlik tarzlarına 

iliĢkin algılarında istatistiksel olarak anlamlı bir farkın olduğu görülmektedir 

(p<.05).Bu farkın hangi grup ya da gruplar lehine olduğunu anlamak amacı 

ile değiĢik sayıda ikili Mann – Whitney U testi karĢılaĢtırmaları yapılmıĢtır. 

Yapılan analizler sonucunda, lisans ve ön lisans mezunu öğretmenler (U= 

9660.00, Z= -2.47, p<.05); eğitim enstitüsü ve ön lisans mezunu öğretmenler 

(U= 177.50, Z= -2.37, p<.05) arasında anlamlı farklılıklar çıkmıĢtır. Sıra 

ortalamaları dikkate alındığında, eğitim enstitüsü mezunu öğretmenlerin 

sembolik liderliğe iliĢkin algı puanlarının lisans, yüksek lisans ve ön lisans 

mezunu öğretmenlere göre daha düĢük olduğu görülmektedir.  

 

Çizelge 4.1.3.4.Öğretmenlerin okul müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algılarının eğitim 

durumuna göre değiĢimini gösterenKruskal Wallis testi sonuçları 

 
LOQ alt boyutlar 

 
Eğitim Durumu 

 
  n 

 
      Sıra 
ortalaması 

 
     χ2 

 
Sd 

 
    p 

 
Fark 

 
 
Yapısal 

Lisans 
Yüksek Lisans 
Ön Lisans 
Eğitim Enstitüsü 
 

513 
32 
48 
13 

301.71 
287.39 
347.68 
250.54 

4.58 3 .20  

      __ 

    

    

 Toplam 606      

 
 
 
Ġnsan Kaynaklı 

Lisans 
Yüksek Lisans 
Ön Lisans 
Eğitim Enstitüsü 
 

513 
32 
48 
13 

300.45 
319.38 
329.53 
265.08 

2.11 3 .54  

    

      __ 

    

 Toplam 606      

 
 
 
Politik 

Lisans 
Yüksek Lisans 
Ön Lisans 
Eğitim Enstitüsü 
 

513 
32 
48 
13 

299.73 
305.89 
352.27 
266.19 

4.57 3 .20 __ 

   

   

    

 Toplam 606      

 
 
 
Sembolik 

Lisans (1) 
Yüksek Lisans(2) 
Ön Lisans(3) 
Eğitim 
Enstitüsü(4) 
 

513 
32 
48 
13 

299.34 
309.44 
364.38 
228.31 

8.54 3 .03* 1-3    

3-4    

   

 
   

 Toplam 606      

*p<.05 
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Çizelge 4.1.3.5.‟te Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim 

okullarında görev yapan okul müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algılarının 

öğretmenlik deneyimine göre farklılık gösterip göstermediğine bakılmıĢtır. 

Çizelge 4.1.3.5. ayrıntılı bir Ģekilde incelendiğinde öğretmenlerin öğretmenlik 

deneyimleri ile okul müdürlerinin insan kaynaklı ve sembolik liderlik tarzlarına 

iliĢkin algılarında anlamlı bir fark bulunmazken (p>.05),  öğretmenlik 

deneyimleri ile okul müdürlerinin yapısal ve politik  liderlik tarzlarına iliĢkin 

algılarında istatistiksel olarak anlamlı bir farkın olduğu görülmektedir (p<.05). 

Bu farkın hangi grup ya da gruplar lehine olduğunu anlamak amacı ile değiĢik 

sayıda ikili Mann – Whitney U testi karĢılaĢtırmaları yapılmıĢtır. Yapılan 

analizler sonucunda, 5 yıl ve altı ile 20 yıl ve üstü öğretmenlik deneyimine 

sahip olanlar (U= 5425.50, Z= -2.43, p<.05); 6-10 yıl ile 20 yıl ve üstü 

öğretmenlik deneyimine sahip olanlar (U= 9087.50, Z= -2.23, p<.05) arasında 

anlamlı farklılıklar çıkmıĢtır. Sıra ortalamaları dikkate alındığında, yapısal 

boyutta da politik boyutta da öğretmenlerin öğretmenlik deneyimlerinin 

artmasıyla birlikte yapısal ve politik boyuta iliĢkin algı puanlarının sırasıyla 

arttığı görülmektedir. 
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Çizelge 4.1.3.5.Öğretmenlerin okul müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algılarının 
öğretmenlik deneyimine göre değiĢimini gösteren Kruskal Wallis testi 
sonuçları 

 

 
LOQ Alt  
Boyutları 

 
Öğretmenlik 
Deneyimi 

 
n 

 
Sıra 
ortalaması 

 
χ2 

 
Sd 

 
p 

 
Fark 

 
 
Yapısal 
 

5 yıl ve altı (1) 96 271.85 9.70 4 .04* 1-5 

6-10 yıl (2) 154 280.54       2-5 

11-15 yıl (3) 135 315.41     

16-20 yıl (4) 81 323.87     

21 yıl ve üstü (5) 139 325.19     

Toplam 605      

 
 
 Ġnsan 
Kaynaklı  
 

5 yıl ve altı 96 284.60 5.50 4 .23  

6-10 yıl 154 284.51     

11-15 yıl 135 306.70    __ 

16-20 yıl 81 309.98     

21 yıl ve üstü 139 326.53     

Toplam 605      

 5 yıl  ve altı(1) 96 268.17 11.42 4 .02* 1-5 

 6-10 yıl (2) 154 282.61    2-5 

Politik 11-15 yıl (3) 135 310.30     

 16-20 yıl (4) 81 314.64     

 21 yıl ve üstü (5) 139 335.78     

 Toplam 605      

 
 
Sembolik 

5 yıl ve altı 96 268.08 9.39 4 .052  

 

__ 

6-10 yıl 154 292.48    

11-15 yıl 135 298.45    

16-20 yıl 81 320.61     

21 yıl ve üstü 139 332.92     

Toplam 605      

*p<.05 

 

Çizelge 4.1.3.6.‟da Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim 

okullarında görev yapan okul müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algılarının 

değerlendirilen yöneticiyle beraber çalıĢılan süreye göre farklılık gösterip 

göstermediğine bakılmıĢtır. Çizelge incelendiğinde sıra ortalamalarına 

bakıldığında 0-12 ay ile 37 ay ve üstü aynı yöneticiyle birlikte çalıĢıyor olan 

öğretmenlerin algı puanlarında farklılık olduğu görülmesine rağmen 

yöneticiyle beraber çalıĢılan süre ile öğretmenlerin okul müdürlerinin liderlik 

tarzlarına iliĢkin algılarında istatistiksel olarak anlamlı bir fark 

görülmemektedir(p>.05).  
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Çizelge 4.1.3.6.Öğretmenlerin okul müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algılarının 
değerlendirilen yöneticiyle beraber çalıĢılan süreye göre değiĢimini 
gösteren Kruskal Wallis testi sonuçları 

 

 
LOQ Alt  
Boyutları 

 
Yöneticiyle 
çalışılan süre 

 
n 

 
Sıra 
ortalaması 

 
χ2 

 
Sd 

 
p 

 
Fark 

 
 
Yapısal 
 

0 -12 ay 231 314.29 2.98 3 .39  

13-24 ay 297 295.31     

25-36 ay 39 278.85    __ 

37 ay ve üstü 33 276.33     

       

Toplam 600      

 
 
 Ġnsan 
Kaynaklı  
 

0 -12 ay 231 318.17 4.43 3 .21  

13-24 ay 297 290.92     

25-36 ay 39 279.82    __ 

37 ay ve üstü 33 278.12     

       

Toplam 600      

 0 -12 ay 231 305.76 .45   3 .92  

 13-24 ay 297 296.53     

Politik 25-36 ay 39 294.65    __ 

 37 ay ve üstü 33 306.33     

        

 Toplam 600      

 
 
Sembolik 

0 -12 ay 231 316.40 3.42 3 .33  

13-24 ay 297 290.29    

25-36 ay 39 282.22    

37 ay ve üstü 33 302.70    __ 

       

Toplam 600      

p>.05 

 

 

 

 

 

. 
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Çizelge 4.1.3.7.Öğretmenlerin okul müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algılarının Ģu an 
bulunulan okuldaki çalıĢma süresine göre değiĢimini gösteren Kruskal 
Wallis testi sonuçları 

 

 
LOQ Alt  
Boyutları 

 
Okuldaki 
çalışma süresi 

 
n 

 
Sıra 
ortalaması 

 
      χ2 

 
  
Sd 

 
    p 

 
Fark 

 
 
Yapısal 
 

24 ay ve altı 234 304.11 8.15 3 .04* 2-3 

25-48 ay 131 331.12       4-3 

49-72 ay 108 266.97     

73 ay ve üstü 136 311.57     

       

Toplam 609      

 
 
 Ġnsan 
Kaynaklı  
 

0 -12 ay 234 309.73 3.64 3 .30  

13-24 ay 131 316.95     

25-36 ay 108 276.42    __ 

37 ay ve üstü 136 305.82     

       

Toplam 609      

 0 -12 ay 234 299.49 7.11 3 .06  

 13-24 ay 131 332.72     

Politik 25-36 ay 108 273.93    __ 

 37 ay ve üstü 136 312.45     

        

 Toplam 609      

 
 
Sembolik 

0 -12 ay 234 307.19 3.73 3 .29  

 

__ 

13-24 ay 131 325.37    

25-36 ay 108 282.24    

37 ay ve üstü 136 299.68     

       

Toplam 609      

*p<.05 

Çizelge 4.1.3.7‟de Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim 

okullarında görev yapan okul müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algılarının 

Ģu an bulunulan okuldaki çalıĢma süresine göre farklılık gösterip 

göstermediğine bakılmıĢtır. Çizelge 4.1.3.7. ayrıntılı bir Ģekilde incelendiğinde 

öğretmenlerin okuldaki çalıĢma süresi ile okul müdürlerinin insan kaynaklı, 

politik ve sembolik liderlik tarzlarına iliĢkin algılarında anlamlı bir fark 

bulunmazken (p>.05),  okuldaki çalıĢma süresine ile okul müdürlerinin 

yapısal liderlik tarzlarına iliĢkin algılarında istatistiksel olarak anlamlı bir farkın 

olduğu görülmektedir (p<.05). Bu farkın hangi grup ya da gruplar lehine 
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olduğunu anlamak amacı ile değiĢik sayıda ikili Mann – Whitney U testi 

karĢılaĢtırmaları yapılmıĢtır. Yapılan analizler sonucunda, 25-48 ay ile 49-72 

ay arasında bulundukları okulda çalıĢma süresine sahip olanlar (U= 5577.00, 

Z= -2.73, p<.05); 49-72 ay ile 73 ay ve üstü bulunulan okulda çalıĢma 

süresine sahip olanlar (U= 9087.50, Z= -2.23, p<.05) arasında anlamlı 

farklılıklar çıkmıĢtır. Sıra ortalamaları dikkate alındığında, 49-72 ay arasında 

okulda çalıĢmakta olan öğretmenlerin yapısal boyuta iliĢkin algı puanları 24 

ay ve altı, 25-48 ay, 73 ay ve üstü süresince okulda çalıĢmakta olan 

öğretmenlere göre daha düĢük çıkmıĢtır. 

 

4.1.4. AraĢtırmanın dördüncü alt problemine iliĢkin bulgular 

AraĢtırmanın dördüncü alt problemi “Ġlköğretim öğretmenlerinin 

Denizli‟deki ilköğretim okullarının örgüt kültürüne iliĢkin algıları; cinsiyet, okul 

müdürünün cinsiyeti, öğretmenlik deneyimi,  yöneticiyle beraber çalıĢılan 

süre, branĢ,  Ģu an bulunulan okuldaki çalıĢma süresi, eğitim durumu 

değiĢkenine göre farklılık göstermekte midir?” Ģeklinde belirlenmiĢti. Bu alt 

probleme cevap vermek amacıyla, nonparametrik testlerden Mann – Whitney 

U ve Kruskal – Wallis testlerinden yararlanılmıĢ, elde edilen bulgular aĢağıda 

çizelgeler halinde sunulmuĢtur. 

 

Çizelge 4.1.4.1.Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim okullarındaki örgüt 
kültürüne iliĢkin algılarının cinsiyete göre değiĢimini gösteren Mann - 
Whitney U testi sonuçları 

 

 

Örgütkültürü 

 

 

    
Cinsiyet 

 

    n 

 

     Sıra 
ortalaması 

 

 Sıralar      
toplamı 

 

U 

 

      Z 

 

  p 

Destek 
     Erkek 282 332.33 93716.00 40093.00 -3.12 .00* 

Kadın 333 287.40 95704.00    

 BaĢarı 
     Erkek 282 339.92 95858.00 37951.00 -4.10 .00* 

     Kadın 333 280.97 93562.00    

Bürokratik 
     Erkek 282 306.08 86313.50 46410.50 -.24 .80 

     Kadın 333 309.63 103106.50    

Görev      Erkek 282 321.87 90767.50 43041.50 -1.78 .07 

      Kadın 333 296.25 98652.50    

*p<.05 
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Çizelge 4.1.4.1.‟de Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim 

okullarındaki örgüt kültürüne iliĢkin algılarının cinsiyete göre değiĢimini 

gösteren Mann - Whitney U testi sonuçları verilmiĢtir. Bu çizelgedeki bilgiler 

incelendiğinde, kadın ve erkek öğretmenlerin örgüt kültürünün bürokratik ve 

görev boyutuna iliĢkin algıları arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir fark 

belirlenemezken (p>.05); destek ve baĢarı boyutlarına iliĢkin algıları arasında 

anlamlı bir fark çıkmıĢtır (p<.05). Buna göre, ilköğretim okullarında görev 

yapan kadın ve erkek öğretmenlerin okullarındaki örgüt kültürünün bürokratik 

ve görev boyutlarına iliĢkin benzer algılara sahip oldukları söylenebilir.  

Destek ve baĢarı boyutlarına iliĢkin ise algıları farklılaĢmaktadır. Sıra 

ortalamaları dikkate alındığında, erkek öğretmenlerin kadın öğretmenlere 

göre destek ve baĢarı boyutlarına iliĢkin algılar bakımından daha yüksek bir 

ortalamaya sahip oldukları söylenebilir. Kadınlara oranla erkek öğretmenlerin  

çalıĢtıkları okullarda örgüt kültürünü destek ve baĢarı boyutlarına daha yakın 

algılandığı söylenebilir. 

 

Çizelge 4.1.4.2.‟de Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim 

okullarındaki örgüt kültürüne iliĢkin algılarının okul müdürünün cinsiyetine 

göre farklılık gösterip göstermediğine bakılmıĢtır. Mann-Whitney U testi 

sonuçları incelendiğinde, okul müdürünün cinsiyetini erkek olarak belirtenler 

ile okul müdürünün cinsiyetini kadın olarak belirtenler arasında örgüt kültürü 

boyutlarına iliĢkin istatistiksel olarak anlamlı bir fark görülmemektedir (p>.05). 

Öğretmenlere göre erkek ve kadın müdürler destek, baĢarı, bürokratik ve 

görev kültürünü kurumda yaĢatma açısından birbirlerine benzemektedirler. 

Diğer taraftan sıra ortalamaları dikkate alındığında destek, baĢarı, bürokratik 

ve görev boyutlarında ortaya çıkan farkın kadın müdürlerin lehine olduğu 

söylenebilir. Kadın müdürler destek, baĢarı, bürokratik ve görev boyutlarına 

özgü davranıĢları erkeklere oranla daha sık kullanmaktadırlar. 
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Çizelge 4.1.4.2.Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim okullarındaki örgüt 
kültürüne iliĢkin algılarının okul müdürünün cinsiyetine göre değiĢimini 
gösteren Mann - Whitney U testi sonuçları 

 

Örgüt 
Kültürü 

 

 

Okul 
Müdürünün     

Cinsiyeti 

 

    n 

 

     Sıra 
ortalaması 

 

   Sıralar    
toplamı 

 

U 

 

      Z 

 

  p 

Destek 
     Erkek 601 305.97 183885.00 2984.00 -1.86 .06 

     Kadın 14 395.36 5535.00    

BaĢarı 
     Erkek 601 306.42 184160.00 3259.00 -1.44 .14 

     Kadın 14 375.71 5260.00    

Bürokratik 
     Erkek 601 306.06 183940.00 3039.00 -1.78 .07 

     Kadın 14 391.43 5480.00    

Görev      Erkek 601 305.88 183835.00 2934.00 -1.94 .05 

      Kadın 14 398.93 5585.00    

 

 

Çizelge 4.1.4.3.‟te Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim 

okullarındaki örgüt kültürüne iliĢkin algılarının alana göre farklılık gösterip 

göstermediğine bakılmıĢtır.  Mann-Whitney U testi sonuçları incelendiğinde, 

sınıf ve branĢ öğretmenlerinin örgüt kültürüne iliĢkin algıları arasında 

istatistiksel olarak anlamlı bir fark belirlenmemiĢtir (p>.05). Sıra ortalamaları 

dikkate alındığında destek ve görev boyutlarında sınıf öğretmenlerinin algı 

puanları branĢ öğretmenlerine göre daha yüksek, baĢarı ve bürokratik 

boyutlarda ise branĢ öğretmenlerinin algı puanları daha yüksek 

görünmektedir. Fakat dört boyutta da bu fark istatistiksel olarak anlamlı 

görülmemektedir. Sınıf öğretmenlerinin ve branĢ öğretmenlerinin farklı 

bölümlerden mezun olmaları örgüt kültürüne iliĢkin algılarını 

farklılaĢtırmamaktadır. 
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Çizelge 4.1.4.3.Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim okullarındaki örgüt 
kültürüne iliĢkin algılarının alana göre değiĢimini gösteren Mann - Whitney 
U testi sonuçları 

 

Örgüt 
Kültürü 

 

Alan 

 

    n 

 

     Sıra 
ortalaması 

 

   Sıralar    
toplamı 

 

U 

 

      Z 

 

  p 

Destek 

Sınıf  
Öğretmeni 

305 305.47 93167.50 44387.50 -.49 .62 

BranĢ 
Öğretmeni 

298 298.45 88938.50    

BaĢarı 

Sınıf  
Öğretmeni 

305 300.83 91754.00 45089.00 -.16 .86 

BranĢ 
Öğretmeni 

298 303.19 90352.00    

Bürokratik 

Sınıf  
Öğretmeni 

305 300.92 91781.50 45116.50 -.15 .87 

BranĢ 
Öğretmeni 

298 303.10 90324.50    

Görev Sınıf  
Öğretmeni 

305 307.76 93868.00 43687.00 -.82 .40 

 BranĢ 
Öğretmeni 

298 296.10 88238.00    

 

Çizelge 4.1.4.4.‟te Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim 

okullarındaki örgüt kültürüne iliĢkin algılarının eğitim durumuna göre farklılık 

gösterip göstermediğine bakılmıĢtır.  Çizelge 4.1.4.4 ayrıntılı bir Ģekilde 

incelendiğinde farklı eğitim gruplarındaki öğretmenlerin örgüt kültürü 

boyutlarına iliĢkin algıları bakımından anlamlı bir fark bulunmamıĢtır (p>.05). 

Sıra ortalamaları dikkate alındığında, eğitim enstitüsü mezunu öğretmenlerin 

örgüt kültürünün destek, baĢarı ve görev boyutlarına iliĢkin algı puanlarının 

lisans, yüksek lisans ve ön lisans mezunu öğretmenlere göre daha düĢük 

olduğu görülmektedir. 
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Çizelge 4.1.4.4.Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim okullarındaki örgüt 

kültürüne iliĢkin algılarının eğitim durumuna göre değiĢimini gösteren 

Kruskal Wallis testi sonuçları 

 
Örgüt Kültürü 

 
Eğitim Durumu 

 
  n 

 
      Sıra 
ortalaması 

 
     χ2 

 
Sd 

 
    p 

 
Fark 

 
 
Destek 

Lisans 
Yüksek Lisans 
Ön Lisans 
Eğitim 
Enstitüsü 
 

519  
32  
48  
14 

304.05 
304.25 
355.51 
256.32 

4.91 3 .17  

   __ 

    

 
   

 Toplam 613      

 
 
 
BaĢarı 

Lisans 
Yüksek Lisans 
Ön Lisans 
Eğitim 
Enstitüsü 
 

519  
32  
48  
14 

307.39 
295.91 
325.40 
254.89 

1.86 3 .60  

   __ 

    

 
   

 Toplam 613      

 
 
 
Bürokratik 

Lisans 
Yüksek Lisans 
Ön Lisans 
Eğitim 
Enstitüsü 
 

519  
32  
48  
14 

307.69 
302.72 
300.57 
313.07 

.10 3 .99 __ 

   

   

 
   

 Toplam 613      

 
 
 
Görev 

Lisans  
Yüksek Lisans 
Ön Lisans 
Eğitim 
Enstitüsü 
 

519  
32  
48  
14 

302.50 
311.80 
356.66 
292.43 

4.25 3 .23 __ 

   

   

 
   

 Toplam 613      

 

 

Çizelge 4.1.4.5.‟te Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim 

okullarındaki örgüt kültürüne iliĢkin algılarının öğretmenlik deneyimine göre 

farklılık gösterip göstermediğine bakılmıĢtır. Çizelge 4.1.4.5 ayrıntılı bir 

Ģekilde incelendiğinde öğretmenlerin öğretmenlik deneyimleri ile örgüt 

kültürünün destek, baĢarı ve bürokratik boyutlarına iliĢkin algılarında anlamlı 

bir fark bulunmazken (p>.05),  öğretmenlik deneyimleri ile örgüt kültürünün 

görev boyutuna iliĢkin algılarında istatistiksel olarak anlamlı bir farkın olduğu 

görülmektedir (p<.05). Bu farkın hangi grup ya da gruplar lehine olduğunu 

anlamak amacı ile değiĢik sayıda ikili Mann – Whitney U testi 

karĢılaĢtırmaları yapılmıĢtır. Yapılan analizler sonucunda, 5 yıl ve altı ile 11-

15 yıl öğretmenlik deneyimine sahip olanlar (U= 5540.50, Z= -1.96, p<.05); 5 

yıl ve altı ile 16-20 yıl öğretmenlik deneyimine sahip olanlar (U= 3114.00, Z= 
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-2.52, p<.05); 5 yıl ve altı ile 20 yıl ve üstü öğretmenlik deneyimine sahip 

olanlar (U= 5216.50, Z= -2.93, p<.05); 6-10 yıl ile 16-20 yıl öğretmenlik 

deneyimine sahip olanlar (U= 5258.50, Z= -2.46, p<.05); 6-10 yıl ile 20 yıl ve 

üstü öğretmenlik deneyimine sahip olanlar (U= 8923.50, Z= -2.80, p<.05) 

arasında anlamlı farklılıklar çıkmıĢtır. Sıra ortalamaları dikkate alındığında, 

görev boyutunda öğretmenlerin öğretmenlik deneyimlerinin artmasıyla birlikte 

algı puanlarının sırasıyla arttığı görülmektedir. 

 

Çizelge 4.1.4.5.Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim okullarındaki örgüt 
kültürüne iliĢkin algılarının öğretmenlik deneyimine göre değiĢimini 
gösteren Kruskal Wallis testi sonuçları 

 

 
Örgüt Kültürü 

 
Öğretmenlik 
Deneyimi 

 
n 

 
Sıra 
ortalaması 

 
χ2 

 
Sd 

 
p 

 
Fark 

 
 
Destek 
 

5 yıl ve altı 96 307.85 7.28 4 .12  

6-10 yıl  157 278.96     

11-15 yıl  136 312.39    __ 

16-20 yıl  83 341.46     

21 yıl ve üstü  140 310.01     

Toplam 612      

 
 
 BaĢarı  
 

5 yıl ve altı 96 316.22 5.99 4 .20  

6-10 yıl 157 284.07     

11-15 yıl 136 304.60     

16-20 yıl 83 340.88    __ 

21 yıl ve üstü 140 306.45     

Toplam 612      

 5 yıl  ve altı 96 352.68 9.18 4 .05  

 6-10 yıl  157 292.27     

Bürokratik 11-15 yıl  136 308.64    __ 

 16-20 yıl  83 282.60     

 21 yıl ve üstü 140 302.88     

 Toplam 612      

 
 
Görev 

5 yıl ve altı (1) 96 268.78 15.24 4 .00* 1-3  

1-4  

1-5  

2-4  

2-5 

6-10 yıl (2) 157 278.60    

11-15 yıl (3) 

136 316.09 

 

  

16-20 yıl (4) 83 338.99     

21 yıl ve üstü (5) 140 335.08     

Toplam 612      

*p<.05 
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Çizelge 4.1.4.6.‟da Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim 

okullarındaki örgüt kültürüne iliĢkin algılarının değerlendirilen yöneticiyle 

beraber çalıĢılan süreye göre farklılık gösterip göstermediğine bakılmıĢtır.  

Çizelge 4.1.4.6.Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim okullarındaki örgüt 
kültürüne iliĢkin algılarının değerlendirilen yöneticiyle beraber çalıĢılan 
süreye göre değiĢimini gösteren Kruskal Wallis testi sonuçları 

 

 
Örgüt Kültürü 

 
Yöneticiyle 
çalışılan süre 

 
n 

 
Sıra 
ortalaması 

 
χ2 

 
Sd 

 
p 

 
Fark 

 
 
Destek 
 

0 -12 ay 232 317.46 7.03 3 .07  

13-24 ay 303 305.31     

25-36 ay 39 258.78    __ 

37 ay ve üstü 33 250.79     

       

Toplam 607      

 
 
 BaĢarı  
 

0 -12 ay 232 326.49 7.75 3 .05  

13-24 ay 303 295.42     

25-36 ay 39 273.00    __ 

37 ay ve üstü 33 261.29     

       

Toplam 607      

 0 -12 ay (1) 232 320.37 13.31  3 .00* 1-3 

 13-24 ay (2) 303 305.00    2-3 

Bürokratik 25-36 ay (3) 39 210.69     

 37 ay ve üstü (4) 33 290.06     

        

 Toplam 607      

 
 
Görev 

0 -12 ay 232 312.70 1.63 3 .65  

13-24 ay 303 298.28    

25-36 ay 39 315.82    

37 ay ve üstü 33 281.35    __  

       

Toplam 607      

*p<.05 

 Çizelge 4.1.4.6. ayrıntılı bir Ģekilde incelendiğinde öğretmenlerin 

değerlendirilen yöneticiyle beraber çalıĢılan süre ile örgüt kültürünün destek, 

baĢarı ve görev boyutlarına iliĢkin algılarında anlamlı bir fark bulunmazken 

(p>.05),  değerlendirilen yöneticiyle beraber çalıĢılan süre ile örgüt kültürünün 

bürokratik boyutuna iliĢkin algılarında istatistiksel olarak anlamlı bir farkın 

olduğu görülmektedir (p<.05). Bu farkın hangi grup ya da gruplar lehine 
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olduğunu anlamak amacı ile değiĢik sayıda ikili Mann – Whitney U testi 

karĢılaĢtırmaları yapılmıĢtır. Yapılan analizler sonucunda, 0-12 ay  ile 25-36 

ay süresince değerlendirilen yöneticiyle beraber çalıĢan öğretmenler (U= 

2818.50, Z= -3.57, p<.05); 13-24 ay ile 25-36 ay  süresince değerlendirilen 

yöneticiyle beraber çalıĢan öğretmenler (U= 4053.50, Z= -3.12, p<.05) 

arasında anlamlı farklılıklar çıkmıĢtır. Sıra ortalamaları dikkate alındığında, 

bürokratik boyutta 0-12 ay aralığındaki öğretmenlerin en yüksek algı puanına 

sahip olduğu görülmektedir. 

Çizelge 4.1.4.7.Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim okullarındaki örgüt 
kültürüne iliĢkin algılarının Ģu an bulunulan okuldaki çalıĢma süresine göre 
değiĢimini gösteren Kruskal Wallis testi sonuçları 

 

 
Örgüt Kültürü 

 
Okuldaki 
çalışma süresi 

 
n 

 
Sıra 
ortalaması 

 
      χ2 

 
  
Sd 

 
    p 

 
Fark 

 
 
Destek 
 

24 ay ve altı (1) 238 320.21 12.64 3 .00* 1-3 

25-48 ay (2) 131 310.47    2-3 

49-72 ay (3) 110 255.45    3-4 

73 ay ve üstü (4) 137 328.86     

       

Toplam 616      

 
 
 BaĢarı  
 

0 -12 ay (1) 238 328.44 12.53 3 .00* 1-3 

13-24 ay (2) 131 321.66    2-3 

25-36 ay (3) 110 258.92     

37 ay ve üstü (4) 137 301.08     

       

Toplam 616      

 0 -12 ay 238 314.87 5.68 3 .12  

 13-24 ay 131 332.21     

Bürokratik 25-36 ay 110 282.71    __ 

 37 ay ve üstü 137 295.48     

        

 Toplam 616      

 
 
Görev 

0 -12 ay 238 299.98 5.75 3 .12  

13-24 ay 131 324.00    

25-36 ay 110 282.65    

37 ay ve üstü 137 329.22    __ 

       

Toplam 616      

*p<.05 
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Çizelge 4.1.4.7.‟de Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim 

okullarındaki örgüt kültürüne iliĢkin algılarının Ģu an bulunulan okuldaki 

çalıĢma süresine göre farklılık gösterip göstermediğine bakılmıĢtır. Çizelge 

4.1.4.7. ayrıntılı bir Ģekilde incelendiğinde öğretmenlerin okuldaki çalıĢma 

süresi ile örgüt kültürünün görev ve bürokratik boyutuna iliĢkin algılarında 

anlamlı bir fark bulunmazken (p>.05),  okuldaki çalıĢma süresi ile örgüt 

kültürünün destek ve baĢarı boyutlarına iliĢkin algılarında istatistiksel olarak 

anlamlı bir farkın olduğu görülmektedir (p<.05). Bu farkın hangi grup ya da 

gruplar lehine olduğunu anlamak amacı ile değiĢik sayıda ikili Mann – 

Whitney U testi karĢılaĢtırmaları yapılmıĢtır. Yapılan analizler sonucunda 

destek boyutunda, 24 ay ve altı ile 49-72 ay arasında bulundukları okulda 

çalıĢma süresine sahip olanlar (U= 10261.00, Z= -2.98, p<.05); 25-48 ay ile 

49-72 ay bulunulan okulda çalıĢma süresine sahip olanlar (U= 5892.50, Z= -

2.35, p<.05); 49-72 ay ile 73 ay ve üstü bulundukları okulda çalıĢma süresine 

sahip olanlar ( U= 5651.00, Z= -3.38, p<.05);   arasında anlamlı farklılıklar 

çıkmıĢtır. BaĢarı boyutunda 24 ay ve altı ile 49-72 ay arasında bulundukları 

okulda çalıĢma süresine sahip olanlar (U= 10039.00, Z= -3.24, p<.05); 25-48 

ay ile 49-72 ay bulunulan okulda çalıĢma süresine sahip olanlar (U= 5671.50, 

Z= -2.76, p<.05) arasında anlamlı farklılıklar çıkmıĢtır. Sıra ortalamaları 

dikkate alındığında, 49-72 ay arasında okulda çalıĢmakta olan öğretmenlerin 

destek ve baĢarı  boyutlarına iliĢkin algı puanları 24 ay ve altı, 25-48 ay, 73 

ay ve üstü süresince okulda çalıĢmakta olan öğretmenlere göre daha düĢük 

çıkmıĢtır.  

4.1.5. AraĢtırmanın beĢinci alt problemine iliĢkin bulgular 

AraĢtırmanın beĢinci alt problemi “Denizli‟deki Ġlköğretim Okulu 

Müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algıları nedir?” Ģeklinde belirlenmiĢti. 

Ġlköğretim okullarında görev yapmakta olan okul müdürlerinin liderlik 

tarzlarına iliĢkin algılarını ortaya koymak amacıyla; müdürlerin LOQ‟nın 

boyutlarına verdikleri yanıtlardan elde edilen ortalama ve standart sapma 

puanları genel olarak ele alınmıĢtır.  Ġlköğretim Okulu müdürlerinin liderlik 

tarzlarının belirlenmesi için, LOQ‟nın her bir boyutu irdelenmiĢtir.  
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Çizelge 4.1.5.1.‟de müdürlerin LOQ‟nın “yapısal liderlik” boyutuna 

iliĢkin algılarını gösteren aritmetik ortalama ve standart sapma değerlerine 

yer verilmiĢtir. Bu değerler incelendiğinde okul müdürleri yapısal liderlik 

davranıĢlarına ait maddelere “sık sık” düzeyinde katılmıĢlardır. AraĢtırma 

kapsamında müdürlerin yapısal boyuta iliĢkin algı puanlarının ortalamaları 

3.31 ile 4.65 arasında değiĢmektedir. Okul müdürlerinin yapısal liderlik 

davranıĢlarına yönelik verdiği yanıtların genel ortalaması 4.05, düzeyi ”sık 

sık” çıkmıĢtır.   

 

Çizelge 4.1.5.1.Müdürlerin LOQ‟nın “yapısal liderlik” boyutuna iliĢkin algıları 

Madde N X  Ss Düzey 

Problemlerin mantıklı çözümleme ve dikkatli 

düĢünmeyle çözülebileceğine inanırm  

26 4.65 .56 Her Zaman 

Net ve mantıklı bir biçimde düĢünürüm 26 4.58 .50 Her Zaman 

Problemlere gerçekçi ve mantıklı bir biçimde 

yaklaĢırm 

26 4.54 .58 Her Zaman 

Dikkatli planlamanın ve planlanan iĢlerin 

zamanında bitirilmesinin önemini vurgularım 

26 4.46 .76 Her Zaman 

Ayrıntılara önem veririm  3.65 .79 Sık Sık 

Net, akılcı politikalar ve süreçler geliĢtirir ve 

uygularım 

26 3.65 .84 Sık Sık 

Net bir kurumsal yapı ve kurumsal yapıda ast-üst 

hiyerarĢisinin gerekliliğine inanırım 

26 3.62 .63 Sık Sık 

Açık ve ölçülebilir hedefler ortaya koyar; kiĢileri 

sonuçlardan sorumlu tutarım 

26 3.31 .83 Bazen 

Toplam 26 4.05  Sık sık 

 

 



 146 

Çizelge 4.1.5.2.‟de müdürlerin LOQ‟nın “insan kaynaklı liderlik” 

boyutuna iliĢkin algılarını gösteren aritmetik ortalama ve standart sapma 

değerlerine yer verilmiĢtir. Bu değerler incelendiğinde okul müdürleri insan 

kaynaklı liderlik davranıĢlarına ait maddelere “Her zaman” düzeyinde 

katılmıĢlardır. AraĢtırma kapsamında müdürlerin insan kaynaklı liderlik 

boyutuna iliĢkin algı puanlarının ortalamaları 4.31 ile 4.69 arasında 

değiĢmektedir. Okul müdürlerinin insan kaynaklı liderlik davranıĢlarına 

yönelik verdiği yanıtların genel ortalaması 4.49, düzeyi ”Her Zaman” 

çıkmıĢtır.   

 

Çizelge 4.1.5.2. Müdürlerin LOQ‟nın “insan kaynaklı liderlik” boyutuna iliĢkin algıları 

Madde N X  Ss Düzey 

Okul personelini destekler onların sorunlarıyla 

ilgilenirim 

26 4.69 .47 Her Zaman 

Okul personelinin ihtiyaç ve duygularına karĢı 

duyarlıyım 

 

26 4.65 .62 Her Zaman 

Açık ve iĢbirliğine dayalı iliĢkiler kurarak güven 

tesis ederim 

26 4.65 .48 Her Zaman 

Ġyi yapılan iĢler konusunda insanları taktir ederim 26 4.46 .58 Her Zaman 

Katılımı destekleyen bir yöneticiyim 26 4.46 .76 Her Zaman 

Ġyi bir dinleyiciyim; diğer insanların fikirlerine ve 

katkılarına genellikle açığım 

26 4.42 .70 Her Zaman 

Okulda alınan kararlara insanların aktif olarak 

katılımlarını desteklerim 

26 4.35 .74 Her Zaman 

Tutarlı bir biçimde baĢkalarına karĢı açıkğım ve 

onlara yardım ederim 

26 4.31 .54 Her Zaman 

Toplam    26 4.49  Her Zaman 
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Çizelge 4.1.5.3. Müdürlerin LOQ‟nın “  Politik liderlik” boyutuna iliĢkin algıları 

Madde N X  Ss Düzey 

Okulun amacına yönelik olarak insanları harekete 

geçirme ve kaynakları etkili kullanma becerisine 

sahibim 

26 4.35 .62 Her Zaman 

Okula destek sağlamak için kurum içi ve dıĢı ilgi 

grupları (paydaĢlar) ile koalisyonlar geliĢtiririm 

26 4.15 .46 Sık Sık 

Kurum içi anlaĢmazlık ve çatıĢmaları önceden 

görür ve çözüm konusunda yılmadan çalıĢırım 

26 4.04 .77 Sık Sık 

Kendimden farklı düĢünen kimseleri ikna etmede 

baĢarılı ve yetenekliyim 

26 3.73 .77 Sık Sık 

Etki ve güç sahibi kimselerin desteğini kazanmada 

etkiliyim 

26 3.69 .73 Sık Sık 

ÇatıĢma ve muhalefete rağmen baĢarıya ulaĢırım 26 3.54 1.10 Sık Sık 

Olağan dıĢı bir biçimde ikna edici ve etkileyiciyim 26 3.46 .90 Sık Sık 

Politik davranma konusunda duyarlı ve 

yetenekliyim 

26 3.19 1.05 Bazen 

Toplam 26 3.76  Sık sık 

 

Çizelge 4.1.5.3.‟de müdürlerin LOQ‟nın  “ Politik liderlik” boyutuna 

iliĢkin algıları yer almaktadır. Çizelge 4.1.5.3.‟de müdürlerin LOQ‟nın “Politik 

liderlik” boyutuna iliĢkin algılarını gösteren aritmetik ortalama ve standart 

sapma değerlerine yer verilmiĢtir. Bu değerler incelendiğinde okul müdürleri 

Politik liderlik davranıĢlarına ait maddelerden “Okulun amacına yönelik olarak 

insanları harekete geçirme ve kaynakları etkili kullanma becerisine sahibim” 

maddesine “Her Zaman” düzeyinde,  “Politik davranma konusunda duyarlı ve 

yetenekliyim” maddesine “Bazen” düzeyinde, diğer maddelere ise “sık sık” 

düzeyinde katılmıĢlardır. AraĢtırma kapsamında müdürlerin Politik boyuta 
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iliĢkin algı puanlarının ortalamaları 3.19 ile 4.35 arasında değiĢmektedir. 

Müdürlerin Politik liderlik davranıĢlarına yönelik verdiği yanıtların genel 

ortalaması 3.76, düzeyi ”sık sık” çıkmıĢtır.    

 

Çizelge 4.1.5.4.‟te müdürlerin LOQ‟nın  “Sembolik liderlik” boyutuna 

iliĢkin algıları yer almaktadır. Çizelge 4.1.5.4.‟te müdürlerin  LOQ‟nın 

“Sembolik liderlik” boyutuna iliĢkin algılarını gösteren aritmetik ortalama ve 

standart sapma değerlerine yer verilmiĢtir. Bu değerler incelendiğinde okul 

müdürleri Sembolik liderlik davranıĢlarına ait maddelerden “Ellerinden 

gelenin en iyisini yapmaları konusunda diğer insanlara ilham veririm” 

maddesine “Her Zaman” düzeyinde,  “Diğer insanlar için bir ilham 

kaynağıyım” maddesine ve “Mevcut gerçeklerin ötesini görerek yeni ve 

heyecan verici fırsatlar yaratırım” maddesine “Bazen” düzeyinde, diğer 

maddelere ise  “sık sık” düzeyinde katılmıĢlardır. AraĢtırma kapsamında 

müdürlerin Sembolik boyuta iliĢkin algı puanlarının ortalamaları 2.96 ile 4.35 

arasında değiĢmektedir. Müdürlerin Sembolik liderlik davranıĢlarına yönelik 

verdiği yanıtların genel ortalaması 3.75, düzeyi ”sık sık” çıkmıĢtır.  
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Çizelge 4.1.5.4. Müdürlerin LOQ‟nın “  Sembolik liderlik” boyutuna iliĢkin algıları 

Madde N X  Ss Düzey 

Ellerinden gelenin en iyisini yapmaları konusunda 

diğer insanlara ilham veririm 

26 4.35 .68 Her zaman 

Personelime sadakat ve Ģevk aĢılarım 26 4.12 .58 Sık sık 

Çevremdeki insanlar için kurumsal değer ve 

amaçları kiĢiliğimde yansıtan model/örnek bir 

yöneticiyim 

26 3.96 .91 Sık sık 

Personelime güçlü ve iddialı bir vizyon ve misyon 

duygusu aĢılarım 

26 3.88 .76 Sık sık 

Karizmatik bir insanım 26 3.73 .96 Sık sık 

Zengin bir hayal gücüne ve yaratıcılığa sahibim 26 3.65 .74 Sık sık 

Mevcut gerçeklerin ötesini görerek yeni ve 

heyecan verici fırsatlar yaratırım  

26 3.38 .63 Bazen 

Diğer insanlar için bir ilham kaynağıyım 26 2.96 .97 Bazen 

Toplam 26 3.75  Sık sık 

 

Çizelge 4.1.5.5.‟te müdürlerin liderlik tarzlarına yönelik algıları yer 

almaktadır. Müdürlerin algı puanlarına bakıldığında kendi liderlik tarzlarını 

insan kaynaklı liderliğe daha yakın buna göre sembolik liderliğe daha uzak 

gördükleri söylenebilir. Buna göre ilköğretim okulları müdürlerinin kendi 

algılarına göre liderlik tarzlarında birinci sırada insan kaynaklı liderlik 

davranıĢları bulunmaktadır. Ġkinci sırada yapısal liderlik davranıĢları 

gelmektedir.  
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Çizelge 4.1.5.5.Müdürlerin Liderlik Tarzlarına iliĢkin algılarını betimleyen çizelge 

 

Boyutlar  Ss X  

İnsan kaynağı                          3.37 4.49 

Yapısal                                    3.03     4.05 

Politik                                      3.49                 3.76 

Sembolik                                 4.58     3.75 

 

4.1.6. AraĢtırmanın altıncı alt problemine iliĢkin bulgular 

AraĢtırmanın altıncı alt problemi “Denizli‟deki Ġlköğretim Okulu 

Müdürlerinin örgüt kültürüne iliĢkin algıları nedir?” Ģeklinde belirlenmiĢti.  

Ġlköğretim okullarında görev yapmakta olan müdürlerin algılarına göre 

Denizli‟deki ilköğretim okullarının  örgüt kültürünü ortaya koymak amacıyla; 

müdürlerin Örgüt Kültürü Ölçeği‟nin boyutlarına verdikleri yanıtlardan elde 

edilen ortalama ve standart sapma puanları genel olarak ele alınmıĢtır. Bu 

amaçla Örgüt Kültürü Ölçeği‟nin her bir boyutu irdelenmiĢtir.  

Çizelge 4.1.6.1.‟de müdürlerin okullarında Örgüt Kültürü Ölçeği‟nin 

“Görev Kültürü” boyutuna iliĢkin algılarını gösteren aritmetik ortalama ve 

standart sapma değerlerine yer verilmiĢtir. Bu değerler incelendiğinde 

müdürler “Teknolojik geliĢmeler takip edilir” maddesine “Sık sık” düzeyinde, 

görev kültürüne ait diğer maddelere “Her zaman” düzeyinde katılmıĢlardır. 

AraĢtırma kapsamında müdürlerin görev boyuta iliĢkin algı puanlarının 

ortalamaları 4.15 ile 4.58 arasında değiĢmektedir. Müdürlerin görev kültürü 

boyutuna verdikleri yanıtların genel ortalaması 4.35, düzeyi ”Her zaman” 

çıkmıĢtır.   
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Çizelge 4.1.6.1.Müdürlerin Okullarındaki “Görev Kültürü” boyutuna iliĢkin algıları 

Madde N X  Ss Düzey 

Programda belirlenen iĢlerin yapılması ilk 

önceliktir 

26 4.58 .57 Her Zaman 

Amaçları gerçekleĢtirmek için yeterince çaba 

harcanır 

26 4.38 .69 Her Zaman 

Herkes öğrencilerin akademik baĢarısı için çalıĢır 26 4.38 .63 Her Zaman 

Ġlk defada doğruyu yapmak amaçlanır 26 4.35 .97 Her Zaman 

Diğer okullardan daha iyi olmak için çalıĢmak 

esastır 

26 4.31 .88 Her Zaman 

Teknolojik geliĢmeler takip edilir 26 4.15 .83 Sık Sık 

Toplam 26 4.35  Her Zaman 

 

Çizelge 4.1.6.2.‟de müdürlerin Örgüt Kültürü Ölçeği‟ nin “Destek 

Kültürü” boyutuna iliĢkin algılarını gösteren aritmetik ortalama ve standart 

sapma değerlerine yer verilmiĢtir. Bu değerler incelendiğinde müdürler 

Destek kültürüne ait diğer maddelere “Her zaman” düzeyinde katılmıĢlardır. 

AraĢtırma kapsamında müdürlerin Destek boyuta iliĢkin algı puanlarının 

ortalamaları 4.23 ile 4.77 arasında değiĢmektedir. Müdürlerin Destek kültürü 

boyutuna verdikleri yanıtların genel ortalaması 4.41, düzeyi ”Her zaman” 

çıkmıĢtır.    
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Çizelge 4.1.6.2. Müdürlerin Okullarındaki “Destek Kültürü” boyutuna iliĢkin algıları 

Madde N X  Ss Düzey 

Ġnsanlara değer verilir 26 4.77 .51 Her Zaman 

ÇalıĢanlar sevinçlerini ve üzüntülerini paylaĢır 26 4.58 .57 Her Zaman 

Herkes birbirinin görüĢ ve düĢüncelerine saygılıdır 26 4.46 .70 Her Zaman 

Mesleki geliĢim için her türlü fırsat sağlanır 26 4.42 .70 Her Zaman 

KiĢisel duygu ve düĢünceler paylaĢılır 26 4.38 .75 Her Zaman 

Ġnsanlar birbirini sever 26 4.28 .84 Her Zaman 

YanlıĢı kimin yaptığı değil sonuçları tartıĢılır 26 4.23 .71 Her Zaman 

Birimiz hepimiz, hepimiz birimiz için duygusu 

hakimdir 

26 
4.23 .86 

Her Zaman 

Toplam 26 4.41  Her Zaman 

 

Çizelge 4.1.6.3.‟te müdürlerin Örgüt Kültürü Ölçeği‟nin “Bürokratik 

Kültür” boyutuna iliĢkin algılarını gösteren aritmetik ortalama ve standart 

sapma değerlerine yer verilmiĢtir. Bu değerler incelendiğinde müdürler 

Bürokratik kültürde 5 maddeye “Bazen” düzeyinde, “ĠĢlerle ilgili etkili ve 

verimli toplantılar yapılır“ ve “Kuralsızlıkların önlenmesi için sıkı denetim söz 

konusudur” maddelerine “sık sık” düzeyinde, “Otoriter bir yönetim anlayıĢı 

vardır” ve “Kıdemli olmak ayrıcalıklı olmak demektir” maddelerine “Nadiren” 

düzeyinde katılmıĢlardır. AraĢtırma kapsamında müdürlerin Bürokratik boyuta 

iliĢkin algı puanlarının ortalamaları 1.88 ile 3.96 arasında değiĢmektedir. 

Müdürlerin Bürokratik kültür boyutuna verdikleri yanıtların genel ortalaması 

2.86, düzeyi ”Bazen” çıkmıĢtır.    
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Çizelge 4.1.6.3. Müdürlerin Okullarındaki “Bürokratik Kültür” boyutuna iliĢkin algıları 

Madde N X  Ss Düzey 

ĠĢlerle ilgili etkili ve verimli toplantılar yapılır 26 3.96 .66 Sık sık 

Kuralsızlıkların önlenmesi için sıkı denetim söz 

konusudur 

26 3.42 .94 Sık sık 

Hiç kimse yönetimle ters düĢmek istemez 26 3.31 1.25 Bazen 

Yöneticiler sık sık kurallara uyulmasını hatırlatır 26 3.27 .72 Bazen 

HiyerarĢiye önem verilir 26 2.92 .74 Bazen 

Ġnsanlar arasındaki iliĢkiler resmidir 26 2.58 .90 Bazen 

Kural ihlaline karĢı sert önlemler alınır 26 2.50 1.10 Bazen 

Otoriter bir yönetim anlayıĢı vardır 26 1.92 1.15 Nadiren 

Kıdemli olmak ayrıcalıklı olmak demektir 26 1.88 1.01 Nadiren 

Toplam 26 2.86  Bazen 

 

Çizelge  4.1.6.4.‟te müdürlerin  Örgüt Kültürü Ölçeği‟nin “BaĢarı 

Kültürü” boyutuna iliĢkin algılarını gösteren aritmetik ortalama ve standart 

sapma değerlerine yer verilmiĢtir. Bu değerler incelendiğinde müdürler BaĢarı 

kültüründe “BaĢarılı öğretmen ve öğrenciler ödüllendirilir” ve “Herkes iĢini iyi 

yapmanın karĢılığını alır”maddelerine “Sık sık” düzeyinde, diğer maddelere  

“Her Zaman” düzeyinde katılmıĢlardır. Müdürlerin algı puanlarına 

bakıldığında en yüksek ortalamanın “En büyük ödül bir iĢi baĢarmaktır” 

maddesine ait olduğu görülmektedir. AraĢtırma kapsamında müdürlerin 

BaĢarı boyutuna iliĢkin algı puanlarının ortalamaları 4.08 ile 4.58 arasında 

değiĢmektedir. Müdürlerin BaĢarı kültürü boyutuna verdikleri yanıtların genel 

ortalaması 4.38, düzeyi ” Her Zaman” çıkmıĢtır.    
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Çizelge 4.1.6.4. Müdürlerin  Okullarındaki “BaĢarı Kültürü” boyutuna iliĢkin algıları 

 

Madde N X  Ss Düzey 

En büyük ödül bir iĢi baĢarmaktır 26 4.58 .57 Her Zaman 

KiĢisel bilgi ve yetenekler saygı görür 26 4.56 .65 Her Zaman 

Herkes uygulamalarla ilgili görüĢlerini açıkça ifade 

edebilir 

26 4.54 .58 Her Zaman 

Mesleki amaçlar için çalıĢmak takdir gören bir 

davranıĢtır 

26 4.42 .64 Her Zaman 

BaĢarılı öğretmen ve öğrenciler ödüllendirilir 26 4.15 .73 Sık sık 

Herkes iĢini iyi yapmanın karĢılığını alır 26 4.08 1.12 Sık sık 

Toplam 26 4.38  Her Zaman 

 

Çizelge 4.1.6.5. müdürlerin okullarındaki destek, baĢarı, bürokratik ve 

görev kültürü özelliklerine yönelik algıları yer almaktadır. Müdürlerin algı 

puanlarına bakıldığında okullarındaki örgüt kültürünü destek kültürüne daha 

yakın buna göre bürokratik kültüre daha uzak gördükleri söylenebilir. Buna 

göre müdürlerin algılarına göre Denizli‟de bulunan ilköğretim okullarının sahip 

olduğu örgüt kültürü destek kültürüdür diyebiliriz. Denizlide‟ ki ilköğretim 

okullarında müdürlerin algılarına göre destek kültüründen sonra baĢarı, görev 

ve bürokratik kültür özellikleri görülmektedir. Standart sapmaya 

bakıldığında(s=4.23) her ne kadar destek kültürü en yüksek ortalama puana 

sahip olsa da müdürlerin görüĢlerinin en çok farklılaĢtığı boyut da destek 

boyutu olmuĢtur. 

 

Çizelge 4.1.6.5. Müdürlerin Okul Kültürlerine iliĢkin algılarını betimleyen çizelge 

 

Boyutlar  Ss X  

Destek     4.23  4.41 

BaĢarı                                     2.88 4.38 

Görev                                      3.01     4.35 

Bürokratik                                3.99 2.86 
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4.1.7. AraĢtırmanın yedinci alt problemine iliĢkin bulgular 

 AraĢtırmanın yedinci alt problemi “Denizli‟deki Ġlköğretim Okulu 

müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algıları örgütsel rollere göre farklılık 

göstermekte midir?” Ģeklinde belirlenmiĢti. Bu alt probleme cevap vermek 

amacıyla, nonparametrik testlerden Mann – Whitney U testinden 

yararlanılmıĢ, elde edilen bulgular aĢağıda çizelge halinde sunulmuĢtur. 

 

Çizelge 4.1.7. Liderlik tarzlarının örgütsel rollere göre değiĢimini gösteren Mann - Whitney U 
testi sonuçları 

 

 

      LSBA  

Alt 
Boyutları 

 

   Örgütsel    
Roller 

 

    n 

 

     Sıra 
ortalaması 

 

   Sıralar    
toplamı 

 

U 

 

      Z 

 

  p 

Yapısal 

    
Öğretmen 

609 315.07 191875.00 6130.00 -1.95 .05 

Müdür 26 386.73 10055.00    

  Ġnsan 
Kaynaklı 

    
Öğretmen 

609 311.48 189378.00 4242.00 -4.01 .00* 

Müdür 26 458.35 11917.00    

Politik 

    
Öğretmen 

609 316.80 192930.50 7185.50 -.80 .42 

Müdür 26 346.13 8999.50    

Sembolik     
Öğretmen 

609 315.62 192213.00 6468.00 -1.58 .11 

 Müdür 26 373.73 9717.00    

*p<.05 

 

Öğretmenlerin ve müdürlerin liderlik tarzlarına iliĢkin algıları arasında 

bir farkın olup olmadığını belirlemek için yapılan Mann – Whitney U testi 

sonuçları çizelge 4.1.7.‟de verilmiĢtir.  Bu çizelgedeki bilgiler incelendiğinde, 

öğretmenlerin ve okul müdürlerinin liderlik tarzlarından yapısal, politik ve 

sembolik boyutlara iliĢkin algıları arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir fark 

belirlenemezken (p>.05); insan kaynaklı liderlik boyutuna iliĢkin algıları 

arasında anlamlı bir fark çıkmıĢtır (p<.05). Buna göre, ilköğretim okullarında 

görev yapan öğretmenlerin müdürlerinin insan kaynaklı liderlik davranıĢlarına 

iliĢkin algıları ile öğretmenler tarafından değerlendirilen müdürlerin 
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kendilerine iliĢkin insan kaynaklı liderlik davranıĢları arasında fark 

bulunmaktadır.  Sıra ortalamaları dikkate alındığında, müdürlerin 

öğretmenlere göre Ġnsan kaynaklı liderlik boyutuna iliĢkin algılar bakımından 

daha yüksek bir ortalamaya sahip oldukları söylenebilir.  

4.1.8. AraĢtırmanın sekizinci alt problemine iliĢkin bulgular 

AraĢtırmanın sekizinci alt problemi “Denizli‟deki Ġlköğretim Okulu 

müdürlerinin örgüt kültürüne iliĢkin algıları örgütsel rollere göre farklılık 

göstermekte midir?” Ģeklinde belirlenmiĢti. Bu alt probleme cevap vermek 

amacıyla, nonparametrik testlerden Mann – Whitney U testinden 

yararlanılmıĢ, elde edilen bulgular aĢağıda çizelge halinde sunulmuĢtur. 

Çizelge 4.1.8. Örgüt kültürünün örgütsel rollere göre değiĢimini gösteren Mann - Whitney U 
testi sonuçları 

 

 

      Örgüt 
Kültürü 

 

   Örgütsel    
Roller 

 

    n 

 

     Sıra 
ortalaması 

 

   Sıralar    
toplamı 

 

U 

 

      Z 

 

  p 

Destek 

    
Öğretmen 

616 314.09 193476.50 3440.50 -4.93 .00* 

Müdür 26 497.17 12926.50    

BaĢarı 

    
Öğretmen 

616 314.36 193648.00 3612.00 -4.75 .00* 

Müdür 26 490.58 12755.00    

Bürokratik 

    
Öğretmen 

616 325.65 200601.50 5450.50 -2.76 .00* 

Müdür 26 223.13 5801.50    

 

Görev 

    
Öğretmen 

616 318.11 195958.00 5922.00 -2.26 .02* 

 Müdür 26 401.73 10445.00    

*p<.05 

 

Öğretmenlerin ve okul müdürlerinin örgüt kültürüne iliĢkin algıları 

arasında bir farkın olup olmadığını belirlemek için yapılan Mann – Whitney U 

testi sonuçları çizelge 4.1.8.‟de verilmiĢtir.  Bu çizelgedeki bilgiler 

incelendiğinde, öğretmenlerin ve okul müdürlerinin algıları arasında örgüt 

kültürü boyutlarının tümüne iliĢkin istatistiksel açıdan anlamlı bir fark çıkmıĢtır 

(p<.05). Buna göre, ilköğretim okullarında görev yapan öğretmenlerin ve 

müdürlerin destek, baĢarı, bürokratik ve görev boyutlarına iliĢkin algıları 

arasında fark bulunmaktadır.  Sıra ortalamaları dikkate alındığında, 
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müdürlerin öğretmenlere göre bürokratik kültür boyutuna iliĢkin algılar 

bakımından daha düĢük algıya sahip olduğu bununla birlikte destek, baĢarı 

ve görev kültürü boyutlarına iliĢkin algılar bakımından daha yüksek bir 

ortalamaya sahip oldukları söylenebilir.  

4.1.9. AraĢtırmanın dokuzuncu alt problemine iliĢkin bulgular 

AraĢtırmanın dokuzuncu alt problemi “Denizli‟deki Ġlköğretim Okulu 

müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algıları yöneticilik deneyimlerine göre 

farklılık göstermekte midir?” Ģeklinde belirlenmiĢti. Bu alt probleme cevap 

vermek amacıyla, nonparametrik testlerden Kruskall Wallis testinden 

yararlanılmıĢ, elde edilen bulgular aĢağıda çizelge halinde sunulmuĢtur. 

Çizelge 4.1.9.‟da Denizli‟deki Ġlköğretim Okulu müdürlerinin liderlik 

tarzlarına iliĢkin algılarının yöneticilik deneyimlerine göre farklılık gösterip 

göstermediğine bakılmıĢtır. Çizelge 4.1.9 ayrıntılı bir Ģekilde incelendiğinde 

müdürlerin yöneticilik deneyimleri ile yapısalcı, insan kaynaklı ve politik 

liderlik boyutlarına  iliĢkin algılarında anlamlı bir fark bulunmazken (p>.05),  

yöneticilik deneyimleri sembolik liderlik boyutuna iliĢkin algılarında istatistiksel 

olarak anlamlı bir farkın olduğu görülmektedir (p<.05). Bu farkın hangi grup 

ya da gruplar lehine olduğunu anlamak amacı ile değiĢik sayıda ikili Mann – 

Whitney U testi karĢılaĢtırmaları yapılmıĢtır. Yapılan analizler sonucunda, 5 

yıl ve altı ile 11-15 yıl yöneticilik deneyimine sahip olan müdürler (U= 4.50, 

Z= -2.11, p<.05); 5 yıl ve altı ile 16-20 yıl yöneticilik deneyimine sahip olan 

müdürler (U= .00, Z= -2.16, p<.05); 6-10 yıl ile 11-15 yıl yöneticilik 

deneyimine sahip olan müdürler (U= 1.00, Z= -2.04, p<.05) arasında anlamlı 

farklılıklar çıkmıĢtır. Sıra ortalamaları dikkate alındığında, sembolik boyutta 

müdürlerin yöneticilik deneyimlerinin artmasıyla birlikte algı puanlarının 

azaldığı görülmektedir. 
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Çizelge 4.1.9.Müdürlerin liderlik tarzlarına iliĢkin algılarının yöneticilik deneyimlerine 
göredeğiĢimini gösteren Kruskal Wallis testi sonuçları 

 

 
LSBA 
Boyutları 

 
Yöneticilik 
Deneyimleri 

 
n 

 
Sıra 
ortalaması 

 
χ2 

 
Sd 

 
p 

 
Fark 

Yapısal 
 

5 yıl ve altı 9 12.11 6.46 4 .16  

6-10 yıl  4 13.75     

11-15 yıl  4 9.88    __ 

16-20 yıl  2 7.0     

21 yıl ve üstü  7 19.07     

Toplam 26      

 Ġnsan Kaynağı 
 

5 yıl ve altı 9 12.28 8.08 4 .08  

6-10 yıl 4 18.50     

11-15 yıl 4 7.13     

16-20 yıl 2 7.75    __ 

21 yıl ve üstü 7 17.50     

Toplam 26      

 5 yıl  ve altı 9 12.33 9.39 4 .05  

 6-10 yıl  4 16.00     

Politik 11-15 yıl  4 9.38    __ 

 16-20 yıl  2 3.25     

 21 yıl ve üstü 7 18.86     

 Toplam 26      

 
 
Sembolik 

5 yıl ve altı (1) 9 15.28 9.68 4 .04* 1-3      

1-4         

2-4 

6-10 yıl (2) 4 16.75    

11-15 yıl (3) 4 6.50    

16-20 yıl (4) 2 2.75     

21 yıl ve üstü (5) 7 16.43     

Toplam 26      

*p<.05 
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4.1.10. AraĢtırmanın onuncu alt problemine iliĢkin bulgular 

AraĢtırmanın onuncu alt problemi “Denizli‟deki Ġlköğretim Okulu 

müdürlerinin örgüt kültürüne iliĢkin algıları yöneticilik deneyimlerine göre 

farklılık göstermekte midir?” Ģeklinde belirlenmiĢti. Bu alt probleme cevap 

vermek amacıyla, nonparametrik testlerden Kruskall Wallis testinden 

yararlanılmıĢ, elde edilen bulgular aĢağıda çizelge halinde sunulmuĢtur. 

Çizelge 4.1.10.‟da müdürlerin örgüt kültürüne iliĢkin algılarının 

yöneticilik deneyimlerine göre farklılık gösterip göstermediğine bakılmıĢtır. 

Çizelge 4.1.10. ayrıntılı bir Ģekilde incelendiğinde müdürlerin yöneticilik 

deneyimleri ile örgüt kültürünün destek, baĢarı, bürokratik ve görev kültürü 

boyutlarına  iliĢkin algılarında anlamlı bir fark bulunmamıĢtır (p>.05).  Sıra 

ortalamalarına bakıldığında 21 yıl ve üstü yöneticilik deneyimine sahip 

müdürlerin örgüt kültürünün destek ve baĢarı boyutlarına iliĢkin algı 

puanlarının daha yüksek olduğu görülmektedir. 
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Çizelge 4.1.10.Müdürlerin örgüt kültürüne iliĢkin algılarının yöneticilik deneyimlerine göre 
değiĢimini gösteren Kruskal Wallis testi sonuçları 

 

 
Örgüt Kültürü 

 
Yöneticilik 
Deneyimleri 

 
n 

 
Sıra 
ortalaması 

 
χ2 

 
Sd 

 
p 

 
Fark 

 
 
Destek 
 

5 yıl ve altı 9 10.22 6.81 4 .14  

6-10 yıl  4 15.00     

11-15 yıl  4 14.50    __ 

16-20 yıl  2 6.00     

21 yıl ve üstü  7 18.43     

Toplam 26      

 
 
 BaĢarı  
 

5 yıl ve altı 9 11.00 2.37 4 .66  

6-10 yıl 4 15.63     

11-15 yıl 4 13.63    __ 

16-20 yıl 2 11.00     

21 yıl ve üstü 7 16.14     

Toplam 26      

 5 yıl  ve altı 9 11.67 1.11 4 .89  

 6-10 yıl  4 14.88     

Bürokratik 11-15 yıl  4 15.75     

 16-20 yıl  2 12.50    __ 

 21 yıl ve üstü 7 14.07     

 Toplam 26      

 
 
Görev 

5 yıl ve altı (1) 9 12.61 3.63 4 .45  

6-10 yıl (2) 4 17.88    

11-15 yıl (3) 4 8.75    

16-20 yıl (4) 2 11.50    __ 

21 yıl ve üstü (5) 7 15.43     

Toplam 26      
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4.1.11. AraĢtırmanın onbirinci alt problemine iliĢkin bulgular 

 AraĢtırmanın on birinci alt problemi “ Müdürler kendilerini etkili birer 

yönetici ve lider olarak görmekte midirler?” Ģeklinde belirlenmiĢti. Bu alt 

probleme cevap verebilmek için Ġlköğretim okullarında görev yapmakta olan 

okul müdürlerinin yönetici ve lider olarak etkililiğe iliĢkin algılarını ortaya 

koymak amacıyla; müdürlerin LOQ‟nın üçüncü bölümüne verdikleri 

yanıtlardan elde edilen frekans ve yüzde puanları ele alınmıĢtır.   

Çizelge 4.1.11. Müdürlerin yönetici ve lider olarak etkililiklerine iliĢkin algıları 

 Alt        %20 

(Etkisiz) 

Ortanın Altı 

%20     

(Etkisiz) 

Orta       %20 

(Vasat) 

Ortanın Üstü 

%20      

(Etkili) 

Üst         

%20 (Etkili) 

f % f % f % f % f % 

Yönetici 

Olarak 

- - - - 5 19 8 31 13 50 

Lider     

Olarak           

- - - - 8 31 5 19 13 50 

 

 Çizelge 4.1.11.‟de müdürlerin yönetici ve lider olarak etkililiklerine 

iliĢkin algıları verilmiĢtir. Çizelge 4.1.11.‟e göre müdürlerin hiç birisi birer 

yönetici ve birer lider olarak etkililiklerini “Alt ” ve “Ortanın Altı ” yüzdelik 

dilimlerde yani “Etkisiz” olarak belirtmemektedirler. Müdürlerin %19‟u bir 

yönetici olarak, % 31‟i de bir lider olarak kendisini vasat görmektedir. 

Müdürlerin % 31‟i bir yönetici olarak, %19‟u bir lider olarak ortanın üstünde 

etkili görmektedir. Müdürlerin % 50‟si hem birer yönetici olarak hem de birer 

lider olarak kendilerini “Üst %20”lik dilimde etkili görmektedir. Müdürlerin 

%50‟sinin lider ve yönetici kavramlarına benzer değerler vermesi yöneticilik 

ve liderlik kavramlarını birbirinden ayıramamalarından kaynaklanıyor olabilir.  

Bolman ve Deal‟ın (1994) da söylediği gibi okul müdürü için liderlik ve 

yöneticilik birbirlerinden ayrılması zor kavramlardır. Diğer taraftan geri kalan 

yüzde ellilik dilime bakıldığında yöneticilik ve liderlik kavramlarına iliĢkin 

algıların farklılaĢtığı görülmektedir.  
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Müdürler kendilerini etkisiz birer lider ve birer yönetici olarak 

algılamamaktadırlar. Dereli (2003,63) LOQ‟yı kullanarak yaptığı araĢtırmada 

da müdürlerin çok azının kendilerini etkisiz bir lider ve yönetici olarak 

algıladığını belirtmektedir.  

4.1.12. AraĢtırmanın on ikinci alt problemine iliĢkin bulgular 

AraĢtırmanın on ikinci alt problemi “ Öğretmenler müdürlerini etkili birer 

yönetici ve lider olarak görmekte midirler?” Ģeklinde belirlenmiĢti. Bu alt 

probleme cevap verebilmek için Ġlköğretim okullarında görev yapmakta olan 

öğretmenlerin okul müdürlerinin yönetici ve lider olarak etkililiğe iliĢkin 

algılarını ortaya koymak amacıyla; öğretmenlerin LOQ‟nın üçüncü bölümüne 

verdikleri yanıtlardan elde edilen frekans ve yüzde puanları ele alınmıĢtır.   

Çizelge 4.1.12. Öğretmenlerin müdürlerinin yönetici ve lider olarak etkililiklerine iliĢkin algıları 

 Alt        %20 

(Etkisiz) 

Ortanın Altı 

%20     

(Etkisiz) 

Orta       %20 

(Vasat) 

Ortanın Üstü 

%20      

(Etkili) 

Üst         

%20 (Etkili) 

f % f % f % f % f % 

Yönetici 

Olarak 

22 3.6 26 4.2 177 28.6 223 36.1 154 24.9 

Lider     

Olarak           

27 4.4 45 7.3 192 31.1 207 33.5 130 21.0 

 

 Çizelge 4.1.12. öğretmenlerin müdürlerinin yönetici ve lider olarak 

etkililiklerine iliĢkin algıları verilmiĢtir. Çizelge 4.1.12.‟ye göre öğretmenlerin 

%3.6‟sı bir yönetici olarak ve % 4.4‟ü bir lider olarak okul müdürünü  Alt % 

20‟lik dilimde yani etkisiz eklinde değerlendirmektedir. Genel olarak 

bakıldığında tabloda etkisizlik kısmını temsil eden alt ve ortanın altı değerleri 

toplandığında öğretmenler müdürlerini birer lider (72 öğretmen, öğretmenlerin 

%11.7‟si) ve birer yönetici olarak (48 öğretmen, öğretmenlerin %7.8‟i) 

“etkisiz” algılamaktadır. Öğretmenlerin %28.6‟sı (177 kiĢi) bir yönetici olarak, 

% 31.1‟i (192 kiĢi) de bir lider olarak okul müdürünü liderlik ve yöneticilik 
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etkililiğinde vasat görmektedir. Öğretmenlerin  % 36.1‟i müdürlerini bir 

yönetici olarak, %33.5‟i müdürlerini bir lider olarak ortanın üstünde etkili 

görmektedir. Öğretmenlerin % 24.9‟u müdürlerini yönetici olarak %21‟i birer 

lider olarak “Üst %20”lik dilim” de etkili görmektedir. Verilere bakıldığında en 

yüksek yüzde ve frekansın ortanın üstü yüzdelik dilimde olduğu 

görülmektedir. Buna göre öğretmenler müdürlerinin liderlik ve yöneticilik 

etkililiğini vasatın üstünde algılamaktadır.  

4.1.13. AraĢtırmanın on üçüncü alt problemine iliĢkin bulgular 

 AraĢtırmanın on üçüncü alt problemi “Ġlköğretim okullarında görev 

yapan öğretmenlerin algılarına göre, LOQ ile örgüt kültürü ve boyutları 

arasında nasıl bir iliĢki vardır?” Ģeklinde belirlenmiĢti. Bu alt problemin 

çözümlenmesinde nonparametrik testlerden Sperman‟s rho korelasyon testi 

kullanılmıĢtır. 

Ġlk olarak, LOQ‟nun boyutları ile genel örgüt kültürü arasında bir 

iliĢkinin olup olmadığına bakılmıĢtır. Çizelge 4.1.13.1.‟de öğretmenlerin 

LOQ‟nun yapısal, insan kaynağı, politik ve sembolik boyutlarına verdikleri 

yanıtlar ile Örgüt Kültürü Ölçeği‟ne verdikleri yanıtlardan elde edilen genel 

örgüt kültürü puanları arasındaki iliĢki verilmiĢtir. 

Çizelge 4.1.13.1 LOQ‟nun boyutları ile genel örgüt kültürü arasındaki iliĢkiyi gösteren 
korelasyon değerleri 

 
(1) (2)   

İnsan kaynağı 
(3)  

Politik 
(4)  

Sembolik 

(5) 
 Genel örgüt 

Kültürü Yapısal 

(1) Yapısal 1 .79* .84* .82* .60* 

(2) İnsan kaynağı .79* 1 .80* .82* .58* 

(3) Politik .84* .80* 1 .88* .60* 

(4) Sembolik .82* .82* .88* 1 .59* 

(5) Genel Örgüt 
Kültürü 

.60* .58* .60* .59* 1 

* Korelasyon  .01 düzeyinde anlamlı 

Çizelge 4.1.13.1. incelendiğinde, LOQ‟nun boyutları ile örgüt kültürü 

arasında  .01 düzeyinde istatistiksel olarak anlamlı iliĢkilerin olduğu 

görülmektedir. Spearman‟s rho  korelasyon katsayıları incelendiğinde, en 
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yüksek iliĢkinin (.60) LOQ‟nun yapısal ve politik boyutları ile örgüt kültürü 

arasında olduğu görülmektedir.  

Politik ve yapısal boyuttan  sonra örgüt kültürü ile en yüksek iliĢkiyi 

sembolik boyut göstermektedir (.59). Örgüt kültürü ve sembolik boyut 

arasında pozitif yönde bir iliĢki bulunmuĢtur. Yani değiĢkenlerden birindeki 

artıĢ diğerinde de artıĢa neden olur, ya da tam tersi Ģekilde değiĢkenlerden 

birindeki düĢme diğerinin de düĢmesine neden olur.  

Veriler LOQ ve örgüt kültürü arasında negatif bir iliĢki 

göstermemektedir.  

Çizelge 4.1.13.2.‟de LOQ‟nun boyutları ile örgütsel kültür boyutları 

arasındaki iliĢkiler incelenmiĢtir.  Ġlköğretim okullarında görev yapan 

öğretmenlerin algılarına göre, LOQ‟nun boyutları ile örgüt kültürünün 

boyutları arasındaki iliĢkileri belirlemek amacıyla hesaplanan Sperman‟s rho 

korelasyon değerleri tablo 4.1.13.2.‟de yer almaktadır. 

Çizelge 4.1.13.2.LOQ‟nun boyutları ile örgüt kültürü boyutları arasındaki iliĢkiyi gösteren 
korelasyon değerleri 

 

       Destek       Başarı Bürokratik Görev 

Yapısal .53* .56* .20* .56* 

 İnsan 
kaynağı 

.62* .64* .03 .53* 

Politik .56* .59* .17* .53* 

Sembolik .56* .61* .15* .49* 

*p<0.01 

Çizelge 4.1.13.2. incelendiğinde, yapısal, politik ve sembolik boyutların 

örgüt kültürünün tüm boyutlarıyla iliĢkili olduğu ve bu iliĢkilerin pozitif yönde 

olduğu görülmektedir.  Ġnsan kaynaklı liderlik davranıĢları ise destek, baĢarı 

ve görev boyutlarıyla iliĢkili çıkmıĢtır ve bu iliĢkiler pozitif yöndedir.  Ġnsan 

kaynaklı liderlik davranıĢları ile örgüt kültürünün bürokrasi boyutu arasında 

iliĢki çkmamıĢtır.  

LOQ‟nun boyutları ve örgüt kültürünün boyutları arasındaki iliĢkileri 

gösteren Sperman‟s rho korelasyon katsayıları incelendiğinde, en yüksek 
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iliĢkinin (.64) insan kaynaklı liderlik davranıĢları ve baĢarı kültürü arasında 

olduğu görülmektedir.  

 Ġnsan kaynaklı liderlik davranıĢları ve baĢarı kültüründen sonra en 

yüksek ikinci iliĢki, Ġnsan kaynaklı liderlik davranıĢları ve destek kültürü (.62) 

boyutları arasında ve pozitif yönlüdür.  

4.1.14. AraĢtırmanın on dördüncü alt problemine iliĢkin bulgular 

 AraĢtırmanın on dördüncü alt problemi “LOQ‟nun alt boyutları 

yöneticilik ve liderlik etkililiğini ne derecede yordamaktadır?” Ģeklinde 

belirlenmiĢti. Bu alt probleme cevap vermek amacıyla LOQ‟nun alt boyutları 

bağımsız değiĢken, yöneticilik ve liderlik etkililiği bağımlı değiĢken olarak ele 

alınmıĢ ve Çoklu (Multiple) Regresyon analizi yapılmıĢtır. 

Çizelge 4.1.14.1.Bağımsız değiĢkenlerin birlikte Liderlik etkililiğini yordamasına iliĢkin çoklu 
regresyon analizi sonuçları 

 DeğiĢkenler β Standart 

Hataβ 

Standardize 

EdilmiĢβ 

t p 

Bir Lider     

Olarak 

Sabit .553 .179 - 3.097 .002 

Yapısal .012 .012 .071 1.057 .291 

Ġnsan 

Kaynağı 
.029 .010 .190 2.911* 

.004* 

Politik .019 .013 .116 1.476 .140 

Sembolik .044 .012 .300 3.793* .000* 

  RL= .643 RL
2
=.413 FL=103.557   

*p < 0.01 

Öğretmenlerin algılarına göre ilköğretim okulu müdürlerinin liderlik 

etkililiğinin yordanmasına iliĢkin çoklu regresyon analizi sonuçları sembolik ve 

insan kaynaklı liderlik davranıĢlarının liderlik etkililiğinin anlamlı yordayıcısı 

olduğunu göstermiĢtir (p<0.01).  Standardize edilmiĢ regresyon 

katsayıları(β)‟na göre yordayıcı değiĢkenlerin liderlik etkililiği üzerindeki önem 
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sırası; sembolik, insan kaynağı, politik ve yapısal liderlik davranıĢlarıdır. Bu 

değiĢkenlerden müdürler için sembolik liderlik davranıĢı kullanımı (t= 3.793; 

p<0.01) ve insan kaynaklı liderlik davranıĢı kullanımı (t=2.911; p<0.01) liderlik 

için anlamlı bir yordayıcıdır. 

Öğretmenlerin algılarına göre ilköğretim okulu müdürlerinin yöneticilik 

etkililiğinin yordanmasına iliĢkin çoklu regresyon analizi sonuçları sembolik ve 

insan kaynaklı liderlik davranıĢlarının yöneticilik etkililiğinin anlamlı 

yordayıcısı olduğunu göstermiĢtir (p<0.01).  Standardize edilmiĢ regresyon 

katsayıları(β)‟na göre yordayıcı değiĢkenlerin yöneticilik etkililiği üzerindeki 

önem sırası; sembolik, insan kaynağı, yapısal ve politik liderlik 

davranıĢlarıdır. Bu değiĢkenlerden müdürler için sembolik liderlik davranıĢı 

kullanımı (t= 3.835; p<0.01) ve insan kaynaklı liderlik davranıĢı kullanımı 

(t=3.946; p<0.01) yöneticilik için anlamlı bir yordayıcıdır. 

Çizelge 4.1.14.2. Bağımsız değiĢkenlerin birlikte Yöneticilik etkililiğini yordamasına iliĢkin 
çoklu regresyon analizi sonuçları 

 DeğiĢkenler β Standart 

Hataβ 

Standardize 

EdilmiĢβ 

t p 

Bir 

Yönetici 

Olarak 

Sabit .643 .166 - 3.879 .000 

Yapısal .019 .011 .110 1.703 .089 

Ġnsan 

Kaynağı 
.037 .009 .249 3.946* 

.000* 

Politik .009 .012 .059 .780 .436 

Sembolik .042 .011 .293 3.835* .000* 

  RY= .673 RY
2
=.453 FY=122.050   

*p < 0.01 
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4.2. TartıĢma 
 

4.2.1. AraĢtırmanın birinci alt problemine iliĢkin yorumlar 

 

AraĢtırmanın birinci alt problemi “Ġlköğretim öğretmenlerinin algılarına 

göre Denizli‟deki ilköğretim okullarında görev yapan Ġlköğretim Okulu 

Müdürlerinin liderlik tarzları nelerdir?” Ģeklinde belirlenmiĢti. Bu probleme 

cevap vermek için öğretmenlerin LOQ‟nın 32 soruluk “Birinci Bölümü” ne 

verdikleri cevaplardan faydalanılmıĢtır. Öğretmenlerin LOQ‟da yer alan her 

bir liderlik davranıĢı boyutuna iliĢkin algılarına bakılmıĢtır.  

Öğretmenler okul müdürleri için yapısal liderlik davranıĢlarına ait 

maddelere “sık sık” düzeyinde katılmıĢlardır. AraĢtırma kapsamında 

öğretmenlerin yapısal boyuta iliĢkin algı puanlarının ortalamaları 3.50 ile 4.08 

arasında değiĢmektedir. Öğretmenlerin okul müdürlerinin yapısal liderlik 

davranıĢlarına yönelik verdiği yanıtların genel ortalaması 3.77, düzeyi ”sık 

sık” çıkmıĢtır.  Öğretmenlerin algı puanlarına bakıldığında yapısalcı liderlik 

davranıĢları içinde en yüksek puanın “dikkatli planlamanın ve planlanan 

iĢlerin zamanında bitirilmesinin önemini vurgular” maddesine ait olduğu 

görülmektedir. Öğretmenlere göre yapısal boyutta okul müdürleri iĢlerin 

zamanında bitirilmesine önem vermektedir. Öğretmenlere göre yapısal 

boyutta iĢlerin zamanında bitirilmesine verilen önem müdürleri tarafından en 

sık gösterilen liderlik davranıĢı olarak ortaya çıkmıĢtır.  Yapısal çerçeve için 

getirilen metafor “fabrika” dır ve fabrikanın ahlaki zorunluluğu mükemmelliktir 

(Bolman ve Deal, 2013, 436-437). Dikkatle planlama ve iĢin zamanında 

bitirilmesine iliĢkin yapılan vurgular mükemmelliğe iliĢkin ipuçları vermektedir. 

Öte yandan  öğretmenlerin algı puanlarına bakıldığında yapısalcı liderlik 

davranıĢları içinde düzeyi sık sık olmakla birlikte en düĢük puanın “Net, akılcı 

politikalar ve süreçler geliĢtirir ve uygular” maddesine ait olduğu 

görülmektedir. Öğretmenlere göre yapısal boyutta okul müdürleri net, akılcı 

politikalar ve süreçler geliĢtirme ve uygulamaya dönük liderlik 

davranıĢlarından en düĢük puanı almıĢlardır. Bolman ve Deal (2013) 

“BaĢarılı Yapısal DeğiĢimin Ġlkeleri” ni anlatırken iĢlerin nasıl yürüdüğünü tam 



 168 

olarak anlamak için yapı ve sürecin iyi incelenmesi gerektiğini, birçok yapısal 

değiĢim çabasının baĢarısız olmasının nedenini; var olan rollerin, iliĢkilerin ve 

süreçlerin yetersiz bir resminden iĢe baĢlanmasıdır demektedirler (Bolman ve 

Deal,119). Ayrıca yapısal liderlerin liderlik özelliği mimarlıktır ve tasarım, 

analiz yapısal çerçeve için önemli bir liderlik sürecidir. Yapısal liderlik ancak 

bu Ģekilde etkili olabilir. Bunun yanında dar kafalı bürokrat ya da tiran, ayrıntı 

ve emirlerle yönetim yapanlar etkisiz liderlerdir (Bolman ve Deal, 2003, 349). 

Mükemmel ve ya vizyoner örgütlerin giriĢimci ve eylem yanlısı olma özellikleri 

de yapısal lider davranıĢları arasında yerini almaktadır(Bolman ve Deal, 

2013,355). 

Öğretmenler okul müdürleri için Ġnsan Kaynaklı liderlik davranıĢlarına 

ait maddelere “sık sık” düzeyinde katılmıĢlardır. AraĢtırma kapsamında 

öğretmenlerin Ġnsan Kaynağı boyutuna iliĢkin algı puanlarının ortalamaları 

3.77 ile 4.05 arasında değiĢmektedir. Öğretmenlerin okul müdürlerinin Ġnsan 

Kaynaklı liderlik davranıĢlarına yönelik verdiği yanıtların genel ortalaması 

3.89, düzeyi ”sık sık” çıkmıĢtır.    Öğretmenlerin algı puanlarına bakıldığında 

Ġnsan Kaynaklı liderlik davranıĢları içinde en yüksek puanın “Okul personelini 

destekler onların sorunlarıyla ilgilenir” maddesine ait olduğu görülmektedir. 

Yüksek performans gösteren örgütler çalıĢanların ihtiyaçlarını anlamayı ve bu 

ihtiyaçları karĢılamayı çok daha iyi bir biçimde yaparlar (Bolman ve Deal, 

2013, 161).  Öğretmenlere göre Ġnsan Kaynaklı liderlik boyutunda okul 

müdürleri personeli desteklemeye ve onların sorunlarıyla ilgilenmeye önem 

vermektedir. Ġnsan kaynaklı çerçevenin varsayımlarından biri de örgütlerin 

insanların örgütlere hizmet etmesi için değil insan ihtiyaçlarına hizmet etmek 

için kurulmuĢ olmasıdır (Bolman ve Deal, 2013, 161). Öğretmenlere göre 

Ġnsan Kaynaklı liderlik boyutunda personeli destekleme müdürleri tarafından 

en sık gösterilen liderlik davranıĢı olarak ortaya çıkmıĢtır.  Öte yandan 

öğretmenlerin algı puanlarına bakıldığında Ġnsan Kaynaklı liderlik davranıĢları 

içinde düzeyi sık sık olmakla birlikte en düĢük puanın “Tutarlı bir biçimde 

baĢkalarına karĢı açıktır ve onlara yardım eder” maddesine ait olduğu 

görülmektedir. Temel insan kaynağı stratejilerinden birisi çalıĢanları 

güçlendirmektir. Bunun için çalıĢanlara bilgi, destek sağlamak, otonomi ve 

katılımı teĢvik etmek, iĢi yeniden tasarlamak gibi belirli uygulamalar 
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bulunmaktadır (Bolman ve Deal, 2013, 168). Öğretmenlere göre Ġnsan 

Kaynaklı liderlik boyutunda okul müdürleri tutarlı bir biçimde baĢkalarına karĢı 

açık olmaya ve onlara yardım etmeye iliĢkin liderlik davranıĢlarından en 

düĢük puanı almıĢlardır. Ġlerlemeci örgütler çalıĢanlarına güç vermeleri kadar 

onların geliĢmelerine de yatırım yaparlar (Bolman ve Deal, 2003, 143). 

 Öğretmenler okul müdürleri için Politik liderlik davranıĢlarına ait 

maddelere“Olağan dıĢı bir biçimde ikna edici ve etkileyicidir”maddesine 

“Bazen” düzeyinde diğer maddelere ise “sık sık” düzeyinde katılmıĢlardır. 

AraĢtırma kapsamında öğretmenlerin Politik boyuta iliĢkin algı puanlarının 

ortalamaları 3.25 ile 3.89 arasında değiĢmektedir. Öğretmenlerin okul 

müdürlerinin Politik liderlik davranıĢlarına yönelik verdiği yanıtların genel 

ortalaması 3.62, düzeyi ”sık sık” çıkmıĢtır.  Öğretmenlerin algı puanlarına 

bakıldığında Politik Liderlik davranıĢları içinde en yüksek puanın “Okulun 

amacına yönelik olarak insanları harekete geçirme ve kaynakları etkili 

kullanma becerisine sahiptir” maddesine ait olduğu görülmektedir. Kıt 

kaynaklar kavramı politikanın zor zamanlarda daha göze çarpan ve yoğun 

olarak hissedilen yanıdır. Politik varsayıma göre kıt kaynaklar ve daimi 

farklılıklar çatıĢmayı günlük dinamiklerin ortasına yerleĢtirir ve gücü en 

önemli varlık olarak kabul eder (Bolman ve Deal, 2003, 186). Öğretmenlere 

göre Politik liderlik boyutunda okul müdürleri okulun insan ve madde 

kaynaklarını etkili bir Ģekilde kullanmaya önem vermektedirler.  Öğretmenlere 

göre Politik liderlik boyutunda insanları harekete geçirme ve kaynakları etkili 

kullanma becerisi müdürleri tarafından en sık gösterilen liderlik davranıĢı 

olarak ortaya çıkmıĢtır.  Öte yandan öğretmenlerin algı puanlarına 

bakıldığında politik liderlik davranıĢları içinde en düĢük puanın “Olağan dıĢı 

bir biçimde ikna edici ve etkileyicidir” maddesine ait olduğu görülmektedir. 

Politik liderler dikkatlerini iliĢki geliĢtirmeye odaklarlar. Yüz yüze ve kiĢisel 

iletiĢimin gücünün farkındadırlar. Seçkin politik liderlere göre etkileme 

diğerlerinin ihtiyaçlarını ve ilgilerini anlamadan baĢlar (Bolman ve 

Deal,2003,359). Öğretmenlere göre politik liderlik boyutunda okul müdürleri 

ikna kabiliyeti ve etkileyici olmaya iliĢkin liderlik davranıĢlarından en düĢük 

puanı almıĢlardır.  

 



 170 

Öğretmenlerin okul müdürlerinin Sembolik liderlik davranıĢlarına ait 

maddelere “sık sık” düzeyinde katıldıkları görülmektedir. AraĢtırma 

kapsamında öğretmenlerin Sembolik boyuta iliĢkin algı puanlarının 

ortalamaları 3.14 ile 3.78 arasında değiĢmektedir. Öğretmenlerin okul 

müdürlerinin Sembolik liderlik davranıĢlarına yönelik verdiği yanıtların genel 

ortalaması 3.48, düzeyi ”sık sık” çıkmıĢtır. Öğretmenlerin algı puanlarına 

bakıldığında Sembolik Liderlik davranıĢları içinde en yüksek puanın 

“Ellerinden gelenin en iyisini yapmaları konusunda diğer insanlara ilham 

verir” maddesine ait olduğu görülmektedir. Öğretmenlere göre sembolik 

liderlik boyutunda ellerinden gelenin en iyisini yapmaları konusunda diğer 

insanlara ilham verme becerisi müdürleri tarafından en sık gösterilen 

sembolik liderlik davranıĢı olarak ortaya çıkmıĢtır.  Öte yandan öğretmenlerin 

algı puanlarına bakıldığında sembolik liderlik davranıĢları içinde en düĢük 

puanın “Diğer insanlar için bir ilham kaynağıdır” maddesine ait olduğu 

görülmektedir. Öğretmenlere göre sembolik liderlik boyutunda okul müdürleri 

ilham kaynağı olmaya iliĢkin liderlik davranıĢlarından en düĢük puanı 

almıĢlardır.  Aslında Bolman ve Deal (2003)‟a göre “ilham” sembolik liderliğin 

liderlik imajı olarak kabul edilmekte ve ayrıca sembolik liderin ilham verici 

olduğunda liderliğin etkili olabileceğini ifade etmektedirler ( Bolman ve Deal, 

16-349). Öğretmenler ayrıca “Zengin bir hayal gücüne ve yaratıcılığa sahiptir” 

maddesine bazen düzeyinde katılmıĢlardır. Bu madde sembolik boyutta ikinci 

düĢük puanı alan maddedir ve katılım düzeyi “bazen”dir. Öğretmenlere göre 

sembolik liderlik boyutunda okul müdürleri her zaman hayal gücü ve 

yaratıcılığa sahip değillerdir. Oysa ki Bolman ve Deal (2003)‟a göre sembolik 

lider slogan üretir, hikayeler anlatır, ödüller verir, en umulmadık yerlerde 

ortaya çıkar ve etrafta dolaĢarak yönetirler (Bolman ve Deal, 349). 

Öğretmenlerin sembolik liderlik boyutunda müdürlerinde gözlemledikleri 

liderlik davranıĢları bakımından “Bazen” düzeyinde katıldıkları bir diğer 

madde ise “Mevcut gerçeklerin ötesini görerek yeni ve heyecan verici fırsatlar 

yaratır” ifadesidir. Bolman ve Deal (2003)‟a göre sembolik liderler insanları 

heyecanlandırmak için dramatik sembolleri kullanırlar ve onlara örgütün 

misyon duygusunu verirler demektedir (Bolman ve Deal, 349). Sembolik 

boyutta müdürlerin sembolik liderlik davranıĢlarına iliĢkin öğretmenlerin algı 
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puanlarına bakıldığında müdürlerini üst düzeyde karizmatik bir lider olarak 

algılamadıkları görülmektedir( X =3.48). 

 

Öğretmenlerin algısına göre okul müdürlerinin sergiledikleri liderlik 

tarzları sırasıyla; Ġnsan kaynaklı ( X =3.89), yapısal ( X =3.77), politik ( X

=3.62), sembolik ( X =3.48) liderlik tarzları olmuĢtur. Öğretmenlere göre 

Denizli‟deki ilköğretim okulları müdürlerinin en çok tercih ettikleri liderlik 

davranıĢı insan kaynaklı liderlik olmuĢtur.  Ġkinci en çok tercih edilen liderlik 

davranıĢı yapısal, üçüncü politik ve dördüncü sembolik liderlik davranıĢlarıdır. 

Öğretmenlerin algı puanlarına bakıldığında müdürlerin insan kaynaklı liderlik 

davranıĢlarını yapısal, politik, sembolik liderlik davranıĢlarına göre daha 

sıklıkla kullandıkları söylenebilir. Bununla birlikte sembolik liderlik davranıĢları 

da öğretmenlere göre müdürleri tarafından diğer boyutlara göre en az 

sergilenen liderlik davranıĢları olarak çıkmaktadır. Buna göre öğretmenlerin 

algıları Denizli‟deki Ġlköğretim Okulu Müdürlerinin en az kullandıkları liderlik 

tarzının sembolik liderlik olduğunu göstermektedir. Öğretmenlerin algılarına 

göre müdürlerin sergiledikleri liderlik davranıĢlarından politik ve sembolik 

çerçeve insan kaynaklı ve yapısal liderlik çerçevelerinden sonra gelmektedir 

fakat Bolman ve Deal (1991)‟e göre bu iki çerçeve etkili liderliğin en önemli 

bileĢenleridir. 

 

Higgins (2008) okul öncesi yöneticilerinin okul personeli tarafından 

algılanan liderlik davranıĢlarını sorgulamıĢ ve yapısal çerçeve yöneticilerin en 

çok tercih ettikleri çerçeve olmuĢtur. Bunu sırasıyla Ġnsan Kaynağı, Politik ve 

Sembolik çerçeveler izlemiĢtir. Pennix (2009) yaptığı araĢtırmada küçük okul 

yöneticilerinin orta ölçekli okul yöneticilerine nazaran anlamlı olarak insan 

kaynaklı çerçeveyi kullandıklarını söylemektedir. Dereli (2003) Türkiye 

genelinde yaptığı çalıĢmada “öğretmenlerin müdürleri değerlendirmeleri ile 

ilgili sonuçlara göre müdürler en çok insan kaynaklı liderlik davranıĢını 

sergilemektedirler” bulgusuna ulaĢmıĢtır. Aynı araĢtırmada öğretmenler 

müdürlerinin insan kaynaklı liderlik davranıĢlarının ardından sırasıyla yapısal, 

politik ve sembolik liderlik davranıĢlarını sergilediklerini belirtmiĢlerdir. 

Sembolik liderlik davranıĢları burada da en az sergilenen liderlik davranıĢları 
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olmuĢtur. Oysa ki Bolman ve Deal(1994)‟a göre etkili liderler sembollere 

değer verenlerdir.  

 

4.2.2.AraĢtırmanın ikinci alt problemine iliĢkin yorumlar 

 

AraĢtırmanın ikinci alt problemi “Ġlköğretim öğretmenlerinin algılarına 

göre Denizli‟deki ilköğretim okullarının örgüt kültürü nasıldır?” Ģeklinde 

belirlenmiĢti.  

Öğretmenlerin örgüt kültürünün  “Görev Kültürü” boyutuna iliĢkin 

algılarını gösteren değerler “Programda belirlenen iĢlerin yapılması ilk 

önceliktir” maddesinde en yüksek algı puanına sahip olduklarını 

göstermektedir ( X =4.30). “Ġlk defada doğruyu yapmak amaçlanır” maddesi ise 

görev boyutunda en düĢük algı puanına sahip madde olmuĢtur ( X =3.89).  

Ayrıca “Diğer okullardan daha iyi olmak için çalıĢmak esastır” maddesinin 

standart sapma değeri (s=.961) öğretmenlerin en çok bu maddede görüĢ 

farklılıklarının olduğunu göstermektedir. Esinbay (2008)‟ın araĢtırmasında  bu 

madde aynı anda en düĢük ortalama ve standart sapma değerini almıĢtır.  

 

Öğretmenlerin okullarında Örgüt Kültürü Ölçeği‟nin “Destek Kültürü” 

boyutuna iliĢkin algıları incelendiğinde öğretmenler “YanlıĢı kimin yaptığı 

değil sonuçları tartıĢılır” ( X =3.38),  ve “Birimiz hepimiz, hepimiz birimiz için 

duygusu hakimdir” ( X =3.35), maddelerinde en düĢük algı puanına sahipken, 

“Ġnsanlar birbirlerini severler” maddesine iliĢkin en yüksek algı puanına 

sahiplerdir ( X =3.99). Destek kültürü alt boyutunda “Birimiz hepimiz, hepimiz 

birimiz için duygusu hakimdir” maddesi en yüksek standart sapmaya (Ss= 

1.155) sahiptir. Bu değer de öğretmenlerin en çok bu maddede görüĢ ayrılığı 

yaĢadığını göstermektedir. Esinbay (2008) da yaptığı çalıĢmada destek 

boyutunda öğretmenlerin “Ġnsanlar birbirlerini severler” maddesine en yüksek, 

“Birimiz hepimiz, hepimiz birimiz için duygusu hakimdir” maddesine en düĢük 

puanı verdiklerini söylemektedir. Ayrıca Esinbay (2008) standart sapması en 

yüksek olan maddenin de bu araĢtırmada ortaya çıktığı üzere “Birimiz 

hepimiz, hepimiz birimiz için duygusu hakimdir” maddesine ait olduğunu ve 



 173 

görüĢlerdeki farklılaĢmanın en fazla bu maddede olduğunu belirtmiĢtir. 

Denizli‟deki ilköğretim okullarındaki öğretmenlerin kendilerini takımın bir 

parçası olarak değil de bireysel çabaların öne çıktığı bir kurumun çalıĢanı 

olarak gördükleri söylenebilir. Bu durum öğretmenlerin birbirlerini rakip olarak 

görmelerinden kaynaklanıyor olabilir. Statü ve makama vurgu yapılan 

yönetici merkezli hiyerarĢik bir yapı da birlik ruhunu yaĢatmanın önüne 

geçiyor olabilir. 

 

Öğretmenlerin okullarında Örgüt Kültürü Ölçeği‟nin “Bürokratik Kültür” 

boyutuna iliĢkin algı puanları “Hiç kimse yönetimle ters düĢmek istemez” 

maddesinde en yüksek( X =3.69),  , “Otoriter bir yönetim anlayıĢı vardır” ( X

=2.79),  ve ”Kıdemli olmak ayrıcalıklı olmak demektir” ( X =2.54),  maddelerinde 

en düĢük değere sahiptir. Bu madde aynı zamanda en yüksek standart 

sapma değerine sahip maddedir. Yani öğretmenlerin birbirinin görüĢlerinden 

en çok ayrıldığı bürokratik kültür özelliğidir. Esinbay (2008)‟ın çalıĢmasında 

da öğretmenlerin bürokratik kültür özelliklerinden kimsenin yönetimle ters 

düĢmek istemeyeceği maddesinde en yüksek algı puanına sahip olduklarını 

belirtmiĢ ve kıdemli olmak ayrıcalıklı olmak demektir maddesine de bu 

boyutta en düĢük puanı verdiklerini belirtmiĢtir.  Ġra (2008) eğitim 

fakültelerindeki öğretim üyelerinin örgüt kültürüne iliĢkin algılarını ölçmeye 

çalıĢtığı araĢtırmasında da akademisyenlerin algı puanlarının “Hiç kimse 

yönetimle ters düĢmek istemez” maddesinde en yüksek puana sahip olduğu 

görülmektedir. Gerek ilköğretimde gerekse üniversitede olsun astlar 

tarafından; üstlerin sahip oldukları yasal yetki ve zorlayıcı gücün yönetimle 

ters düĢüldüğünde kendi aleyhlerinde kullanılacağını algıladıkları söylenebilir. 

 

Örgüt Kültürü Ölçeği‟nin “BaĢarı Kültürü” boyutunda öğretmenler 

“Herkes uygulamalarla ilgili görüĢlerini açıkça ifade edebilir” ( X =3.91) 

maddesinde en yüksek, “Herkes iĢini iyi yapmanın karĢılığını alır” 

maddesinde en düĢük algı puanına sahiplerdir. BaĢarı kültürü boyutunda en 

yüksek standart sapma “kiĢisel bilgi ve yetenekler saygı görür” maddesine 

aittir. Öğretmenler okullarında bilgi ve yetenek sahibi olan kiĢilerin saygı 
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görüp görmediği konusunda görüĢ ayrılıkları yaĢamaktadırlar. Denizli‟deki 

ilköğretim okullarında güçlü bir baĢarı kültürü olmadığı söylenebilir. 

 

Öğretmenlerin algısına göre ilköğretim okullarındaki örgüt kültürü 

boyutlarının ortalamalarına bakıldığında sırasıyla görev kültürü ( X =4.07) , 

destek kültürü ( X =3.67) , baĢarı kültürü ( X =3.64) ve bürokratik kültür ( X =3.14) 

görülmektedir. Öğretmenlerin algılarına göre Denizli‟deki Ġlköğretim 

Okullarında görev kültürünün kültürün diğer alt boyutlarına göre daha çok 

gözlemlendiği söylenebilir. Ayrıca öğretmenlerin algılarına göre Denizli‟deki 

Ġlköğretim Okullarında Bürokratik kültür kültürün diğer alt boyutlarına göre 

daha az gözlemlenmektedir. BaĢarı kültürü ise görev ve destek boyutundan 

sonra gelmektedir. Max Weber‟in bürokrasi kuramının bileĢenlerinden birisi 

ve insanların örgütlerdeki sürekliliğini, motivasyonunu, moralini arttırıcı bir 

süreç olarak bahsettiği kariyer yönelimi örgütte çalıĢanların kıdeme veya 

baĢarıya göre terfi edilmesi gerektiğini savunmaktadır (Lunenburg ve 

Ornstein,1996). Öğretmenlerin MEB‟ deki ve okullarda geliĢme ve terfi aracı 

olarak var olan kariyer yönelimini baĢarı ihtiyaçlarını karĢılamada yetersiz 

görme eğiliminde oldukları söylenebilir.  

 

Esinbay (2008) çalıĢmasında öğretmenlerin okullarındaki örgüt 

kültürünü sırasıyla görev, destek, baĢarı ve bürokratik kültür olarak 

algıladıklarını belirtmiĢtir. KoĢar (2011) araĢtırmaya katılan öğretmenlere 

göre ilköğretim okullarının daha çok görev yönelimli olduğunu bulmuĢtur. Bu 

bulgular araĢtırma bulgusunu destekler niteliktedir. John (1996) tarafından 

dört yıllık yükseköğretim örgütlerinde yapılan araĢtırmada örgütsel kültür 

boyut sıralaması klan kültürü, adhokrasi kültürü, market kültürü ve bürokrasi 

kültürü Ģeklinde olmuĢtur. Bu araĢtırmada da Bürokrasi kültürü en son sırada 

yer almaktadır. 

 

Ġpek (1999) tarafından ortaöğretim kurumlarının örgütsel kültürü 

belirlemeye yönelik araĢtırmada, resmi liselerdeki örgütsel kültür boyutu 

sıralaması, güç kültürü, baĢarı kültürü ve destek kültürü Ģeklindedir.Smart ve 

Foster (2007) tarafından iki yıllık meslek yüksek okullarında güç, rol, baĢarı 
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ve destek kültürü tiplerinden hangisinin baskın olduğunu belirlemek amacı ile 

yapılan araĢtırmanın sonucunda rol kültürünün baskın olduğu sonucu ortaya 

çıkmıĢtır. Ira (2011) eğitim fakültelerindeki öğretim üyelerine yaptığı 

araĢtırmada örgütsel kültür boyutlarının sırasıyla güç kültürü, baĢarı kültürü 

ve destek kültürü olarak belirdiğini söylemektedir. Bu araĢtırmaların 

bulgularında elde edilen örgütsel kültür boyutu sıralamaları ile bu araĢtırmada 

elde edilen örgüt kültürü boyutlarına iliĢkin sıralama farklılık göstermektedir.  

 

4.2.3. AraĢtırmanın üçüncü alt problemine iliĢkin yorumlar 

 

AraĢtırmanın üçüncü alt problemi “Ġlköğretim öğretmenlerinin 

Denizli‟deki ilköğretim okullarında görev yapan okul müdürlerinin liderlik 

tarzlarına iliĢkin algıları; cinsiyet, okul müdürünün cinsiyeti, öğretmenlik 

deneyimi,  değerlendirilen yöneticiyle beraber çalıĢılan süre, alan,  Ģu an 

bulunulan okuldaki çalıĢma süresi, eğitim durumu değiĢkenine göre farklılık 

göstermekte midir?” Ģeklinde belirlenmiĢti. 

Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim okullarında görev 

yapan okul müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algılarının cinsiyet 

değiĢkenine göre farklılık gösterip göstermediğine bakılmıĢ ve elde edilen 

bulgular; kadın ve erkek öğretmenlerin okul müdürlerinin liderlik tarzlarından 

yapısal boyuta iliĢkin algıları arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir fark 

göstermezken (p>.05); insan kaynaklı, politik ve sembolik boyutlara iliĢkin 

algıları arasında anlamlı bir fark çıkmıĢtır (p<.05). Buna göre, ilköğretim 

okullarında görev yapan kadın ve erkek öğretmenlerin okullarındaki 

müdürlerin yapısal liderlik davranıĢlarına iliĢkin benzer algılara sahip oldukları 

söylenebilir.  Ġnsan kaynaklı, politik ve sembolik boyutlara iliĢkin ise algıları 

farklılaĢmaktadır. Sıra ortalamaları dikkate alındığında, erkek öğretmenlerin 

kadın öğretmenlere göre Ġnsan kaynaklı, politik ve sembolik boyutlara iliĢkin 

algılar bakımından daha yüksek bir ortalamaya sahip oldukları söylenebilir. 

Kadınlara oranla erkek öğretmenler için  öğretmenlerin okul müdürlerinin 

insan kaynaklı, politik ve sembolik liderlik tarzlarına daha fazla büründüğünü 

söyledikleri düĢünülebilir. 
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Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim okullarında görev 

yapan okul müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algılarının okul müdürünün 

cinsiyeti değiĢkenine göre farklılık gösterip göstermediğine bakılmıĢ ve elde 

edilen bulgular; okul müdürünün cinsiyetini erkek olarak belirtenler ile okul 

müdürünün cinsiyetini kadın olarak belirtenler arasında yapısal ve insan 

kaynaklı liderlik tarzları arasında istatistiksel olarak bir fark göstermezken 

(p>.05); erkek ve kadın müdürlerin politik ve sembolik liderlik tarzları 

arasında anlamlı bir fark çıkmıĢtır (p<.05). Buna göre erkek ve kadın 

müdürler yapısal ve insan kaynaklı liderlik tarzlarına bürünme açısından 

birbirlerine benzemektedirler. Diğer taraftan sıra ortalamaları dikkate 

alındığında politik ve sembolik boyutta ortaya çıkan farkın kadın müdürlerin 

lehine olduğu söylenebilir. Kadın müdürler politik ve sembolik boyuta özgü 

davranıĢları erkek müdürlere oranla daha sık kullanmaktadırlar. 

Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim okullarında görev 

yapan okul müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algılarının alanlarına göre 

farklılık gösterip göstermediğine bakılmıĢ ve elde edilen bulgular; sınıf ve 

branĢ öğretmenlerinin okul müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algıları 

arasında istatistiksel olarak anlamlı bir fark göstermemiĢtir (p>.05). Sıra 

ortalamaları dikkate alındığında yapısal, politik ve sembolik boyutlarda sınıf 

öğretmenlerinin algı puanları branĢ öğretmenlerine göre daha yüksek, insan 

kaynaklı liderlik boyutunda ise branĢ öğretmenlerinin algı puanları daha 

yüksek görünmektedir. Fakat dört boyutta da bu fark istatistiksel olarak 

anlamlı görülmemektedir. Sınıf öğretmenlerinin ve branĢ öğretmenlerinin 

eğitim fakültelerinin farklı bölümlerinden mezun olmaları aynı okuldaki 

müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algılarını farklılaĢtırmadığı söylenebilir. 

Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim okullarında görev 

yapan okul müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algılarının eğitim durumuna 

göre farklılık gösterip göstermediğine bakılmıĢ ve elde edilen bulgular; 

 farklı eğitim gruplarındaki öğretmenlerin okul müdürlerinin yapısal, 

insan kaynaklı ve politik liderlik tarzlarına iliĢkin algıları bakımından anlamlı 

bir fark göstermezken (p>.05),öğretmenlerin müdürlerinin sembolik liderlik 

tarzlarına iliĢkin algılarında istatistiksel olarak anlamlı bir farkın olduğu 
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görülmektedir (p<.05).Bu farkın lisans ve ön lisans mezunu öğretmenler (U= 

9660.00, Z= -2.47, p<.05); eğitim enstitüsü ve ön lisans mezunu öğretmenler 

(U= 177.50, Z= -2.37, p<.05) lehine ve istatistiksel olarak anlamlı 

bulunmuĢtur. Sıra ortalamaları dikkate alındığında, eğitim enstitüsü mezunu 

öğretmenlerin sembolik liderliğe iliĢkin algı puanlarının lisans, yüksek lisans 

ve ön lisans mezunu öğretmenlere göre daha düĢük olduğu görülmektedir.  

 

Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim okullarında görev 

yapan okul müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algılarının öğretmenlik 

deneyimine göre farklılık gösterip göstermediğine bakılmıĢ ve elde edilen 

bulgular; öğretmenlerin öğretmenlik deneyimleri ile okul müdürlerinin insan 

kaynaklı ve sembolik liderlik tarzlarına iliĢkin algılarında anlamlı bir fark 

göstermezken (p>.05),  öğretmenlik deneyimleri ile okul müdürlerinin yapısal 

ve politik  liderlik tarzlarına iliĢkin algılarında istatistiksel olarak anlamlı bir 

farkın olduğunu göstermektedir (p<.05). Bu farkın 5 yıl ve altı ile 21 yıl ve 

üstü öğretmenlik deneyimine sahip olanlar (U= 5425.50, Z= -2.43, p<.05); 6-

10 yıl ile 21 yıl ve üstü öğretmenlik deneyimine sahip olanlar (U= 9087.50, Z= 

-2.23, p<.05) arasında anlamlı olduğu ortaya çıkmıĢtır. Sıra ortalamaları 

dikkate alındığında, yapısal boyutta da politik boyutta da öğretmenlerin 

öğretmenlik deneyimlerinin artmasıyla birlikte yapısal ve politik boyuta iliĢkin 

algı puanlarının sırasıyla arttığı görülmektedir. Bu veri de öğretmenlerin 

öğretmenlik deneyimleri arttıkça müdürlerinin yapısalcı ve politik liderlik 

davranıĢlarına iliĢkin algılarının değiĢtiğini göstermektedir. Dereli (2003) de 

araĢtırmasında 20 yıl ve üstü öğretmenlik deneyimi olan öğretmenlerin 

müdürlerinin yapısal çerçeveyi daha çok kullandıklarını belirttiklerini 

söylemektedir. 

 

Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim okullarında görev 

yapan okul müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algılarının değerlendirilen 

yöneticiyle beraber çalışılan süreye göre farklılık gösterip göstermediğine 

bakılmıĢtır. Sıra ortalamalarına bakıldığında 0-12 ay ile 37 ay ve üstü aynı 

yöneticiyle birlikte çalıĢıyor olan öğretmenlerin algı puanlarında farklılık 

olduğu görülmesine rağmen yöneticiyle beraber çalıĢılan süre ile 
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öğretmenlerin okul müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algılarında 

istatistiksel olarak anlamlı bir fark görülmemektedir(p>.05).  

 Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim okullarında görev 

yapan okul müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algılarının şu an bulunulan 

okuldaki çalışma süresine göre farklılık gösterip göstermediğine bakılmıĢtır. 

Ve öğretmenlerin okuldaki çalıĢma süresi ile okul müdürlerinin insan 

kaynaklı, politik ve sembolik liderlik tarzlarına iliĢkin algılarında anlamlı bir 

fark bulunmazken (p>.05),  okuldaki çalıĢma süresine ile okul müdürlerinin 

yapısal liderlik tarzlarına iliĢkin algılarında istatistiksel olarak anlamlı bir farkın 

olduğu görülmektedir (p<.05). Gruplar arasında 25-48 ay ile 49-72 ay 

arasında bulundukları okulda çalıĢma süresine sahip olanlar (U= 5577.00, Z= 

-2.73, p<.05); 49-72 ay ile 73 ay ve üstü bulunulan okulda çalıĢma süresine 

sahip olanlar (U= 9087.50, Z= -2.23, p<.05) arasında anlamlı farklılıklar 

çıkmıĢtır. Sıra ortalamaları dikkate alındığında, 49-72 ay arasında okulda 

çalıĢmakta olan öğretmenlerin yapısal boyuta iliĢkin algı puanları 24 ay ve 

altı, 25-48 ay, 73 ay ve üstü süresince okulda çalıĢmakta olan öğretmenlere 

göre daha düĢük çıkmıĢtır. 

4.2.4. AraĢtırmanın dördüncü alt problemine iliĢkin yorumlar 

 

AraĢtırmanın dördüncü alt problemi “Ġlköğretim öğretmenlerinin 

Denizli‟deki ilköğretim okullarının örgüt kültürüne iliĢkin algıları; cinsiyet, okul 

müdürünün cinsiyeti, öğretmenlik deneyimi,  yöneticiyle beraber çalıĢılan 

süre, alan,  Ģu an bulunulan okuldaki çalıĢma süresi, eğitim durumu 

değiĢkenine göre farklılık göstermekte midir?” Ģeklinde belirlenmiĢti.  

 

Mann - Whitney U testi sonuçlarına göre kadın ve erkek öğretmenlerin 

örgüt kültürünün bürokratik ve görev boyutuna iliĢkin algıları arasında 

istatistiksel açıdan anlamlı bir fark belirlenemezken (p>.05); destek ve baĢarı 

boyutlarına iliĢkin algıları arasında anlamlı bir fark çıkmıĢtır (p<.05). Buna 

göre, ilköğretim okullarında görev yapan kadın ve erkek öğretmenlerin 

okullarındaki örgüt kültürünün bürokratik ve görev boyutlarına iliĢkin benzer 

algılara sahip oldukları söylenebilir.  Destek ve baĢarı boyutlarına iliĢkin var 

olan uygulamalar cinsiyete göre algıları farklılaĢmaktadır. Sıra ortalamaları 
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dikkate alındığında, erkek öğretmenlerin kadın öğretmenlere göre destek ve 

baĢarı boyutlarına iliĢkin algılar bakımından daha yüksek bir ortalamaya 

sahip oldukları söylenebilir. Kadınlara oranla erkek öğretmenlerin çalıĢtıkları 

okullarda örgüt kültürünü destek ve baĢarı boyutlarına daha yakın algılandığı 

söylenebilir. Durmaz (2007) cinsiyetle örgüt tiplerini karĢılaĢtırdığında baĢarı 

kültürünün diğerlerine göre anlamlı olarak farklılaĢtığını bulmuĢtur. Bu bulgu 

araĢtırmayı destekler niteliktedir. “Otoritesini iĢin baĢarılması için gerekli olan 

kaynakları sağlamak için kullanır”(Pheysey,1994:155). BaĢarı kültüründe lider 

çalıĢanlarını yönlendirir ve katılımı cesaretlendirir. Kadın öğretmenler; 

uygulamalarla ilgili fikirleri açıkça ifade edebilme, kiĢisel bilgi ve yeteneklerin 

saygı görmesi vb. gibi baĢarı kültürüne ait liderlik davranıĢları hakkında erkek 

öğretmenlerle aynı görüĢü paylaĢmamaktadır. Kadın öğretmenlerin algı 

puanları okul müdürlerinin bu konularda daha düĢük puanlar aldıklarını 

göstermektedir. “Destek kültüründe lider baĢkalarının ihtiyaçlarına karĢı ilgili 

ve cevap vericidir”(Pheysey,1994:155). Pozisyonunu iĢ fırsatları yaratmak 

için kullanır. ÇalıĢanlarını hesaba katar ve onları dinler.  Okul müdürlerinin; 

insanlara değer verme, mesleki geliĢim için fırsatlar yaratma vb. gibi destek 

kültürüne ait davranıĢları bayan öğretmenlerin algı ortalamalarına göre daha 

düĢüktür. Ira (2011) “öğretim elemanlarının algılarına göre baĢarı ve destek 

kültürünün eğitim fakültelerinde bulunma düzeylerinin cinsiyete göre önemli 

bir farklılık göstermediği, buna karĢın güç kültürünün bulunma düzeyi öğretim 

elemanlarının cinsiyetine göre önemli bir farklılık gösterdiği bulgusuna 

ulaĢmıĢtır. Bu bulgu araĢtırmada elde edilen bulgu ile farklılık göstermektedir. 

Denizli ilköğretim okullarındaki okul kültüründe örgütsel yapı unsurlarını 

içeren görev ve bürokratik kültürünün cinsiyete göre Ģekillenmediği fakat 

destek ve baĢarı kültüründe erkek öğretmenlerin algı puanlarının bu 

boyutlarda daha yüksek bir puana sahip olmaları baĢarıların tanınması, 

geliĢme fırsatları ve kariyer yönelimi açısından kadınların aleyhinde bir 

cinsiyet ayırımcılığını düĢündürmektedir. AraĢtırmanın örneklemine dahil 

edilen okulların müdürlerinin bir tanesinin dıĢında erkek olması böyle bir 

sonucun ortaya çıkmasında maskülen bir örgüt kültürünü ve cam tavan 

kavramını akla getirmektedir. Cam tavan kavramı, 1970‟lerde ABD‟de ortaya 

atılmıĢ ve kadınların üst düzey yönetim görevlerine gelmesine engel olan 

davranıĢsal ve örgütsel önyargıyla oluĢan “görünmez engeller” olarak 
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tanımlanmıĢtır. BaĢka bir ifade ile cam tavan, kadınların organizasyonların 

üst yönetim düzeylerine ilerlemelerini durduran engellerdir. Cam tavan 

olgusunun oluĢması ve devam etmesine olası bir açıklama olarak, erkeksi 

(maskülen) örgütsel kültüre dikkat çekilmektedir. Erkek egemen kültürün, 

kadınların kariyerlerinde engelleyici bir rol oynadığı ileri sürülmektedir 

(Güler,2005). BaĢarı kültüründe iyi bir yönetici görevle ilgili konularda 

etkileyici ve eĢitleyicidir (Pheysey,1994:155). Sönmez (2006)  “meslek 

liselerinde örgüt kültürü” adlı makalesinde öğretmenlerin algısına göre erkek 

ve kadın öğretmenler arasında destek kültürüne iliĢkin algılarında farklılık 

olduğunu belirtmektedir. Sönmez (2006)‟in araĢtırmasında sıra 

ortalamalarına bakıldığında erkek öğretmenlerin algılarının destek ve baĢarı 

kültürü boyutlarında kadın öğretmenlerden daha yüksek olduğu 

görülmektedir. Bu bulgu araĢtırma sonucunu desteklemektedir. Ayrıca 

Sönmez araĢtırmasındaki bu bulguya yönelik olarak “ödüllendirmede, teĢvik 

edilmede, baĢarı için güdülenmede erkek ve kadın çalıĢanların aynı Ģartlara 

sahip olmadığını gösteriyor olabilir” ifadesini de kullanmaktadır.Aydınlı 

(2008)kadın ve erkek öğretmenlerin algılarının destek kültürü 

boyutunda“KiĢisel duygu ve düĢünceler paylaĢılır” maddesi için farklılık 

gösterdiğini bulmuĢtur ve erkek öğretmenlerin bayan öğretmenlere göre adı 

geçen maddeyi anlamlı olarak daha olumlu düĢündükleri saptanmıĢtır 

demektedir.  

 

 Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim okullarındaki örgüt 

kültürüne iliĢkin algılarının okul müdürünün cinsiyetine göre farklılık gösterip 

göstermediğine bakılmıĢtır. Mann-Whitney U testi sonuçları incelendiğinde, 

okul müdürünün cinsiyetini erkek olarak belirtenler ile okul müdürünün 

cinsiyetini kadın olarak belirtenler arasında örgüt kültürü boyutlarına iliĢkin 

istatistiksel olarak anlamlı bir fark görülmemektedir (p>.05). Öğretmenlere 

göre erkek ve kadın müdürler destek, baĢarı, bürokratik ve görev kültürünü 

kurumda yaĢatma açısından birbirlerine benzemektedirler. Diğer taraftan sıra 

ortalamaları dikkate alındığında destek, baĢarı, bürokratik ve görev 

boyutlarında ortaya çıkan farkın kadın müdürlerin lehine olduğu söylenebilir. 

Öğretmenlerin algı ortalamalarına göre Kadın müdürler destek, baĢarı, 

bürokratik ve görev boyutlarına özgü davranıĢları erkeklere oranla daha sık 
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kullanmaktadırlar. Duncan (2004) kadın yöneticilerin erkek yöneticilere göre 

örgütün sahip olduğu kültüre pozitif yönde bir etkisinin olduğunu bulmuĢtur 

“Var olan okul kültürü özellikleri okul yöneticilerinin cinsiyetiyle istatistiksel 

olarak anlamlı ters bir iliĢkiye sahiptir” demektedir. Bu araĢtırma evreni içinde 

kadın yöneticinin az olması erkek ve kadın yöneticiler arasında bir farkın 

çıkmamasına neden olmuĢ olabilir. Esinbay (2008) “Ġlköğretim okullarında var 

olan kültürel yapı ile ilgili olarak ilköğretim okulu öğretmenlerinin görüĢlerinin 

cinsiyete göre farklılık göstermediği” ni belirtmiĢtir. Bu bulgu araĢtırma 

bulgusunu destekler niteliktedir.   

Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim okullarındaki örgüt 

kültürüne iliĢkin algılarının alana göre farklılık gösterip göstermediğine 

bakılmıĢtır.  Mann-Whitney U testi sonuçları incelendiğinde, sınıf ve branĢ 

öğretmenlerinin örgüt kültürüne iliĢkin algıları arasında istatistiksel olarak 

anlamlı bir fark belirlenmemiĢtir (p>.05). Sıra ortalamaları dikkate alındığında 

destek ve görev boyutlarında sınıf öğretmenlerinin algı puanları branĢ 

öğretmenlerine göre daha yüksek, baĢarı ve bürokratik boyutlarda ise branĢ 

öğretmenlerinin algı puanları daha yüksek görünmektedir. Fakat dört boyutta 

da bu fark istatistiksel olarak anlamlı görülmemektedir. Sınıf öğretmenlerinin 

ve branĢ öğretmenlerinin farklı bölümlerden mezun olmaları örgüt kültürüne 

iliĢkin algılarını farklılaĢtırmamaktadır. Esinbay (2008) var olan kültürel yapı 

ile ilgili olarak ilköğretim okulu öğretmenlerinin görüĢleri arasında alana göre 

anlamlı bir fark bulmamıĢtır. Sönmez (2006) de öğretmenlerin güç kültürü, rol 

kültürü, baĢarı kültürü ve destek kültürüne iliĢkin algılarının alan değiĢkenine 

göre farklılık göstermediğini kaydetmiĢtir. Bu da araĢtırma sonucu ile 

örtüĢmektedir. AraĢtırmada bu boyutlar arasında farklılık çıkmaması sınıf ve 

branĢ öğretmenlerinin aynı görüĢte oldukları seklinde yorumlanabilir. Çünkü 

okuldaki bazı çalıĢmalar yürütülürken her iki branĢ da ortaklaĢa hareket 

etmektedir.  

Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim okullarındaki örgüt 

kültürüne iliĢkin algılarının eğitim durumuna göre farklılık gösterip 

göstermediğine bakılmıĢtır. Ayrıntılı bir Ģekilde incelendiğinde farklı eğitim 

gruplarındaki öğretmenlerin örgüt kültürü boyutlarına iliĢkin algıları 
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bakımından anlamlı bir fark bulunmamıĢtır (p>.05). Sıra ortalamaları dikkate 

alındığında, eğitim enstitüsü mezunu öğretmenlerin örgüt kültürünün destek, 

baĢarı ve görev boyutlarına iliĢkin algı puanlarının lisans, yüksek lisans ve ön 

lisans mezunu öğretmenlere göre daha düĢük olduğu görülmektedir. Durmaz 

(2007) da yaptığı araĢtırmada eğitim durumu ve örgüt kültürü arasında 

anlamlı bir farka rastlamadığından bahsetmektedir. Bu bulgu araĢtırmanın 

bulgularını desteklemektedir. Eğitim durumunun örgütsel kültüre iliĢkin 

öğretmen algılarında farklılık göstermemesinin nedeni örneklem içinde 

mezuniyet durumunu temsil eden gruplar arasında (Lisans, yüksek lisans, ön 

lisans, eğitim enstitüsü) öğretmen sayısı açısından dengeli grup sayısına 

ulaĢılamaması olabileceği gibi yüksek lisans gören öğretmenlerin bu 

eğitimlerinin örgütsel kültüre iliĢkin algılarında bir değiĢmeye sebep olmadığı 

da eklenebilir. 

 

Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim okullarındaki örgüt 

kültürüne iliĢkin algılarının öğretmenlik deneyimine göre farklılık gösterip 

göstermediğine bakılmıĢtır. Ayrıntılı bir Ģekilde incelendiğinde öğretmenlerin 

öğretmenlik deneyimleri ile örgüt kültürünün destek, başarı ve bürokratik 

boyutlarına iliĢkin algılarında anlamlı bir fark bulunmazken (p>.05),  

öğretmenlik deneyimleri ile örgüt kültürünün görev boyutuna iliĢkin algılarında 

istatistiksel olarak anlamlı bir farkın olduğu görülmektedir (p<.05). Bu farkın 

hangi grup ya da gruplar lehine olduğunu anlamak amacı ile değiĢik sayıda 

ikili Mann – Whitney U testi karĢılaĢtırmaları yapılmıĢtır. Yapılan analizler 

sonucunda, 5 yıl ve altı ile 11-15 yıl öğretmenlik deneyimine sahip olanlar 

(U= 5540.50, Z= -1.96, p<.05); 5 yıl ve altı ile 16-20 yıl öğretmenlik 

deneyimine sahip olanlar (U= 3114.00, Z= -2.52, p<.05); 5 yıl ve altı ile 20 yıl 

ve üstü öğretmenlik deneyimine sahip olanlar (U= 5216.50, Z= -2.93, p<.05); 

6-10 yıl ile 16-20 yıl öğretmenlik deneyimine sahip olanlar (U= 5258.50, Z= -

2.46, p<.05); 6-10 yıl ile 20 yıl ve üstü öğretmenlik deneyimine sahip olanlar 

(U= 8923.50, Z= -2.80, p<.05) arasında anlamlı farklılıklar çıkmıĢtır. Sıra 

ortalamaları dikkate alındığında, görev boyutunda öğretmenlerin öğretmenlik 

deneyimlerinin artmasıyla birlikte algı puanlarının sırasıyla arttığı 

görülmektedir. Mesleğe yeni baĢlayan öğretmenlerin görev kültürüne iliĢkin 
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algılarının diğerlerine göre daha düĢük olmasının sebebi okulun amaçlarına 

ulaĢılması için yapılan çalıĢmaların örgütsel amaçlardan çok bireysel amaçlar 

için olduğunu düĢündükleri için olabilir. Öğretmenlik deneyimi arttıkça görev 

boyutuna iliĢkin algıların artıyor olması öğretmenlerin seneler geçtikçe 

örgütsel rollerin daha fazla ağırlığını hissetmeye baĢladığını bununla birlikte 

örgütün kendi bireysel ihtiyaçlarını karĢılamasını daha çok arzu ettiğini 

anlatıyor olabilir. Esinbay (2008) ilköğretim okullarında var olan kültürel yapı 

ile ilgili olarak “ilköğretim okulu öğretmenlerinin görüĢlerinin kıdeme göre 

değiĢmediği görülmüĢtür” bulgusunu paylaĢmaktadır. Bu bulgular araĢtırma 

bulgusuyla farklılık göstermektedir. Sönmez (2006) güç kültürü, rol kültürü, 

baĢarı kültürü ve destek kültürü boyutlarında öğretmenlerin algılarının 

mesleki kıdeme göre farklılık göstermediğini ama algı puanlarının seneler 

geçtikçe göreceli olarak arttığını belirtmiĢ ve bunun sosyalleĢme veya 

kültürlenmenin bir sonucu olabileceğinden bahsetmiĢtir. Aydınlı (2008) kıdem 

yılı 21 ve üzeri olan öğretmenlerin kıdem yılı 6-10 yıl olan öğretmenlere göre 

anlamlı olarak “Okul ortamında birimiz hepimiz, hepimiz birimiz için duygusu 

hakimdir” maddesini daha olumlu düĢündüklerini söylemektedir. Destek 

kültürü boyutunda öğretmenlerin algılarında öğretmenlik deneyimine göre 

istatistiksel olarak anlamlı bir fark çıkmasa da algı ortalamalarına 

bakıldığında göreceli olarak arttığı görülmektedir. Buna göre öğretmenlerin 

öğretmenlik deneyimlerinin artmasıyla birlikte bireysel çıkarların örgütsel 

çıkarlara feda edilmeye baĢladığını birlik ruhunu daha fazla hissettikleri 

söylenebilir. 

 

Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim okullarındaki örgüt 

kültürüne iliĢkin algılarının değerlendirilen yöneticiyle beraber çalıĢılan süreye 

göre farklılık gösterip göstermediğine bakılmıĢtır. Ayrıntılı bir Ģekilde 

incelendiğinde öğretmenlerin değerlendirilen yöneticiyle beraber çalıĢılan 

süre ile örgüt kültürünün destek, baĢarı ve görev boyutlarına iliĢkin 

algılarında anlamlı bir fark bulunmazken (p>.05),  değerlendirilen yöneticiyle 

beraber çalıĢılan süre ile örgüt kültürünün bürokratik boyutuna iliĢkin 

algılarında istatistiksel olarak anlamlı bir farkın olduğu görülmektedir (p<.05). 

Bu farkın hangi grup ya da gruplar lehine olduğunu anlamak amacı ile değiĢik 



 184 

sayıda ikili Mann – Whitney U testi karĢılaĢtırmaları yapılmıĢtır. Yapılan 

analizler sonucunda, 0-12 ay ile 25-36 ay süresince değerlendirilen 

yöneticiyle beraber çalıĢan öğretmenler (U= 2818.50, Z= -3.57, p<.05); 13-24 

ay ile 25-36 ay süresince değerlendirilen yöneticiyle beraber çalıĢan 

öğretmenler (U= 4053.50, Z= -3.12, p<.05) arasında anlamlı farklılıklar 

çıkmıĢtır. Sıra ortalamaları dikkate alındığında, bürokratik boyutta 0-12 ay 

aralığındaki öğretmenlerin en yüksek algı puanına sahip olduğu 

görülmektedir. Bürokratik boyutta birlikte çalıĢılan yöneticiyle daha az süre 

geçiren öğretmenlerin bürokratik kültüre iliĢkin algılarının diğer gruplara göre 

daha yüksek olmasının sebebi örgüt kültüründe kıdemin bir ayrıcalık olarak 

görülüyor olmasından, hiyerarĢiye önem verilmesinden, örgüte yeni gelen 

insanlara gösterilen resmi davranıĢlardan, yöneticiyle ters düĢecek olmanın 

yarattığı baskıdan kaynaklanıyor olabilir. 

Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim okullarındaki örgüt 

kültürüne iliĢkin algılarının Ģu an bulunulan okuldaki çalıĢma süresine göre 

farklılık gösterip göstermediğine bakılmıĢtır. Ayrıntılı bir Ģekilde 

incelendiğinde öğretmenlerin okuldaki çalıĢma süresi ile örgüt kültürünün 

görev ve bürokratik boyutuna iliĢkin algılarında anlamlı bir fark bulunmazken 

(p>.05),  okuldaki çalıĢma süresi ile örgüt kültürünün destek ve başarı 

boyutlarına iliĢkin algılarında istatistiksel olarak anlamlı bir farkın olduğu 

görülmektedir (p<.05). Bu farkın hangi grup ya da gruplar lehine olduğunu 

anlamak amacı ile değiĢik sayıda ikili Mann – Whitney U testi 

karĢılaĢtırmaları yapılmıĢtır. Yapılan analizler sonucunda destek boyutunda, 

24 ay ve altı ile 49-72 ay arasında bulundukları okulda çalıĢma süresine 

sahip olanlar (U= 10261.00, Z= -2.98, p<.05); 25-48 ay ile 49-72 ay 

bulunulan okulda çalıĢma süresine sahip olanlar (U= 5892.50, Z= -2.35, 

p<.05); 49-72 ay ile 73 ay ve üstü bulundukları okulda çalıĢma süresine sahip 

olanlar ( U= 5651.00, Z= -3.38, p<.05);   arasında anlamlı farklılıklar çıkmıĢtır. 

BaĢarı boyutunda 24 ay ve altı ile 49-72 ay arasında bulundukları okulda 

çalıĢma süresine sahip olanlar (U= 10039.00, Z= -3.24, p<.05); 25-48 ay ile 

49-72 ay bulunulan okulda çalıĢma süresine sahip olanlar (U= 5671.50, Z= -

2.76, p<.05) arasında anlamlı farklılıklar çıkmıĢtır. Sıra ortalamaları dikkate 

alındığında, 49-72 ay arasında okulda çalıĢmakta olan öğretmenlerin destek 
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ve baĢarı boyutlarına iliĢkin algı puanları 24 ay ve altı, 25-48 ay, 73 ay ve 

üstü süresince okulda çalıĢmakta olan öğretmenlere göre daha düĢük 

çıkmıĢtır. Durmaz (2007) aynı kurumdaki çalıĢma süresinin örgüt kültürüne 

yönelik algılamalarda rol kültürüne yönelik anlamlı bir farkı tespit etmiĢ 

bununla birlikte destek, güç ve baĢarı kültüründe bir farkın ortaya çıkmadığını 

belirtmiĢtir. Öğretmenlerin algılarına göre okulda çalıĢma sürelerine göre 

destek ve baĢarı kültüründe istatistiksel olarak anlamlı fark olmasına rağmen 

sıra ortalamalarına bakıldığında bu farkın senelere göre sırasıyla arttığını ya 

da azaldığını söylemek mümkün görünmemektedir. Bu bulgu, öğretmenlerin 

algılarına göre, örgüt kültürünün destek ve baĢarı boyutlarına iliĢkin 

uygulamaların yönetici özelliklerine, ortamın özelliklerine, astların 

özelliklerine, astların yeteneklerine, görevin yapısına, iliĢkilere vb. örgütsel 

süreçlere göre sürekli değiĢiklik gösterdiğini ve örgütte bu konuda bir 

sürekliliğin ya da bir standardın, netliğin, düzenin olmadığını 

düĢündürmektedir. 

4.2.5. AraĢtırmanın beĢinci alt problemine iliĢkin yorumlar 

 

AraĢtırmanın beĢinci alt problemi “Denizli‟deki Ġlköğretim Okulu 

Müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algıları nedir?” Ģeklinde belirlenmiĢti.   

 Ġncelendiğinde okul müdürleri yapısal liderlik davranıĢlarına ait 

maddelere “sık sık” düzeyinde katılmıĢlardır. AraĢtırma kapsamında 

müdürlerin yapısal boyuta iliĢkin algı puanlarının ortalamaları 3.31 ile 4.65 

arasında değiĢmektedir. Okul müdürlerinin yapısal liderlik davranıĢlarına 

yönelik verdiği yanıtların genel ortalaması 4.05, düzeyi ”sık sık” çıkmıĢtır. 

Müdürlerin yapısal liderlik davranıĢlarına yönelik olarak algı puanlarının 

ortalamasının oldukça yüksek olduğu söylenebilir. Buna göre müdürlerin 

örgütsel iĢlerde; rasyonelliği ve iĢlerin planlanmasını önemsedikleri 

söylenebilir. Aslında Bolman ve Deal‟(1991) ın çoklu bakıĢ açısının okullarda 

yaĢatılabilmesi için müdürlerin öncelikle iyi bir yapısal lider olmaları 

gerekmektedir. Bu örgütleri yeniden çerçevelemenin ilk adımıdır. Çünkü 

Bolman ve Deal (2008) baĢarılı bir yapısal değiĢimin önündeki en önemli 

engellerden birisinin “var olan rollerin, iliĢkilerin ve süreçlerin yetersiz bir 
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resminden iĢe baĢlanmasıdır” demektedir.  Bu bakımdan müdürlerin 

rasyonellik ve planlamaya  iliĢkin algılarının yüksek olması sevindiricidir.  

Müdürlerin LOQ‟nın “insan kaynaklı liderlik” boyutuna iliĢkin algılarını 

gösteren aritmetik ortalama ve standart sapma değerleri incelendiğinde okul 

müdürleri insan kaynaklı liderlik davranıĢlarına ait maddelere “Her zaman” 

düzeyinde katılmıĢlardır. AraĢtırma kapsamında müdürlerin insan kaynaklı 

liderlik boyutuna iliĢkin algı puanlarının ortalamaları 4.31 ile 4.69 arasında 

değiĢmektedir. Okul müdürlerinin insan kaynaklı liderlik davranıĢlarına 

yönelik verdiği yanıtların genel ortalaması 4.49, düzeyi ”Her Zaman” 

çıkmıĢtır.  Müdürlerin insan kaynaklı liderlik davranıĢlarına ait düzeyleri 

yapısal liderlik boyutunda sahip oldukları düzeyden daha yüksek çıkmıĢtır. 

Bu bulgu müdürlerin kendilerini yapısal liderlik davranıĢlarına göre kendilerini 

insan kaynaklı liderlik davranıĢlarına daha yakın hissettiklerini bu davranıĢları 

daha sık gösterdiklerine inandıklarını göstermektedir. Müdürlerin çalıĢan 

odaklı, anlayıĢ gösteren liderlik davranıĢlarına bürünmenin önemli olduğunu 

düĢündükleri söylenebilir. Ġnsan kaynaklı liderlik insan ihtiyaçları ve örgütsel 

gereksinimler arasındaki uyuma odaklanır (Bolman ve Deal,2003:111). 

Müdürlerin yapısal liderlik davranıĢlarına önem verirken bir taraftan da 

astların ihtiyaçlarını karĢılamaya yönelik davranıĢları sergilediklerini belirtmiĢ 

olmaları sevindiricidir. Çünkü çoklu yaklaĢımda dört liderlik davranıĢına da 

ihtiyaç duyulmakta ve biri bir diğerine tercih edilmemektedir. Barnard (1938) 

etkili örgütlerin yeterli olması gerektiğini savunurken yeterliliği etkililiğin bir ön 

koĢulu olarak vermektedir. Ġnsanlar örgütlerle iĢbirliği yaparlar çünkü 

karĢılanması gereken ihtiyaçları vardır. Bunun yanında örgütler insanların 

ihtiyaçlarını karĢılamayı taahhüt eder çünkü örgütte yapılması gereken iĢler 

bulunmaktadır. ĠĢte bir örgütte yöneticiler çalıĢanların rollerini yerine 

getirmelerini istiyorlarsa önce bireysel beklentileri karĢılamaları yani yeterli 

olmaları gerekmektedir. Bu sebeple insan kaynaklı liderlik davranıĢının temeli 

insanların ihtiyaçlarını anlamak ve bu ihtiyaçları karĢılamaktan geçmektedir. 

Tam da bu konuda Bolman ve Deal (2003:129) yüksek performans gösteren 

örgütlerin hem çalıĢanlarının hem de hizmet alanların ihtiyaçlarını anlamayı 

ve bu ihtiyaçları karĢılamayı çok daha iyi bir biçimde yaptıklarına 

değinmektedir. Bu anlamda çalıĢana yatırım yapmak, çalıĢanı güçlendirmek, 
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katılımı teĢvik etmek, bilgi ve destek sağlamak için insan kaynaklı lidere 

ihtiyaç duyulmaktadır. 

 

Müdürlerin LOQ‟nın “Politik liderlik” boyutuna iliĢkin algılarını gösteren 

aritmetik ortalama ve standart sapma değerleri incelendiğinde okul müdürleri 

Politik liderlik davranıĢlarına ait maddelerden “Okulun amacına yönelik olarak 

insanları harekete geçirme ve kaynakları etkili kullanma becerisine sahibim” 

maddesine “Her Zaman” düzeyinde,  “Politik davranma konusunda duyarlı ve 

yetenekliyim” maddesine “Bazen” düzeyinde, diğer maddelere ise “sık sık” 

düzeyinde katılmıĢlardır. AraĢtırma kapsamında müdürlerin Politik boyuta 

iliĢkin algı puanlarının ortalamaları 3.19 ile 4.35 arasında değiĢmektedir. 

Müdürlerin Politik liderlik davranıĢlarına yönelik verdiği yanıtların genel 

ortalaması 3.76, düzeyi ”sık sık” çıkmıĢtır. Müdürlerin “Politik davranma 

konusunda duyarlı ve yetenekliyim” maddesine iliĢkin algı puanlarının politik 

boyutta en düĢük ortalamaya sahip olması politika kavramına iliĢkin imajın 

olumsuz olduğunu düĢündürmektedir. Bu olumsuzluk kavrama getirilen 

eleĢtirilerden kaynaklanıyor olabilir. Çünkü eleĢtiriler genellikle politik 

davranan kiĢinin, politik baskılara karĢı gelememesi ve örgüt çıkarlarını kendi 

çıkarları lehine kullanmasına yöneliktir. “Politika ve politikacılar neredeyse 

evrensel olarak küçümsenmekte ve kaçınılmaz bir kötülük olarak 

görülmektedir” (Bolman ve Deal,2003:181). BU anlayıĢ bir önyargıdır. 

Aslında bu önyargılardan arındırıldığında politik beceriler liderlik 

davranıĢlarının kalbidir. “Önyargılı bir politika görüĢü bireysel ve örgütsel 

etkililiğe ciddi bir tehdit oluĢturur. Politik çerçeveden bakıldığında, politika 

gerçekçi olarak, kıt kaynaklar ve farklı çıkarların olduğu bir ortamda karar 

verme sürecidir. Bu görüĢ politikayı karar vermenin tam kalbine oturtur” 

(Bolman ve Deal,2008:218). Buna göre politik boyutta müdürlerin algıları; 

çatıĢma yönetimi, kıt kaynakların idaresi, örgütü etkileyen örgüt dıĢı gruplarla 

iyi iliĢkiler geliĢtirme, güç dengesini anlama, gruplarla pazarlık yapma gibi 

temel politik becerileri benimsemelerinde sorunlar yaĢadıklarını, önyargılı 

davrandıklarını düĢündürmektedir. Standart sapma puanlarına bakıldığında 

da müdürlerin en çok “ÇatıĢma ve muhalefete rağmen baĢarıya ulaĢırım” 

maddesinde (s=1.10) görüĢ ayrılıkları yaĢadıkları söylenebilir oysa Bolman 
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ve Deal (2003:197)‟a göre çatıĢma “normal ve kaçınılmazdır, ortak yaĢamın 

doğal bir yan ürünüdür”. ÇatıĢma bastırılabilen ya da bastırılması ya da 

Ģekillendirilmesi gereken bir süreç olarak görülmemelidir. Kaynakların kıt 

olması ve daimi farklılıklar çatıĢmayı günlük dinamiklerin merkezine yerleĢtirir 

ve güç çok önemli bir hale gelir. Herkes kaynak talep eder ve değer verdikleri 

Ģeylerden mümkün olduğu kadar çok alabilmek için pazarlık yaparlar(Bolman 

ve Deal,2003:189). Ortaklar örgüt dıĢından da olabilir. Gücü elde eden kıt 

kaynağa en çabuk ulaĢandır. Bu ortamda hissedarlarını kim olduğunu 

anlamak onları tanımak pazarlık konusunu anlamak karmaĢık hedefleri analiz 

edebilmek ve örgüt çıkarları için en iyisini yapabilmek politik liderlik 

davranıĢlarını gerektirmektedir. “Koalisyon grupları politik çerçevenin temelini 

oluĢturmaktadır” (Bolman ve Deal:2003:191). 

 

Müdürlerin  LOQ‟nın “Sembolik liderlik” boyutuna iliĢkin algılarını 

gösteren aritmetik ortalama ve standart sapma değerleri incelendiğinde okul 

müdürleri Sembolik liderlik davranıĢlarına ait maddelerden “Ellerinden 

gelenin en iyisini yapmaları konusunda diğer insanlara ilham veririm” 

maddesine “Her Zaman” düzeyinde,  “Diğer insanlar için bir ilham 

kaynağıyım” maddesine ve “Mevcut gerçeklerin ötesini görerek yeni ve 

heyecan verici fırsatlar yaratırım” maddesine “Bazen” düzeyinde, diğer 

maddelere ise  “sık sık” düzeyinde katılmıĢlardır. AraĢtırma kapsamında 

müdürlerin Sembolik boyuta iliĢkin algı puanlarının ortalamaları 2.96 ile 4.35 

arasında değiĢmektedir. Müdürlerin Sembolik liderlik davranıĢlarına yönelik 

verdiği yanıtların genel ortalaması 3.75, düzeyi ”sık sık” çıkmıĢtır. Aslında 

mitler, değerler, erkek kadın kahramanlar, hikayeler, ritüeller, seremoniler, 

mizah, oyun gibi unsurlar sembolik liderin astları etkileme araçlarıdır. Liderler 

bu araçlar yardımıyla astlarına ilham verebilirler. Müdürlerin algılarına 

bakıldığında çevrelerindeki kiĢiler için kendilerini bir ilham kaynağı olarak üst 

düzeyde algılamamalarının nedeni sembolik unsurların gücünü 

anlayamamalarından ve kullanmamalarından kaynaklanıyor olabilir.  

 

Müdürlerin algı puanlarına bakıldığında kendi liderlik tarzlarını insan 

kaynaklı liderliğe daha yakın buna göre sembolik liderliğe daha uzak 

gördükleri söylenebilir. Buna göre ilköğretim okulları müdürlerinin kendi 
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algılarına göre liderlik tarzlarında birinci sırada insan kaynaklı liderlik 

davranıĢları bulunmaktadır. Ġkinci sırada yapısal liderlik davranıĢları 

gelmektedir. Müdürlerin insan kaynaklı liderlik davranıĢlarında yüksek puan 

almaları astların bireysel beklentilerine duyarlı olduklarını göstermektedir. 

Örgütsel motivasyon kuramları da örgütte çalıĢan insanların beklentilerinin 

karĢılanmasının çalıĢanların motivasyonunu olumlu yönde etkileyeceğini 

anlatmaktadır (Lunenburg ve Ornstein,1996). Barnard‟ (1938) a göre de 

örgütler etkili olmak için önce yeterliliği sağlamak zorundadır. Müdürler 

çalıĢanların sadece maddi güdülerle güdülenemeyeceğini bunun yanında 

psikolojik ve sosyal ihtiyaçların da çalıĢanları güdülediğine iliĢkin inanca 

sahiplerdir. Mc Greogor Douglas (Aktaran: Lunenburg ve Ornstein,1996) tarih 

boyunca insana bakıĢ açılarını incelemiĢ ve X (Kötümser), Y(Ġyimser) olmak 

üzere bu bakıĢ açılarını ikiye ayırmıĢtır. Müdürler bu bakıĢ açılarına göre 

çalıĢanlarına iyimser bakıĢ açısından bakmaktadırlar. Yani müdürlere göre 

çalıĢanları maaĢları ve ek ders ücretlerinin yanında, tanınma, sorumluluk 

alma, geliĢme, baĢarılı olma, saygı, katılım gibi ihtiyaçlar da güdülemektedir. 

Müdürlerin ikinci sırada en çok sergilediği liderlik davranıĢı yapısal liderlik 

davranıĢı olmuĢtur. Buna göre müdürler örgütte çalıĢanların görev ve 

sorumluluklarını bilmelerine, disipline, hiyerarĢiye, emir-komuta zincirine vb. 

yapısal unsurlara önem vermektedir. Müdürlerin yapıyı kurmaya önem 

verdikleri söylenebilir. DavranıĢçı liderlik çalıĢmalarından Ohio Üniversitesi 

çalıĢmaları göstermektedir ki aynı anda yapı ve çalıĢan odaklı bir yönetim 

örgütsel etkililik için en iyi sonucu vermektedir (Lunenburg ve Ornstein,1996). 

Sembolik çerçeve bir lider olarak etkililiğin tahmininde en iyi yordayıcı 

olmuĢtur ve ayrıca Politik çerçeveyi kullanmaya ve anlamaya daha fazla 

adapte olmuĢ insanların meslektaĢları, üstleri ve astları tarafından daha iyi 

yöneticiler ve liderler olarak algılandığını söylemektedir (Bolman ve Deal, 

1991). Torres (2009) dörtlü liderlik çerçevesinden yüksek puan alanlar 

iletiĢim iklimi ve okul ikliminden de yüksek puanlar almaktadır Ģeklinde 

belirtmektedir. Higgins (2008) çoklu çerçeve kullanma kapasitesi olan 

yöneticilerin hiç ya da tek çerçeve kullanan liderlere oranla liderlik etkililiği için 

anlamlı Ģekilde daha yüksek puanlar almaktadırlar demektedir. Tedesco 

(2004) yöneticiler arasında en çok sembolik çerçeve kullanımında anlamlı 

farklılıklar olduğunu ileri sürmektedir. 
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 Baker (2008) yaptığı çalıĢmada yöneticilerin en çok insan kaynaklı 

liderlik davranıĢlarını daha sonra sırasıyla yapısal, sembolik ve politik liderlik 

davranıĢlarını tercih ettiklerini belirtmiĢtir. Dereli (2003) Türkiye çapında 

yaptığı araĢtırmada müdürlerin en çok kullandıkları liderlik davranıĢlarının 

insan kaynaklı liderliğe ait olduğunu bu davranıĢları yapısal, politik ve 

sembolik liderlik tarzlarının takip ettiğini bulmuĢtur. Messer (2002), Mann 

Gagliardo (2006), Harrell (2006), Hall (2010) çoklu çerçeve içinde hangi 

liderlik davranıĢının daha çok tercih edildiğini araĢtırdıkları çalıĢmalarında 

insan kaynağının en çok tercih edilen liderlik davranıĢı olduğunu, yapısal, 

politik ve sembolik liderlik davranıĢlarının bunu takip ettiğini söylemektedirler. 

Bu bulgular araĢtırmayı destekler niteliktedir. Dia (2009) yaptığı araĢtırmada 

yöneticilerin sıklıkla yapısal liderlik davranıĢları gösterdiğini bunu insan 

kaynağı, politik ve sembolik liderlik davranıĢlarının takip ettiğini belirtmiĢtir. 

Tripuraneni (2010), Higgins (2008) hangi liderlik çerçevesinin yöneticiler 

tarafından ideal olarak algılandığını araĢtırdığı çalıĢmasında sırasıyla 

yapısal, insan kaynağı, politik ve sembolik liderlik davranıĢlarının tercih 

edildiğini bulmuĢtur. Bu bulgular, yapısal liderliğin en çok tercih edilen liderlik 

tarzı olması, bu araĢtırmada müdürlerin en çok tercih ettikleri liderlik tarzının 

insan kaynağı olması nedeniyle farklılık göstermektedir.  

4.2.6. AraĢtırmanın altıncı alt problemine iliĢkin yorumlar 

 

AraĢtırmanın altıncı alt problemi “Denizli‟deki Ġlköğretim Okulu 

Müdürlerinin örgüt kültürüne iliĢkin algıları nedir?” Ģeklinde belirlenmiĢti.  

Müdürlerin okullarında Örgüt Kültürü Ölçeği‟ nin “Görev Kültürü” 

boyutuna iliĢkin algılarını gösteren değerler incelendiğinde müdürler 

“Teknolojik geliĢmeler takip edilir” maddesine “Sık sık” düzeyinde, görev 

kültürüne ait diğer maddelere “Her zaman” düzeyinde katılmıĢlardır. 

AraĢtırma kapsamında müdürlerin görev boyuta iliĢkin algı puanlarının 

ortalamaları 4.15 ile 4.58 arasında değiĢmektedir. Müdürlerin görev kültürü 

boyutuna verdikleri yanıtların genel ortalaması 4.35, düzeyi ”Her zaman” 

çıkmıĢtır.  Müdürlerin algı ortalamalarına bakıldığında en yüksek algı 
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puanının “Programda belirlenen iĢlerin yapılması ilk önceliktir” maddesine ait 

olduğu görülmektedir. Esinbay (2008) yaptığı araĢtırmada ilköğretim okulu 

müdürlerinin algılarına göre kurum kültüründe görev boyutuna yönelik 

programda belirtilen iĢlerin yapılmasının ilk öncelik olduğunu belirtmiĢtir. Bu 

bulgu araĢtırmayı destekler niteliktedir. Görev kültüründe hemen her Ģey 

amaçlara yöneliktir (Harrison:1972, Handy:1993, Pheysey 1993). Müdürler 

amaçları gerçekleĢtirmek için yeterince çaba harcanır maddesine her zaman 

düzeyinde ve yüksek bir algı ortalamasıyla katılmıĢlardır. Müdürler için iĢlerin 

yapılması, amaçların gerçekleĢtirilmesi önemli görülmektedir denilebilir.  

 

Müdürlerin Örgüt Kültürü Ölçeği‟nin “Destek Kültürü” boyutuna iliĢkin 

algılarını gösteren değerler incelendiğinde müdürler Destek kültürüne ait 

maddelere “Her zaman” düzeyinde katılmıĢlardır. AraĢtırma kapsamında 

müdürlerin Destek boyuta iliĢkin algı puanlarının ortalamaları 4.23 ile 4.77 

arasında değiĢmektedir. Müdürlerin Destek kültürü boyutuna verdikleri 

yanıtların genel ortalaması 4.41, düzeyi ”Her zaman” çıkmıĢtır.   Müdürlerin 

okullarındaki destek kültürüne iliĢkin algıları oldukça yüksektir. Bu bulgu 

müdürlerin örgütte insan iliĢkileri ve güvene dayalı bir ortamı algıladıklarını 

göstermektedir. Sönmez (2006), Durmaz (2007), Ira (2011) çalıĢmalarında 

sırasıyla; meslek lisesi yöneticilerinin, özel dershane yöneticilerinin, 

yöneticilik görevi olan akademisyenlerin örgüt kültürünün destek boyutuna 

iliĢkin algılarının yüksek olduğunu belirtmektedirler. Bu bulgu araĢtırmayı 

desteklemektedir. Destek boyutunda insana değer verilir maddesi en yüksek 

algı ortalamasına sahiptir. Esinbay (2008) çalıĢmasında destek kültüründe 

yöneticilerin verdikleri cevaplarda en yüksek oranın bu maddeye ait olduğunu 

belirtmiĢtir. Bu bulgu araĢtırmayı destekler niteliktedir. Müdürlerin algılarına 

göre destek kültürünün yüksek düzeyde algılanıyor olması müdürlerin 

çalıĢanların mesleki geliĢimleri için fırsatlar sağladığına inandığını 

göstermektedir. Lok (1997) örgüt kültürü üzerine yaptığı çalıĢmasında 

destekleyici alt kültürlerin bağlılık üzerinde olumlu bir etkisinin olduğunu 

bulmuĢtur.  

 

Müdürlerin Örgüt Kültürü Ölçeği‟ nin “Bürokratik Kültür” boyutuna 

iliĢkin algılarını gösteren değerler incelendiğinde müdürler Bürokratik kültürde 
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5 maddeye “Bazen” düzeyinde, “ĠĢlerle ilgili etkili ve verimli toplantılar yapılır“ 

ve “Kuralsızlıkların önlenmesi için sıkı denetim söz konusudur” maddelerine 

“sık sık” düzeyinde, “Otoriter bir yönetim anlayıĢı vardır” ve “Kıdemli olmak 

ayrıcalıklı olmak demektir” maddelerine “Nadiren” düzeyinde katılmıĢlardır. 

AraĢtırma kapsamında müdürlerin Bürokratik boyuta iliĢkin algı puanlarının 

ortalamaları 1.88 ile 3.96 arasında değiĢmektedir. Müdürlerin Bürokratik 

kültür boyutuna verdikleri yanıtların genel ortalaması 2.86, düzeyi ”Bazen” 

çıkmıĢtır. Müdürlerin algılarına göre okullarda bürokratik kültür baskın 

değildir. Müdürler bürokratik kültürün çalıĢanların üzerinde baskı 

oluĢturduğunu düĢünüyor olabilirler. Müdürler ayrıca kendilerini her zaman 

otoriter bir lider olarak da algılamamaktadır. Kural ihlaline karĢı her zaman 

sert önlemler aldıklarını da düĢünmemektedirler.  Esinbay (2008) ilköğretim 

yöneticilerinin personeliyle uyum içinde çalıĢmak düĢüncesinde olduklarından 

bahsetmektedir. Müdürler bürokrasi uygulamalarının irrasyonel yönlerinin 

farkında görünmektedirler. Araç olarak kullanılan amaçları amaç haline 

getirmedikleri, örgütü katılaĢtırmamaya çalıĢtıkları söylenebilir. 

 

Müdürlerin  Örgüt Kültürü Ölçeği‟ nin “BaĢarı Kültürü” boyutuna iliĢkin 

algılarını gösteren değerler incelendiğinde müdürler BaĢarı kültüründe 

“BaĢarılı öğretmen ve öğrenciler ödüllendirilir” ve “Herkes iĢini iyi yapmanın 

karĢılığını alır”  maddelerine “Sık sık” düzeyinde, diğer maddelere  “Her 

Zaman” düzeyinde katılmıĢlardır. Müdürlerin algı puanlarına bakıldığında en 

yüksek ortalamanın “En büyük ödül bir iĢi baĢarmaktır” maddesine ait olduğu 

görülmektedir. AraĢtırma kapsamında müdürlerin BaĢarı boyutuna iliĢkin algı 

puanlarının ortalamaları 4.08 ile 4.58 arasında değiĢmektedir. Müdürlerin 

BaĢarı kültürü boyutuna verdikleri yanıtların genel ortalaması 4.38, düzeyi ” 

Her Zaman” çıkmıĢtır.  Müdürlerin algılarına göre en büyük ödül bir iĢi 

baĢarmaktır maddesi en yüksek algı puanına sahiptir. Müdürlerin örgüt 

kültüründe bireysel sorumluluğa önem verildiğini algıladıkları söylenebilir. 

Esinbay (2008) çalıĢmasında baĢarı kültürü boyutunda yöneticilerin bir iĢi 

baĢarmanın en büyük ödül olduğunu söylediklerini belirtmektedir. Bu bulgu 

araĢtırmayı destekler niteliktedir. Öte yandan müdürlerin algılarına göre 

herkes iĢini iyi yapmanın karĢılığını alır maddesi en düĢük algı ortalamasına 

ve en yüksek standart sapmaya(s=1.12) sahip maddedir. Müdürlerin örgüt 
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kültüründe iĢlerini iyi yapan çalıĢanların destek görüp görmedikleri 

konusunda ortak bir algıya sahip olmadıkları, görüĢlerinin en çok bu 

maddede değiĢiklik gösterdiği ayrıca örgütte yapılan iĢlerin karĢılığının her 

zaman görülmediğini düĢündükleri söylenebilir. Müdürler çalıĢmalarına 

karĢılık tanınma ihtiyaçlarının karĢılanmadığını düĢünüyor olabilirler. Örgütte 

baĢarıya iliĢkin ve ödül sistemlerinde standardın olmadığı 

söylenebilir.Verilere göre müdürlerin algılarında, belirlenen görevleri yerine 

getirmenin öğretmen ve öğrenci baĢarısından önemli olduğu görüĢüne daha 

fazla yönelim olduğu söylenebilir. 

 

Müdürlerin algı puanlarına bakıldığında okullarındaki örgüt kültürünü 

destek kültürüne daha yakın buna göre bürokratik kültüre daha uzak 

gördükleri söylenebilir. Buna göre müdürlerin algılarına göre Denizli‟de 

bulunan ilköğretim okullarının sahip olduğu örgüt kültürü destek kültürüdür 

diyebiliriz. Denizli‟deki ilköğretim okullarında müdürlerin algılarına göre 

destek kültüründen sonra sırasıyla baĢarı, görev ve bürokratik kültür 

özellikleri görülmektedir. Standart sapmaya bakıldığında(s=4.23) her ne 

kadar destek kültürü en yüksek ortalama puana sahip olsa da müdürlerin 

görüĢlerinin en çok farklılaĢtığı boyut da destek boyutu olmuĢtur. Müdürlerin 

destek kültürünün özelliklerinin örgütte görülme sıklığına ve personeli 

destekleme önceliklerine iliĢkin görüĢ farklılıkları olduğu söylenilebilir. Görev, 

baĢarı ve bürokratik kültür boyutlarında müdürlerin algı puanları ortalamaları 

birbirine çok yakındır. Bu da bu boyutlara ait özelliklerin örgütte birbirine 

yakın sıklıklarla hissedildiğini göstermektedir denilebilir. Müdürlerin algı 

ortalamalarında bürokratik kültürün en düĢük puanı alması müdürlerin okul 

kültürünü kiĢisel iliĢkilerden arındırılmıĢ, kural ve standartların artıĢ gösterdiği 

bir kültür olarak algılamadıklarını göstermektedir. Schein (1992) kültürel 

değerlerin, yöneticilerin çevresel algılamalarında ve uygun kurumsal tavrın 

belirlenmesine dair görüĢlerinin yapılanmasında önemli bir rolü olduğunu 

ortaya koymaktadır. BaĢarı kültüründe iyi bir yönetici görevle ilgili konularda 

etkileyici ve eĢitleyicidir ve “Otoritesini iĢin baĢarılması için gerekli olan 

kaynakları sağlamak için kullanır”(Pheysey,1994:155). BaĢarı kültüründe lider 

çalıĢanlarını yönlendirir ve katılımı cesaretlendirir. Kurallardan çok iĢin 

yapılmasına odaklanılır (s:17). Harrison (1972) görev kültürünü amaç odaklı 
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ve bireysel amaçlardan çok örgütsel amaçların ön planda olduğunu bir süreç 

olarak tarif etmiĢtir. Müdürlerin programda belirtilen iĢlerin yapılmasının 

öncelik taĢıdığı ve en büyük ödülün bir iĢi baĢarmak olduğu bir örgüt 

kültürünü bir birine yakın düzeyde algıladıkları söylenebilir. 

 

Esinbay (2008)‟ ın araĢtırmasında yöneticilerin algılarına göre örgüt 

kültürü sıralaması görev, baĢarı, destek, bürokratik Ģeklinde ortaya çıkmıĢtır. 

Sönmez (2006)‟in meslek liselerine yönelik yaptığı çalıĢmada müdür ve 

müdür yardımcılarının algıları okullarındaki kültürün baĢarı eğilimli olduğu 

yönündedir. Ira (2011)‟nın eğitim fakültesi yöneticilerine yönelik yaptığı 

çalıĢmada sıralama güç, baĢarı ve destek olarak çıkmıĢtır. Bu bulgular 

araĢtırma bulgularından farklılık göstermektedir. Yapılan araĢtırmaların 

örnekleminin farklı olması örgüt kültürü boyutlarının algılanmasında farklılık 

yaratmıĢ olabilir.  William Ouchi (1981,s;41), örgüt kültürünü örgütün temel 

değerlerini ve inançlarını çalıĢanlara aktaran semboller, törenler ve efsaneler 

olarak görmektedir. Örgüt kültürünün olumlu ya da olumsuz yönde bütün 

örgütlerde olduğunu fakat aynı insanların taĢıdıkları kimlikler gibi örgütten 

örgüte farklılık gösterebileceğini söylemek çok da yanlıĢ olmayacaktır. Hoy 

ve Miskel (2010,s;165) de örgüt kültürünü  “birimleri bir arada tutan ve onlara 

ayırt edici bir kimlik kazandıran paylaĢılan yönelimler sistemi” olarak 

tanımlamıĢlardır. Liderlik, bireysel kimlik ile örgüt kültürünü birbirine bağlayan 

en önemli köprüdür. Robbins  (1998,s;595) de örgüt kültürünü bir örgütü 

diğerlerinden ayıran örgüt içindeki üyelerin paylaĢtıkları anlamlar sistemi 

Ģeklinde açıklamaktadır.  

 

4.2.7. AraĢtırmanın yedinci alt problemine iliĢkin yorumlar 

 

 AraĢtırmanın yedinci alt problemi “Denizli‟deki Ġlköğretim Okulu 

müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algıları örgütsel rollere göre farklılık 

göstermekte midir?” Ģeklinde belirlenmiĢti.  

 Öğretmenlerin ve okul müdürlerinin algılarında liderlik tarzlarından 

yapısal, politik ve sembolik boyutlara iliĢkin algıları arasında istatistiksel 

açıdan anlamlı bir fark belirlenemezken (p>.05); insan kaynaklı liderlik 
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boyutuna iliĢkin algıları arasında anlamlı bir fark çıkmıĢtır (p<.05). Buna göre, 

ilköğretim okullarında görev yapan öğretmenlerin müdürlerinin insan kaynaklı 

liderlik davranıĢlarına iliĢkin algıları ile öğretmenler tarafından değerlendirilen 

müdürlerin kendilerine iliĢkin insan kaynaklı liderlik davranıĢları arasında fark 

bulunmaktadır.  Sıra ortalamaları dikkate alındığında, müdürlerin 

öğretmenlere göre Ġnsan kaynaklı liderlik boyutuna iliĢkin algılar bakımından 

daha yüksek bir ortalamaya sahip oldukları söylenebilir. Öğretmenlerin, okul 

müdürlerinin insan kaynaklı liderlik davranıĢlarına iliĢkin algıları ile müdürlerin 

kendilerine iliĢkin algıları insan kaynaklı liderlik boyutundaki liderlik 

davranıĢlarının ortaya çıkma sıklığı konusunda düĢünceleri örtüĢmemektedir. 

Öğretmenler müdürlerini insan kaynaklı liderlik davranıĢları için sık sık 

düzeyinde algılarken müdürler insan kaynaklı liderlik davranıĢlarını her 

zaman düzeyinde algılamaktadır. Bu durumda bu boyuta iliĢkin öğretmen ve 

müdürlerin algılarının farklılaĢmasında etkili olmuĢ olabilir. Müdürlerin 

algısına göre müdürler çalıĢanlarını öğretmenlerin düĢündüğünün aksine 

daha fazla desteklemekte, güven tesis etmekte, ihtiyaçlarına duyarlılık 

göstermekte, katılımı desteklemekte ve baĢarılarını tanımaktadır. Öte yandan 

öğretmenlerin ve müdürlerin yapısal, sembolik ve politik liderlik 

davranıĢlarına iliĢkin algı puanlarının anlamlı bir fark göstermemesi 

görüĢlerinin bu boyutlarda birbirine benzer olduğunu düĢündürmektedir. 

Müdürlerin kendilerine iliĢkin algıları ile onu izleyenlerin algıları örtüĢmektedir. 

Müdürlerin bu boyutlar için kendilerine iliĢkin algılarının çarpıtılmamıĢ sağlıklı 

bir algı olduğu düĢünülebilir. Johari penceresi Joseph Luft ve Harry Ingham 

tarafından geliĢtirilen “kendimize iliĢkin bildiklerimiz ve bilmediklerimiz” ile 

“baĢkalarının bizim hakkımızda bildikleri ve bilmedikleri” gibi iki boyutun 

birleĢmesinden meydana gelen dört hücreden oluĢmaktadır. Bu pencereler 

baĢkalarıyla iletiĢimimizi etkilemektedir (Robbins,1996). Açık pencere yakın 

bir iliĢkiyi anlatmaktadır. Pencerenin açık olabilmesi için bizim kendimize 

iliĢkin bildiklerimiz ile baĢkalarının bizim hakkımızda bildiklerinin benzer 

olması gerekir. Ġnsan kaynaklı liderlik davranıĢları bakımından müdürlerin 

kendilerine iliĢkin algılarının öğretmenlerin onlara iliĢkin algılarından 

istatistiksel olarak anlamlı farklılık göstermesi pencerenin açık ve yakın bir 

iliĢki ortamı olduğunu düĢündürmemektedir. William Ouchi (1981)‟nin Z 

Kuramı katılımcı yönetim anlayıĢını ve buna bağlı örgüt kültürü kavramını 
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ortaya çıkarmıĢtır ve ona göre Z insanı birlikte çalıĢmanın tek yoludur. 

William Ouchi (1981,165) Z kültürünün ayırt edici değerler setinin yakın 

kiĢisel iliĢkiler olduğunu belirtmektedir. Tripuraneni (2010) çalıĢmasında 

yönetici ve çalıĢanların algılarının yapısal, politik, sembolik liderlik boyutunda 

farklılaĢtığını insan kaynaklı boyutta ise bu farkın geçerli olmadığını 

belirtmiĢtir. Bennet (2006) liderlerin kendi stilllerine iliĢkin algıları ile 

personelin lider davranıĢına iliĢkin algısı arasında farklılıklar olduğunu 

belirtmiĢtir. Bu bulgular araĢtırma bulgusunu desteklemektedir. 

 

4.2.8. AraĢtırmanın sekizinci alt problemine iliĢkin yorumlar 

 

AraĢtırmanın sekizinci alt problemi “Denizli‟deki Ġlköğretim Okulu 

müdürlerinin örgüt kültürüne iliĢkin algıları örgütsel rollere göre farklılık 

göstermekte midir?” Ģeklinde belirlenmiĢti.  

Öğretmenlerin ve okul müdürlerinin örgüt kültürüne iliĢkin algıları 

arasında bir farkın olup olmadığını belirlemek için yapılan Mann – Whitney U 

testi sonuçları incelendiğinde, öğretmenlerin ve okul müdürlerinin algıları 

arasında örgüt kültürü boyutlarının tümüne iliĢkin istatistiksel açıdan anlamlı 

bir fark çıkmıĢtır (p<.05). Buna göre, ilköğretim okullarında görev yapan 

öğretmenlerin ve müdürlerin destek, baĢarı, bürokratik ve görev boyutlarına 

iliĢkin algıları arasında fark bulunmaktadır.  Sıra ortalamaları dikkate 

alındığında, müdürlerin öğretmenlere göre bürokratik kültür boyutuna iliĢkin 

algılar bakımından daha düĢük algıya sahip olduğu bununla birlikte destek, 

baĢarı ve görev kültürü boyutlarına iliĢkin algılar bakımından daha yüksek bir 

ortalamaya sahip oldukları söylenebilir.  Esinbay (2008)‟ın çalıĢmasında da 

müdürler bürokratik boyut dıĢında diğer boyutlardan öğretmenlere göre daha 

yüksek algı ortalamalarına ulaĢmıĢlardır. Sönmez (2006), Esinbay (2008) 

örgüt kültürü boyutlarının yönetici ve öğretmen görüĢlerine göre istatistiksel 

olarak anlamlı farklılıklar gösterdiğini bulmuĢlardır. Bu bulgu araĢtırmayı 

destekler niteliktedir. Müdürlerin ve öğretmenlerin kültürel boyutlarda 

algılarının farklılaĢmasının sebebi müdürlerin olumlu bir örgüt kültürü için 

olması gerekenlere iliĢkin inançları ile okula yansıyan uygulamaları 

arasındaki fark olabilir. Öğretmenlerin algılarına göre örgütsel destek 
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unsurları müdürlerin algılarına göre farklılık göstermektedir. Müdürler örgüt 

kültüründe destek unsurlarının daha yaygın olduğu görüĢündedir. Örgütün 

yapılanmasında sadakat ve güven kültürün köĢe taĢlarıdır (Ouchi,1981:182). 

Aynı Ģekilde görev ve baĢarı kültürü boyutlarında da öğretmenlerin algı 

ortalamaları müdürlerin algı ortalamasından daha düĢüktür. Mükemmel 

örgütlerde iletiĢim çok yönlüdür (Peters ve Waterman,1982). BaĢarılarını 

ödüllendirilmesi ve desteklenmesi konusunda öğretmenlerin görüĢleri 

müdürlerden farklılık göstermektedir. Deming‟in toplam kalite kültürünün 

örgütlerde yaĢatılmasının on dört ilkesinden bir tanesi “çalıĢanların 

yaptıklarıiĢle övünmelerinin ve kendilerini iĢlerine adamalarının önündeki 

engellerin kaldırılması”dır (akt.ġimĢek,2007:64). Müdürlerin örgüt kültürünü 

daha olumlu algılamalarının sebebi pozisyonlarından ortaya çıkan sorumluluk 

hissinden kaynaklanıyor olabilir. BirleĢtirici bir kültür çatıĢmaları ve politik 

anlaĢmazlıkları azaltır ve mükemmel örgütlerde aynı anda hem gevĢek hem 

sıkı olabilme özellikleri görülmektedir (Peters ve Waterman,1982). 

4.2.9. AraĢtırmanın dokuzuncu alt problemine iliĢkin yorumlar 

 

AraĢtırmanın dokuzuncu alt problemi “Denizli‟deki Ġlköğretim Okulu 

müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algıları yöneticilik deneyimlerine göre 

farklılık göstermekte midir?” Ģeklinde belirlenmiĢti.  

Denizli‟deki Ġlköğretim Okulu müdürlerinin yöneticilik deneyimleri ile 

yapısalcı, insan kaynaklı ve politik liderlik boyutlarına  iliĢkin algılarında 

anlamlı bir fark bulunmazken (p>.05),  yöneticilik deneyimleri ile sembolik 

liderlik boyutuna iliĢkin algılarında istatistiksel olarak anlamlı bir farkın olduğu 

görülmektedir (p<.05). 5 yıl ve altı ile 11-15 yıl yöneticilik deneyimine sahip 

olan müdürler (U= 4.50, Z= -2.11, p<.05); 5 yıl ve altı ile 16-20 yıl yöneticilik 

deneyimine sahip olan müdürler (U= .00, Z= -2.16, p<.05); 6-10 yıl ile 11-15 

yıl yöneticilik deneyimine sahip olan müdürler (U= 1.00, Z= -2.04, p<.05) 

arasında anlamlı farklılıklar çıkmıĢtır. Sıra ortalamaları dikkate alındığında 

fark çıkan gruplar arasında sembolik boyutta müdürlerin yöneticilik 

deneyimlerinin artmasıyla birlikte algı puanlarının azaldığı görülmektedir. 

Dereli (2003) 15 yıl ve üzeri çalıĢma deneyimi olan müdürlerin bütün 

çerçevelerde daha düĢük puanlar sergilediklerini belirtmektedir. Yöneticilik 
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deneyimi arttıkça sembolik liderlik davranıĢlarına iliĢkin algıların azalması 

meslekteki tükenmiĢliğin bir sebebi olabilir. Yöneticilik deneyimi ile yapısal, 

insan kaynaklı ve politik liderlik eğilimleri arasında bir iliĢki bulunmamaktadır.  

Deneyim arttıkça yapısal, insan kaynaklı ve politik liderlik davranıĢların 

sergilenmesinde bir artıĢ gözlemlenmemektedir. 

4.2.10.AraĢtırmanın onuncu alt problemine iliĢkin yorumlar 

 

AraĢtırmanın onuncu alt problemi “Denizli‟deki Ġlköğretim Okulu 

müdürlerinin örgüt kültürüne iliĢkin algıları yöneticilik deneyimlerine göre 

farklılık göstermekte midir?” Ģeklinde belirlenmiĢti.  

Müdürlerin yöneticilik deneyimleri ile örgüt kültürünün destek, baĢarı, 

bürokratik ve görev kültürü boyutlarına iliĢkin algılarında anlamlı bir fark 

bulunmamıĢtır (P>.05).  Sıra ortalamalarına bakıldığında 21 yıl ve üstü 

yöneticilik deneyimine sahip müdürlerin örgüt kültürünün destek ve baĢarı 

boyutlarına iliĢkin algı puanlarının daha yüksek olduğu görülmektedir. Destek 

ve baĢarı boyutunda deneyimli yöneticilerin çalıĢanların ilgi ve ihtiyaçlarına 

daha duyarlı oldukları söylenebilir. Sönmez (2006) çalıĢmasında yöneticilik 

deneyimi ile örgüt kültürü boyutları arasında anlamlı bir farkın olmadığını 

belirtmiĢtir. Müdürlerin örgüt kültürüne iliĢkin algılarının yöneticilik 

deneyimlerine göre artmamasının nedeni kültürlenmenin, kültürel değiĢimin 

kısa sürede gerçekleĢtirilemeyecek bir süreç olmasından, değerlere sıkı 

sıkıya bağlı olmaktan ve terk etmenin zorluğundan kaynaklanıyor olabilir.  

4.2.11. AraĢtırmanın onbirinci alt problemine iliĢkin yorumlar 

 

 AraĢtırmanın on birinci alt problemi “ Müdürler kendilerini etkili birer 

yönetici ve lider olarak görmekte midirler?” Ģeklinde belirlenmiĢti.  

Müdürlerin LOQ‟ nun üçüncü bölümüne verdikleri yanıtlardan elde 

edilen bulgulara göre müdürlerin hiç birisi birer yönetici ve birer lider olarak 

etkililiklerini “Alt ” ve “Ortanın Altı ” yüzdelik dilimlerde yani “Etkisiz” olarak 

belirtmemektedirler. Müdürlerin %19‟u bir yönetici olarak, % 31‟i de bir lider 

olarak kendisini vasat görmektedir. Müdürlerin % 31‟i bir yönetici olarak, 
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%19‟u bir lider olarak ortanın üstünde etkili görmektedir. Müdürlerin % 50‟si 

hem birer yönetici olarak hem de birer lider olarak kendilerini “Üst %20”lik 

dilimde etkili görmektedir. Müdürlerin %50‟sinin lider ve yönetici kavramlarına 

benzer değerler vermesi yöneticilik ve liderlik kavramlarını birbirinden 

ayıramamalarından kaynaklanıyor olabilir.  Bolman ve Deal‟ın (1994) da 

söylediği gibi okul müdürü için liderlik ve yöneticilik birbirlerinden ayrılması 

zor kavramlardır. Diğer taraftan geri kalan yüzde ellilik dilime bakıldığında 

yöneticilik ve liderlik kavramlarına iliĢkin algıların farklılaĢtığı görülmektedir. 

Yüzdelere bakıldığında müdürlerin kendilerini birer yönetici olarak daha etkili 

algıladıkları görülmektedir. Torres (2009) araĢtırmasında “müdürler liderlik 

becerilerinden çok yöneticilik becerileri sergilemektedir” ifadesini kullanmıĢtır. 

Müdürler kendilerini etkisiz birer lider ve birer yönetici olarak 

algılamamaktadırlar. Dereli (2003,63) LOQ‟ yu kullanarak yaptığı araĢtırmada 

da müdürlerin çok azının kendilerini etkisiz bir lider ve yönetici olarak 

algıladığını belirtmektedir. Messer (2002)‟in çalıĢmasında ilköğretim okulları 

müdürleri kendilerini eĢit oranda etkili birer yönetici ve lider olarak 

puanlamıĢlardır.  

4.2.12. AraĢtırmanın on ikinci alt problemine iliĢkin yorumlar 

 

AraĢtırmanın on ikinci alt problemi “ Öğretmenler müdürlerini etkili birer 

yönetici ve lider olarak görmekte midirler?” Ģeklinde belirlenmiĢti. 

Öğretmenlerin LOQ‟ nun üçüncü bölümüne verdikleri yanıtlara göre 

öğretmenlerin %3.6‟sı bir yönetici olarak ve % 4.4‟ü bir lider olarak okul 

müdürünü  Alt % 20‟lik dilimde yani etkisiz  Ģeklinde değerlendirmektedir. 

Genel olarak bakıldığında tabloda etkisizlik kısmını temsil eden alt ve ortanın 

altı değerleri toplandığında öğretmenler müdürlerini birer lider (72 öğretmen, 

öğretmenlerin %11.7‟si) ve birer yönetici olarak (48 öğretmen, öğretmenlerin 

%7.8‟i) “etkisiz” algılamaktadır. Öğretmenlerin %28.6‟sı (177 kiĢi) bir yönetici 

olarak, % 31.1‟i (192 kiĢi) de bir lider olarak okul müdürünü liderlik ve 

yöneticilik etkililiğinde vasat görmektedir. Öğretmenlerin  % 36.1‟i müdürlerini 

bir yönetici olarak, %33.5‟i müdürlerini bir lider olarak ortanın üstünde etkili 

görmektedir. Öğretmenlerin % 24.9‟u müdürlerini yönetici olarak %21‟i birer 

lider olarak “Üst %20”lik dilim” de etkili görmektedir. Verilere bakıldığında en 
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yüksek yüzde ve frekansın ortanın üstü yüzdelik dilimde olduğu 

görülmektedir. Buna göre öğretmenler müdürlerinin liderlik ve yöneticilik 

etkililiğini vasatın üstünde algılamaktadır. Müdürler öğretmenlerden bir 

yönetici olarak ortanın üstü ve üst % 20‟lik dilimde liderlik etkililiğine göre 

daha yüksek puanlar almıĢlardır. Öğretmenlere göre müdürlerinin yönetici 

olarak etkililiği liderlik etkililiğinden daha yüksek algılanmaktadır. Pennix 

(2009) araĢtırmasında öğretmenlerin yöneticilerini birer yönetici olarak daha 

etkili algıladıklarını belirtmiĢlerdir. 

4.2.13. AraĢtırmanın onüçüncü alt problemine iliĢkin yorumlar 

 

 AraĢtırmanın on üçüncü alt problemi “Ġlköğretim okullarında görev 

yapan öğretmenlerin algılarına göre, LOQ ile örgüt kültürü ve boyutları 

arasında nasıl bir iliĢki vardır?” Ģeklinde belirlenmiĢti.  

Öğretmenlerin LOQ‟ nun yapısal, insan kaynağı, politik ve sembolik  

boyutlarına verdikleri yanıtlar ile Örgüt Kültürü Ölçeği‟ ne verdikleri 

yanıtlardan elde edilen genel örgüt kültürü puanları arasındaki iliĢki LOQ‟ nun 

boyutları ile örgüt kültürü arasında .01 düzeyinde istatistiksel olarak anlamlı 

iliĢki olduğunu göstermektedir. Spearman‟s rho korelasyon katsayıları 

incelendiğinde, en yüksek iliĢkinin (r=.60) LOQ‟ nun yapısal ve politik 

boyutları ile örgüt kültürü arasında olduğu görülmektedir.  

Politik ve yapısal boyuttan sonra örgüt kültürü ile en yüksek iliĢkiyi 

sembolik boyut göstermektedir (r=.59). Örgüt kültürü ve sembolik boyut 

arasında pozitif yönde bir iliĢki bulunmuĢtur. Yani değiĢkenlerden birindeki 

artıĢ diğerinde de artıĢa neden olmakta, ya da tam tersi Ģekilde 

değiĢkenlerden birindeki düĢme diğerinin de düĢmesine neden olmaktadır. 

Sembolik liderlik davranıĢlarını örgüt kültürü güçlendirmektedir denilebilir. 

Veriler LOQ  ve örgüt kültürü arasında negatif bir iliĢki göstermemektedir. 

Bennet (2006) Bolman ve Deal‟ın liderlik stilleri ile örgütsel kültürü 

karĢılaĢtırmıĢtır. Bu nicel çalıĢmada iki değiĢkenli Pearson‟s Product Moment 

Correlation Tekniğinden faydalanılmıĢtır. Sonuçlar bazı liderlik stillerinin 

anlamlı olarak örgüt kültürü çıktılarıyla iliĢkili olduğunu bazılarıyla ise iliĢkisi 

olmadığını göstermektedir. Bu yüzden varsayılmıĢtır ki Personel tarafından 
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algılanan liderlik stili örgüt kültürü ve çıktıları üzerinde anlamlı olarak etkilidir 

(Bennet,2006). Bu bulgu araĢtırma bulgusunu destekler niteliktedir. Kathrins 

(2007) çalıĢmasında transformasyonel liderlik stilinin örgütsel kültürü 

etkilediği bununla birlikte transaksiyonel liderliğin örgüt kültürünü anlamlı 

olarak arttırmadığı varsayımını kabul etmektedir.  

Yapılan bir baĢka ayrıntılı korelasyon analizinde yapısal, politik ve 

sembolik boyutların örgüt kültürünün destek, baĢarı, bürokratik ve görev 

boyutlarıyla iliĢkili olduğu ve bu iliĢkilerin pozitif yönde olduğu görülmektedir.  

Ġnsan kaynaklı liderlik davranıĢları ise destek, baĢarı ve görev boyutlarıyla 

iliĢkili çıkmıĢtır ve bu iliĢkiler pozitif yöndedir.  Ġnsan kaynaklı liderlik 

davranıĢları ile örgüt kültürünün bürokrasi boyutu arasında iliĢki çıkmamıĢtır. 

Bu da beklenen bir sonuçtur. Çünkü insan kaynaklı liderlik çalıĢanların 

ihtiyaçlarını karĢılama odaklı iken bürokratik kültür örgütsel yapı üzerinde 

durmaktadır. Ġki farklı bakıĢ açısının aynı anda yükseliyor yada azalıyor 

olması beklenemezdi. 

LOQ‟nun boyutları ve örgüt kültürünün boyutları arasındaki iliĢkileri 

gösteren Sperman‟s rho korelasyon katsayıları incelendiğinde, en yüksek 

iliĢkinin (r=.64) insan kaynaklı liderlik davranıĢları ve baĢarı kültürü arasında 

olduğu görülmektedir. Nsan kaynaklı liderlik çalıĢanları maddi, psikolojik ve 

sosyal beklentilerini karĢılamaya çalıĢır. ÇalıĢanların baĢarı ihtiyacının 

karĢılanması için gösterilen baĢarıyı ödüllendirici, çalıĢanları baĢarılı olmaları 

için cesaretlendirici davranıĢlar gibi insan kaynaklı liderlik davranıĢları baĢarı 

kültürü ile iliĢki içindedir. 

 Ġnsan kaynaklı liderlik davranıĢları ve baĢarı kültüründen sonra en 

yüksek ikinci iliĢki, Ġnsan kaynaklı liderlik davranıĢları ve destek kültürü 

(r=.62) boyutları arasında ve pozitif yönlüdür. Destek kültürü ve insan 

kaynaklı liderlik davranıĢları birbirini desteklemektedir.  

 

4.2.14. AraĢtırmanın on dördüncü alt problemine iliĢkin yorumlar 
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 AraĢtırmanın on dördüncü alt problemi “LOQ‟nun alt boyutları 

yöneticilik ve liderlik etkililiğini ne derecede yordamaktadır?” Ģeklinde 

belirlenmiĢti. Bu alt probleme cevap vermek amacıyla LOQ‟nun alt boyutları 

bağımsız değiĢken, yöneticilik etkililiği bağımlı değiĢken olarak ele alınmıĢ ve 

Multiple Regresyon analizi yapılmıĢtır. Dört liderlik çerçevesi regresyon 

analizinde tahmin edici değiĢkenler olarak kullanılmıĢtır 

 Ġnsan kaynaklı liderlik ve sembolik liderlik aynı anda hem liderlik hem 

de yöneticilik etkililiğinin yordayıcısıdır. Bir yönetici olarak etkili olmayla  iliĢkili 

bağımsız değiĢkenler dizisi bir lider olarak etkili olmayla iliĢkili olanlarla 

hemen hemen aynıdır. Sembolik ve insan kaynaklı liderlik davranıĢlarının 

Liderlik ve yöneticilik etkililiğinin ikisi için de yordayıcı olması müdürlerin bu iki 

kavramı birbirinden çok fazla ayırmadığını gösteriyor olabilir.  

Üç örneğin ikisi için yapısal çerçeve liderlik etkililiğin en kötü tahmin 

edicisidir. Ama üçünün içinde liderlik etkililiğinin tahmininde sembolik çerçeve 

en iyisidir. Politik çerçeve tutarlı bir Ģekilde bir yönetici olarak etkililiğin tahmin 

edilmesinde en kötüsüdür. Politikaya iliĢkin bu olumsuz bakıĢ açısı 

yöneticilere etkili bir görünümün politik olmamaktan geçtiğini söyleyen tek tip 

yönetim biçiminin geniĢ olarak kullanılmasıyla ortaya çıkmaktadır. Bolman ve 

Deal (1991) eldeki verilerin bunun tam tersini gösterdiğini belirttikleri 

çalıĢmalarında politik çerçeveyi kullanmaya ve anlamaya daha fazla adapte 

olmuĢ insanların meslektaĢları, üstleri ve astları tarafından daha iyi 

yöneticiler ve liderler olarak algılandıklarını söylemektedirler. 

Üçünün içinde liderlik etkililiğinin tahmininde yapısal çerçeve en 

kötüsüdür,sembolik çerçeve tutarlı bir Ģekilde bir lider olarak etkililiğin 

tahmininde de en iyisidir (Bolman ve Deal,1991). Yönetsel etkililik için 

kullanılan regresyon analizi tahmin edicidir ve politik çerçeve ve yüksek puan 

alan değiĢkenlerin hepsi anlamlıdır, politik çerçeve aynı zamanda liderlik 

etkililiği için de tahmin edici olarak bulunmuĢtur (Baker,2008). Liderlik ve 

yöneticilik etkililiği lider davranıĢlarının dört çerçevesi ile istatistiksel olarak 

anlamlı bulunmuĢtur. (Duncan,2004). Bu bulgular araĢtırma bulgularını 

destekler niteliktedir. 
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BEġĠNCĠ BÖLÜM 

 

SONUÇ, TARTIġMA VE ÖNERĠLER 

 

 AraĢtırmanın bu bölümünde araĢtırmanın alt problemlerine yönelik 

olarak toplanmıĢ verilerin analizi sonucunda elde edilen bulgulara dayalı olarak 

ulaĢılan sonuçlar ve araĢtırmadan elde edilen bulgulardan hareketle getirilen 

öneriler yer almaktadır. 

5.1. Sonuçlar 
 

AraĢtırmanın alt problemlerine yönelik olarak toplanmıĢ verilerin analizi 

sonucunda elde edilen bulgulara dayalı olarak ulaĢılan sonuçlara aĢağıda yer 

verilmiĢtir. 

1. Yapısal, insan kaynağı, politik ve sembolik liderlik davranıĢları 

LOQ‟nun boyutlarıdır. Öğretmenlerin algısına göre okul müdürlerinin 

sergiledikleri liderlik tarzları sırasıyla; Ġnsan kaynaklı ( X =3.89), yapısal ( X

=3.77), politik ( X =3.62), sembolik ( X =3.48) liderlik tarzları olmuĢtur 

2. Öğretmenlerin okul müdürlerinin yapısal, insan kaynaklı, politik ve 

sembolik liderlik davranıĢlarına ait maddelere “sık sık” düzeyinde katıldıkları 

görülmüĢtür. 

3. Öğretmenlerin algısına göre müdürler planlanan iĢlerin zamanında 

bitirilmesi, personelin sorunlarıyla ilgilenme, kaynakları etkili kullanma ve insan 

ları harekete geçirme, ellerinden gelenin en iyisini yapmaları konusunda diğer 

insanlara ilham verme gibi liderlik davranıĢlarında diğerlerine göre daha 

yüksek bir ortalamaya sahip çıkmıĢlardır. 
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4. Öğretmenlerin algısına göre ilköğretim okullarındaki örgüt kültürü 

sırasıyla; görev kültürü ( X =4.07), destek kültürü ( X =3.67) , baĢarı kültürü ( X

=3.64)ve bürokratik kültür ( X =3.14) Ģeklinde çıkmıĢtır. 

5. Öğretmenler örgüt kültürünün görev, destek, baĢarı boyutlarında “sık 

sık” düzeyinde; örgüt kültürünün bürokratik boyutunda ise “Bazen” düzeyinde 

katılım göstermiĢlerdir. 

6. Kadın ve erkek öğretmenlerin okul müdürlerinin liderlik tarzlarından 

yapısal boyuta iliĢkin algıları arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir fark 

belirlenemezken; insan kaynaklı, politik ve sembolik boyutlara iliĢkin algıları 

arasında anlamlı bir fark çıkmıĢtır. 

7. Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim okullarında görev 

yapan okul müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algılarının alanlarına göre 

farklılık göstermediği belirlenmemiĢtir. 

8. Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim okullarında görev 

yapan okul müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algılarının eğitim durumuna 

göre yapısal, insan kaynaklı ve politik liderlik tarzlarında farklılık olmadığı,  

öğretmenlerin müdürlerinin sembolik liderlik tarzlarına iliĢkin algılarında 

istatistiksel olarak anlamlı bir farkın olduğu saptanmıĢtır. 

9. Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim okullarında görev 

yapan okul müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algılarının öğretmenlik 

deneyimine göre; insan kaynaklı ve sembolik liderlik tarzlarında farklılık 

göstermediği,  öğretmenlik deneyimleri ile okul müdürlerinin yapısal ve politik  

liderlik tarzlarına iliĢkin algılarında istatistiksel olarak anlamlı bir farkın olduğu 

görülmütür. 5 yıl ve altı ile 20 yıl ve üstü öğretmenlik deneyimine sahip olanlar; 

6-10 yıl ile 20 yıl ve üstü öğretmenlik deneyimine sahip olanlar arasında 

anlamlı farklılıklar çıkmıĢtır. Yapısal boyutta da politik boyutta da öğretmenlerin 

öğretmenlik deneyimlerinin artmasıyla birlikte yapısal ve politik boyuta iliĢkin 

algı puanlarının sırasıyla arttığı görülmüĢtür. 

10. Okul müdürünün cinsiyetini erkek olarak belirtenler ile okul 

müdürünün cinsiyetini kadın olarak belirtenler arasında yapısal ve insan 
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kaynaklı liderlik tarzları arasında istatistiksel olarak bir fark görülmemiĢ; erkek 

ve kadın müdürlerin politik ve sembolik liderlik tarzları arasında anlamlı bir fark 

çıkmıĢtır. Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim okullarında görev 

yapan okul müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algılarının değerlendirilen 

yöneticiyle beraber çalıĢılan süreye göre istatistiksel olarak anlamlı bir fark 

görülmemiĢtir.  

11. Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim okullarında görev 

yapan okul müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin algılarının Ģu an bulunulan 

okuldaki çalıĢma süresine göre insan kaynaklı, politik ve sembolik liderlik 

tarzlarında farkın olmadığı,  okuldaki çalıĢma süresi ile okul müdürlerinin 

yapısal liderlik tarzlarına iliĢkin algılarında istatistiksel olarak anlamlı bir farkın 

olduğu görülmüĢtür. 25-48 ay ile 49-72 ay arasında bulundukları okulda 

çalıĢma süresine sahip olanlar; 49-72 ay ile 73 ay ve üstü bulunulan okulda 

çalıĢma süresine sahip olanlar  arasında anlamlı farklılıklar çıkmıĢtır. Sıra 

ortalamaları dikkate alındığında, 49-72 ay arasında okulda çalıĢmakta olan 

öğretmenlerin yapısal boyuta iliĢkin algı puanları 24 ay ve altı, 25-48 ay, 73 ay 

ve üstü süresince okulda çalıĢmakta olan öğretmenlere göre daha düĢük 

çıkmıĢtır. 

12. Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim okullarındaki örgüt 

kültürüne iliĢkin algılarının cinsiyete göre; örgüt kültürünün bürokratik ve görev 

boyutunda istatistiksel açıdan anlamlı bir fark belirlenmemiĢ; destek ve baĢarı 

boyutlarına iliĢkin algıları arasında anlamlı bir fark çıkmıĢtır. 

13. Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim okullarındaki örgüt 

kültürüne iliĢkin algılarının okul müdürünün cinsiyetine göre; okul müdürünün 

cinsiyetini erkek olarak belirtenler ile okul müdürünün cinsiyetini kadın olarak 

belirtenler arasında örgüt kültürü boyutlarına iliĢkin istatistiksel olarak anlamlı 

bir fark görülmemiĢtir. 

14. Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim okullarındaki örgüt 

kültürüne iliĢkin algılarının alana göre farklılık göstermemiĢtir. Sınıf ve branĢ 

öğretmenleri örgüt kültürünü birbirine benzer Ģekilde algılamaktadır. 
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15. Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim okullarındaki örgüt 

kültürüne iliĢkin algılarının eğitim durumuna göre farklılık göstermediği 

görülmüĢtür. 

16. Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim okullarındaki örgüt 

kültürüne iliĢkin algılarının öğretmenlik deneyimleri ile örgüt kültürünün destek, 

baĢarı ve bürokratik boyutlarda farklılık göstermediği,  öğretmenlik deneyimleri 

ile örgüt kültürünün görev boyutuna iliĢkin algılarında istatistiksel olarak 

anlamlı bir farkın olduğu görülmüĢtür. 5 yıl ve altı ile 11-15 yıl öğretmenlik 

deneyimine sahip olanlar ile 5 yıl ve altı ile 16-20 yıl öğretmenlik deneyimine 

sahip olanlar; 5 yıl ve altı ile 20 yıl ve üstü öğretmenlik deneyimine sahip 

olanlar; 6-10 yıl ile 16-20 yıl öğretmenlik deneyimine sahip olanlar; 6-10 yıl ile 

20 yıl ve üstü öğretmenlik deneyimine sahip olanlar arasında anlamlı farklılıklar 

çıkmıĢtır. Görev boyutunda öğretmenlerin öğretmenlik deneyimlerinin 

artmasıyla birlikte algı puanlarının sırasıyla arttığı görülmüĢtür. 

17. Öğretmenlerin değerlendirilen yöneticiyle beraber çalıĢılan süre ile 

örgüt kültürünün destek, baĢarı ve görev boyutlarına  iliĢkin algılarında anlamlı 

bir fark bulunmamıĢ,  değerlendirilen yöneticiyle beraber çalıĢılan süre ile örgüt 

kültürünün bürokratik boyutuna iliĢkin algılarında istatistiksel olarak anlamlı bir 

farkın olduğu görülmüĢtür. 0-12 ay  ile 25-36 ay süresince değerlendirilen 

yöneticiyle beraber çalıĢan öğretmenler; 13-24 ay ile 25-36 ay  süresince 

değerlendirilen yöneticiyle beraber çalıĢan öğretmenler arasında anlamlı 

farklılıklar çıkmıĢtır. Sıra ortalamaları dikkate alındığında, bürokratik boyutta 0-

12 ay aralığındaki öğretmenlerin en yüksek algı puanına sahip olduğu 

görülmüĢtür. 

18. Ġlköğretim öğretmenlerinin Denizli‟deki ilköğretim okullarındaki örgüt 

kültürüne iliĢkin algılarının Ģu an bulunulan okuldaki çalıĢma süresine göre 

örgüt kültürünün görev ve bürokratik boyutuna iliĢkin  algılarında anlamlı bir 

fark bulunmamıĢ, okuldaki çalıĢma süresi ile örgüt kültürünün destek ve baĢarı 

boyutlarına iliĢkin algılarında istatistiksel olarak anlamlı bir farkın olduğu 

görülmüĢtür. Destek boyutunda, 24 ay ve altı ile 49-72 ay arasında 

bulundukları okulda çalıĢma süresine sahip olanlar; 25-48 ay ile 49-72 ay 

bulunulan okulda çalıĢma süresine sahip olanlar; 49-72 ay ile 73 ay ve üstü 
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bulundukları okulda çalıĢma süresine sahip olanlar; arasında anlamlı farklılıklar 

çıkmıĢtır. BaĢarı boyutunda 24 ay ve altı ile 49-72 ay arasında bulundukları 

okulda çalıĢma süresine sahip olanlar; 25-48 ay ile 49-72 ay bulunulan okulda 

çalıĢma süresine sahip olanlar arasında anlamlı farklılıklar çıkmıĢtır. Sıra 

ortalamaları dikkate alındığında, 49-72 ay arasında okulda çalıĢmakta olan 

öğretmenlerin destek ve baĢarı boyutlarına iliĢkin algı puanları 24 ay ve altı, 

25-48 ay, 73 ay ve üstü süresince okulda çalıĢmakta olan öğretmenlere göre 

daha düĢük çıkmıĢtır.  

19.  Ġlköğretim okulu müdürlerinin algılarına göre sergiledikleri liderlik 

tarzları sırasıyla; Ġnsan kaynaklı ( X =4.49), yapısal ( X =4.05), politik ( X

=3.76), sembolik ( X =3.75) liderlik tarzları olmuĢtur. Müdürlerin yapısal, politik 

ve sembolik liderlik davranıĢlarına ait maddelere “sık sık” düzeyinde 

katıldıkları; insan kaynaklı liderlik davranıĢlarına ise “her zaman” düzeyinde 

katıldıkları görülmüĢtür. 

20. Müdürlerin algısına göre ilköğretim okullarındaki örgüt kültürü 

sırasıyla destek kültürü ( X =4.44) , baĢarı kültürü ( X =4.38), görev kültürü ( X

=4.35) ve bürokratik kültür ( X =2.86) Ģeklinde çıkmıĢtır. Müdürler destek, 

görev, baĢarı boyutlarına “Her zaman” düzeyinde, bürokratik boyuta “bazen” 

düzeyinde katılmıĢlardır. 

21. Denizli‟deki Ġlköğretim Okulu müdürlerinin liderlik tarzlarına iliĢkin 

algılarında örgütsel rollere göre yapısal, politik ve sembolik boyutlarda fark 

belirlenmemiĢ; insan kaynaklı liderlik boyutuna iliĢkin algıları arasında anlamlı 

bir fark çıkmıĢtır.  Ġlköğretim okullarında görev yapan öğretmenlerin 

müdürlerinin insan kaynaklı liderlik davranıĢlarına iliĢkin algıları ile 

öğretmenlerin müdürlerin insan kaynaklı liderlik davranıĢlarına iliĢkin algıları 

arasında fark bulunmuĢtur.  Sıra ortalamaları dikkate alındığında, müdürlerin 

öğretmenlere göre Ġnsan kaynaklı liderlik boyutuna iliĢkin algılar bakımından 

daha yüksek bir ortalamaya sahip oldukları görülmüĢtür. Öğretmenler 

müdürlerini insan kaynaklı liderlik davranıĢları için “sık sık” düzeyinde 

algılarken müdürler insan kaynaklı liderlik davranıĢlarını “her zaman” 

düzeyinde algılamıĢlardır.  
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22. Öğretmenlerin ve okul müdürlerinin algıları arasında örgüt kültürü 

boyutlarının tümüne iliĢkin istatistiksel açıdan anlamlı bir fark çıkmıĢtır.  

Ġlköğretim okullarında görev yapan öğretmenlerin ve müdürlerin destek, baĢarı, 

bürokratik ve görev boyutlarına iliĢkin algıları arasında fark bulunmuĢtur.  Sıra 

ortalamaları dikkate alındığında, müdürlerin öğretmenlere göre bürokratik 

kültür boyutuna iliĢkin algılar bakımından daha düĢük algıya sahip olduğu 

bununla birlikte destek, baĢarı ve görev kültürü boyutlarına iliĢkin algılar 

bakımından daha yüksek bir ortalamaya sahip oldukları görülmüĢtür.   

23. Denizli‟deki Ġlköğretim Okulu müdürlerinin yöneticilik deneyimleri ile 

yapısalcı, insan kaynaklı ve politik liderlik boyutlarına iliĢkin algılarında anlamlı 

bir fark bulunmamıĢ,  yöneticilik deneyimleri ile sembolik liderlik boyutuna 

iliĢkin algılarında istatistiksel olarak anlamlı bir farkın olduğu görülmüĢtür. 5 yıl 

ve altı ile 11-15 yıl yöneticilik deneyimine sahip olan müdürler; 5 yıl ve altı ile 

16-20 yıl yöneticilik deneyimine sahip olan müdürler; 6-10 yıl ile 11-15 yıl 

yöneticilik deneyimine sahip olan müdürler arasında anlamlı farklılıklar 

çıkmıĢtır. Sıra ortalamaları dikkate alındığında fark çıkan gruplar arasında 

sembolik boyutta müdürlerin yöneticilik deneyimlerinin artmasıyla birlikte algı 

puanlarının azaldığı görülmektedir. Yöneticilik deneyimi ile yapısal, insan 

kaynaklı ve politik liderlik eğilimleri arasında bir iliĢki bulunmamıĢtır.   

24. Müdürlerin yöneticilik deneyimleri ile örgüt kültürünün destek, 

baĢarı, bürokratik ve görev kültürü boyutlarına iliĢkin algılarında anlamlı bir fark 

bulunmamıĢtır.  Sıra ortalamalarına bakıldığında 21 yıl ve üstü yöneticilik 

deneyimine sahip müdürlerin örgüt kültürünün destek ve baĢarı boyutlarına 

iliĢkin algı puanlarının daha yüksek olduğu görülmüĢtür. 

25. Müdürlerin hiç birisi birer yönetici ve birer lider olarak etkililiklerini 

“Alt ” ve “Ortanın Altı ” yüzdelik dilimlerde yani “Etkisiz” olarak 

belirtmemiĢlerdir. Müdürlerin %19‟u bir yönetici olarak, % 31‟i de bir lider olarak 

kendisini vasat gördüğünü belirtmiĢtir. Müdürlerin % 31‟i bir yönetici olarak, 

%19‟u bir lider olarak kendisini ortanın üstünde etkili görmüĢtür. Müdürlerin % 

50‟si hem birer yönetici olarak hem de birer lider olarak kendilerini “Üst %20”lik 

dilimde etkili görmüĢlerdir. Müdürler kendilerini etkisiz birer lider ve birer 
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yönetici olarak algılamamaktadırlar. Müdürlerin bir yönetici olarak kendilerini 

daha etkili algıladıkları saptanmıĢtır. 

26. Öğretmenler müdürlerinin liderlik ve yöneticilik etkililiğini vasatın 

üstünde algılamıĢlardır. Müdürler öğretmenlerden bir yönetici olarak ortanın 

üstü ve üst % 20‟lik dilimde liderlik etkililiğine göre daha yüksek puanlar 

almıĢlardır. Öğretmenlere göre müdürlerinin yönetici olarak etkililiği liderlik 

etkililiğinden daha yüksek algılanmıĢtır.  

27. Öğretmenlerin LOQ‟ nun yapısal, insan kaynağı, politik ve sembolik  

boyutlarına verdikleri yanıtlar ile Örgüt Kültürü Ölçeği‟ ne verdikleri yanıtlardan 

elde edilen genel örgüt kültürü puanları arasındaki iliĢki LOQ‟ nun boyutları ile 

örgüt kültürü arasında anlamlı iliĢki olduğunu göstermiĢtir. En yüksek iliĢkinin 

LOQ‟ nun yapısal ve politik boyutları ile örgüt kültürü arasında olduğu 

görülmüĢtür. Politik ve yapısal boyuttan sonra örgüt kültürü ile en yüksek iliĢkiyi 

sembolik boyut göstermiĢtir. Örgüt kültürü ve sembolik boyut arasında pozitif 

yönde bir iliĢki bulunmuĢtur. LOQ  ve örgüt kültürü arasında negatif bir iliĢki 

görülmemiĢtir.  

28. Yapısal, politik ve sembolik boyutların örgüt kültürünün destek, 

baĢarı, bürokratik ve görev boyutlarıyla iliĢkili olduğu ve bu iliĢkilerin pozitif 

yönde olduğu görülmüĢtür.  Ġnsan kaynaklı liderlik davranıĢları ise destek, 

baĢarı ve görev boyutlarıyla iliĢkili çıkmıĢtır ve bu iliĢkiler pozitif yöndedir.  

Ġnsan kaynaklı liderlik davranıĢları ile örgüt kültürünün bürokrasi boyutu 

arasında iliĢki çıkmamıĢtır. En yüksek iliĢkinin insan kaynaklı liderlik 

davranıĢları ve baĢarı kültürü arasında olduğu görülmüĢtür. Ġnsan kaynaklı 

liderlik davranıĢları ve baĢarı kültüründen sonra en yüksek ikinci iliĢki, Ġnsan 

kaynaklı liderlik davranıĢları ve destek kültürü boyutları arasında ve pozitif 

yönlü olarak belirlenmiĢtir.  

29. Ġnsan kaynaklı liderlik ve sembolik liderlik aynı anda hem liderlik 

hem de yöneticilik etkililiğinin yordayıcısı olarak çıkmıĢtır. Bir yönetici olarak 

etkili olmayla  iliĢkili bağımsız değiĢkenler dizisi bir lider olarak etkili olmayla 

iliĢkili olanlarla hemen hemen aynıdır. Yapısal çerçeve liderlik etkililiğin en kötü 

tahmin edicisidir. Ama üçünün içinde liderlik etkililiğinin tahmininde sembolik 
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çerçeve en iyisidir. Politik çerçeve bir yönetici olarak etkililiğin tahmin 

edilmesinde en kötüsüdür. 

 

5.2. Öneriler  

AraĢtırmadan elde edilen bulgulardan hareketle, aĢağıdaki önerilerde 

bulunulabilir: 

1. Örgütlere çoklu bakıĢ okul hayatına getirilmiĢ eski ve yeni birçok 

kuramın birleĢtirilmesinden oluĢmaktadır. ÇağdaĢ kuramlar arasında öne çıkan 

bu anlayıĢın ilköğretim okullarında desteklenmesi gereklidir. Bu amaçla 

ilköğretim okulu müdürlerinin temelini örgütlere getirilmiĢ kuramlardan alan 

yapısal, insan kaynağı, sembolik ve politik liderlik davranıĢlarına iliĢkin 

becerilerinin arttırılması gerekmektedir.  

2. Bolman ve Deal‟ın da çalıĢmasında desteklendiği gibi birçok liderin 

çoklu çerçeve kullanma becerisi bulunmamaktadır. Buna ek olarak birçok 

liderin politik ve sembolik liderlik becerilerini kullanımı yeterli değildir. Dörtlü 

çerçeve kullanımı örgütlere örgütsel farkındalık, problemlerin çözümü ve bu 

yeterliliklerin geliĢtirilmesi için çok büyük fırsatlar sunmaktadır. Ġlköğretim okulu 

müdürlerinin hem kendilerinin hem de öğretmenlerin algılarına göre politik ve 

sembolik liderlik davranıĢlarının insan kaynağı ve yapısal liderlik 

davranıĢlarından sonra geldiği düĢünülecek olursa ilköğretim okulu 

müdürlerinin sembolik ve politik liderlik davranıĢları geliĢtirilmelidir. Bu amaçla 

hizmet içi eğitimlerle çerçevelere iliĢkin farkındalıkları ve nasıl hayata 

geçirebilecekleri anlatılmalıdır.  

3.  Örgüt kültürü boyutlarının hepsinde istatistiksel olarak algılar 

arasında bütün boyutlarda anlamlı farklılıklar bulunmaktadır. Yöneticiler 

çalıĢanların bürokratik beklentileri yerine getirmelerini isterken örgütü çok fazla 

sıkmamalı aynı zamanda çalıĢanların bireysel beklentilerini karĢılamaya da 

önem vermelidir.  

4.  Ġster insan kaynaklı, politik, sembolik liderlik davranıĢlarında isterse 

örgüt kültürünün destek ve baĢarı boyutlarında erkek ve kadın öğretmenlerin 



 212 

algılarının farklılaĢıyor olması müdürlerin örgütte daha eĢitlikçi bir tutum 

sergilemeleri gerektiğine çok önemli bir iĢarettir. Müdürlerin farklılıkları bir 

dezavantaj değil bir zenginlik olarak algılamaları gerekmektedir. Bu konuda da 

geleneksel algı kalıplarından kurtulmalarını sağlayacak farkındalık oluĢturacak 

eğitim programları düzenlenmelidir. 

5.  Ġnsan kaynaklı ve sembolik liderlik hem liderliğin hem de yöneticilik 

etkililiğinin anlamlı birer yordayıcısıdır. Buna göre müdürlerin insan kaynaklı ve 

sembolik liderlik davranıĢları onları etkili ya da etkisiz hale getirebilmektedir. 

Sembolik liderlik en az sıklıkla gösterilen liderlik davranıĢlarıdır. Bu konuda 

müdürleri güçlendirme çalıĢmaları yapılmalıdır. 

6. LOQ‟nun Türkiye‟de farklı örgütsel süreçler ile etkililik, örgütsel 

bağlılık, tükenmiĢlik, motivasyon, güçlendirme, denetleme, planlama vb. 

iliĢkisinin çalıĢılması var olan durumun saptanması ve çoklu bakıĢ açısının 

yaygınlaĢtırılması, geliĢtirilmesi ve uygulanması için faydalı olacaktır.   
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Kime: Bolman, Lee G. <lee@leebolman.com> 
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Denizli Turkey. I am writing to request permission to use the Bolman and Deal's 

Leadership Orientations (other) for my doctoral research study.  
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will be using the Leadership Orientations Instrument to study the perceptions of primary 
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Thank you in advance for your time and consideration. 

 
Zeynep Meral TANRIÖĞEN 
PAÜ Eğitim Fakültesi  
Eğitim Bilimleri Bölümü 
Kınıklı Kampüsü 
DENĠZLĠ 
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If you decide you do want to use the instrument, we‟ll be happy to provide permission, subject to 
your agreement to the conditions that are stated on the website.Best wishes in your research. 

 Lee G. Bolman, Ph.D. 

Professor and Marion Bloch/Missouri Chair in Leadership 

Bloch School of Management  

University of Missouri-Kansas City 
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Kime: Mahçe Dereli <mahce23121976@yahoo.com> 

 
Sayın Dereli, 
  
Ben Pamukkale Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü Eğitim Yönetimi, 
Denetimi, Planlaması ve Ekonomisi Anabilim Dalında doktora öğrencisiyim. 
Doktora tez aĢamasında "Türkiye'deki Eğitim Kurumu Liderlerinin Liderlik 
Tarzları ve Kurum Kültürüne Etkisi" konusunu çalıĢmaktayım. 
  
Bu amaçla liderlik tarzlarını belirleyici envanter olarak Bolman ve Deal'ın 
Leadership Orientation Survey'i kullanmak istiyorum. Türkçe'ye uyarladığınız 
ölçeği araĢtırmamda kullanmak için izninizi almak istiyorum. 
  
Ġyi çalıĢmalar.   
 
Zeynep Meral TANRIÖĞEN 
PAÜ Eğitim Fakültesi  
Eğitim Bilimleri Bölümü 
Kınıklı Kampüsü 
DENĠZLĠ 
 

 

 

 
 Mahçe DERELĠ <mahce23121976@yahoo.com>                             15 Mart 2011 12:35                                                 
Kime: zeynep tanrıöğen<zatogen@gmail.com> 
 

Merhaba Zeynep hanım, 

Anketimi kendi araĢtırmanızda kullanabilirsiniz tabiki. Umarım faydalı olur. 
ÇalıĢmalarınızda baĢarılar ve  iyi Ģanslar diliyorum. 
Sevgiler 
Mahçe 
 

 
 

 

 
 

mailto:mahce23121976@yahoo.com
mailto:zatogen@gmail.com
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Ek-4. Örgüt Kültürü Ölçeği Kullanım İzni Belgesi 

 

 

 

zeynep tanrıöğen <zatogen@gmail.com> 

 

Ölçek Kullanma Ġzni 

2 ileti 

 
 zeynep tanrıöğen <zatogen@gmail.com> 11 Nisan 2011 14:28  
Kime: Ali Rıza Terzi <seyyahifakir1@mynet.com> 
 

Sayın Hocam, 

Ben Pamukkale Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü Eğitim Yönetimi, 
Denetimi, Planlaması ve Ekonomisi Anabilim dalında doktora 
öğrencisiyim. ġu an doktora tez aĢamasında "Türkiye'deki Eğitim Kurumu 
Liderlerinin Liderlik Tarzlarının Kurum Kültürüne Etkisi" konusunu 
çalıĢmaktayım. AraĢtırma problemimin  "Örgüt Kültürü" boyutuna iliĢkin 
sizin geliĢtirdiğiniz "Okul Kültürü Ölçeği"ni veri toplama araçlarımdan 
birisi olarak kullanmak istiyorum.Sizin tarafınızdan geliĢtirilen söz konusu 
envanterin kullanımıiçinsizden izin istiyorum ve varsa önerilerinizden 
faydalanmak istiyorum. 

Ġlginiz ve yardımlarınız için teĢekkür eder, iyi günler dilerim. 

Saygılarımla. 

Zeynep Meral TANRIÖĞEN 

Pamukkale University 

Department of Educational Sciences 

Denizli-TURKEY 

 

 

 
Ali Rıza Terzi <seyyahifakir1@mynet.com> 11 Nisan 2011 22:45  
Kime: zeynep tanrıöğen <zatogen@gmail.com> 

 

Zeynep hanım, 
Ölçeğimi kullanabilirsiniz.Benim için bir sorun yok. ÇalıĢmalarınızda 
baĢarılar dilerim.Kolay gelsin. 
Ali Rıza TERZĠ 
 

 

 

 

mailto:seyyahifakir1@mynet.com
mailto:seyyahifakir1@mynet.com


 234 

Ek-5 LOQ (Leadership Orientation Questionaire)– 

Öğretmenlerin Kendisi  

Saygıdeğer katılımcı; bu veri toplama aracında iki ölçek bulunmaktadır. 
Ġlk ölçek yöneticinizinliderlik ve yönetim biçimini, ikinci ölçek çalıĢtığınız 
okuldaki örgüt kültürünü tanımlamanıziçindir. Anket sonuçları kurumunuzdaki 
diğer bireylere hiçbir Ģekilde bildirilmeyecektir. Yanıtsız soru bırakmayınız. 
Herhangi bir sorunuz olduğunda iletiĢim kurmakta sakınca görmeyiniz. 
TeĢekkür ederim. 
 

Öğr. Gör. Zeynep Meral Tanrıöğen 

 PAÜ Sosyal Bilimler Enstitüsü   

Eğitim Yön., Den., Plan. Ve Eko. Bölümü  Doktora Öğrencisi  

E-mail: zatogen@gmail.com Tel: 0 258 296 10 61 

 
KiĢisel Bilgiler 
 
1. Cinsiyetiniz: Bay  (  ) Bayan  (  ) 
 
2. Okul Müdürünüzün Cinsiyeti: Bay  (  ) Bayan  (  ) 
 
3. Öğretmenlik Deneyiminiz: ____________________ yıl 
 

4. Değerlendirdiğiniz yöneticinizle ne kadar süredir beraber çalıĢıyorsunuz: 
_________ 

 

5. BranĢınız:_____________________________ 

 

6. ġu an bulunduğunuz okulunuzdaki çalıĢma süreniz:_______________ 

 

7. Eğitim Durumunuz:_____________ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

mailto:zatogen@gmail.com
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 1) Liderlik Stilleri Betimleme Anketi 

 

 

 

A. AĢağıdaki her ifade için yöneticinize uygun seçeneği  
   (X) iĢareti ile iĢaretleyiniz. 
 
 
 
 
Okul müdürümüz,  H

er
 Z

am
an

 

S
ık

 S
ık

 

B
az

en
 

N
ad

ir
en

 

H
iç

b
ir

 Z
am

an
 

1. net ve mantıklı bir biçimde düĢünür.      

2. okul personelini destekler; onların sorunlarıyla ilgilenir.      

3. okulun amacına yönelik olarak insanları harekete geçirme ve kaynakları 
etkili kullanma becerisine sahiptir. 

     

4. ellerinden gelenin en iyisini yapmaları konusunda diğer insanlara ilham 
verir. 

     

5. dikkatli planlamanın ve planlanan iĢlerin zamanında bitirilmesinin 
önemini vurgular. 

     

6. açık ve iĢbirliğine dayalı iliĢkiler kurarak güven tesis eder.      

7. kendisinden farklı düĢünen kimseleri ikna etmede baĢarılı ve 
yeteneklidir. 

     

8. karizmatik bir insandır.      

9. problemlerin mantıklı çözümleme ve dikkatli düĢünmeyle 
çözülebileceğine inanır. 

     

10. okul personelinin ihtiyaç ve duygularına karĢı duyarlıdır.      

11. olağan dıĢı bir biçimde ikna edici ve etkileyicidir.      

12. diğer insanlar için bir ilham kaynağıdır.      

13. net, akılcı politikalar ve süreçler geliĢtirir ve uygular.      

14. okulda alınan kararlara insanların aktif olarak katılımlarını destekler.      

15. kurum içi anlaĢmazlık ve çatıĢmaları önceden görür ve çözme 
konusunda yılmadan çalıĢır. 

     

16. zengin bir hayal gücüne ve yaratıcılığa sahiptir.      

17. problemlere gerçekçi ve mantıklı bir biçimde yaklaĢır.      

18. tutarlı bir biçimde baĢkalarına karĢı açıktır ve onlara yardım eder.      

19. etki ve güç sahibi kimselerin desteğini kazanmada etkilidir.      

20. personeline güçlü ve iddialı bir vizyon ve misyon duygusu aĢılar.      

21. açık ve ölçülebilir hedefler ortaya koyar; kiĢileri sonuçlardan sorumlu 
tutar. 

     

22. iyi bir dinleyicidir; diğer insanların fikirlerine ve katkılarına genellikle 
açıktır. 

     

23. politik davranma konusunda duyarlı ve yeteneklidir.      

24. mevcut gerçeklerin ötesini görerek yeni ve heyecan verici fırsatlar 
yaratır. 

     

25. ayrıntılara önem verir.      

26. iyi yapılan iĢler konusunda insanları takdir eder.      

27. okula destek sağlamak için kurum içi ve dıĢı ilgi grupları (paydaĢlar) ile 
koalisyonlar geliĢtirir. 

     

28. personeline sadakat ve Ģevk aĢılar.      

29. net bir kurumsal yapı ve kurumsal yapıda ast-üst hiyerarĢisinin 
gerekliliğine inanır. 

     

30. katılımı destekleyen bir yöneticidir.      

31. çatıĢma ve muhalefete rağmen baĢarıya ulaĢır.      

32. çevresindeki insanlar için kurumsal değer ve amaçları kiĢiliğinde 
yansıtan model/örnek bir yöneticidir.      
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B. Liderlik Biçimi 
 
Bu bölümdeki soruları yanıtlarken yöneticinizi: en iyi tanımlayan maddeye: 4,  iyi 
tanımlayan maddeye: 3,  az tanımlayan maddeye: 2, en az tanımlayan 
maddeye 1 rakamını vererek her bir maddenin yanındaki boĢluğa yazınız. Her 
rakamı sadece bir kez kullanınız. Yanıtsız soru bırakmayınız. 
 
1. Müdürümüzün en güçlü yanı: 
_____ a. problem çözme ve analiz yeteneğidir. 
_____ b. insanlar arası iliĢki ve iletiĢim kurma yeteneğidir. 
_____ c. politik davranma yeteneğidir. 
_____ d. heyecan ve istek uyandırma yeteneğidir.  
2. Müdürümüzü en iyi tanımlayan ifade: 
_____ a. “teknik uzman” 
_____ b. “iyi dinleyici” 
_____ c. “usta politikacı” 
_____ d. “model alınan lider” 
3. Müdürümüzün yaptığı en iyi Ģey: 
_____ a. iyi kararlar verebilmesidir. 
_____ b. insanlara yardımcı olması ve onları geliĢtirmesidir. 
_____ c. güçlü ittifaklar geliĢtirmesi ve güç/etki alanını geniĢletmesidir. 
_____ d. baĢkalarını harekete geçirmesi ve onlara ilham vermesidir.  

4. Ġnsanların müdürümüz ile ilgili fark ettikleri en önemli Ģey: 
_____ a. ayrıntılara verdiği önemdir. 
_____ b. insanlara gösterdiği ilgi ve verdiği değerdir. 
_____ c. çatıĢma ve muhalefete rağmen baĢarma yeteneğidir. 
_____ d. karizmasıdır. 
5. Müdürümüzün en önemli liderlik özelliği: 
_____ a. net ve akılcı düĢünmesidir. 
_____ b. baĢkalarına karĢı ilgili olması ve onları desteklemesidir. 
_____ c. sert ve mücadeleci olmasıdır. 
_____ d. Hayal gücü geniĢ ve yaratıcı olmasıdır. 
6. Müdürümüz en iyi Ģu Ģekilde tanımlanabilir: 
_____ a. “çözümlemeci/analitik” 
_____ b. “insancıl” 
_____ c. “politikacı” 
_____ d. “vizyoner” 

 

C. Genel Değerlendirme 
 
Yöneticinizi diğer yöneticilerle karĢılaĢtırdığınızda, aĢağıdaki cetvele göre 
değerlendiriniz ve uygun rakamı daire içine alınız. 
1. Bir yönetici olarak yeterliliği: 
     1                        2                        3                       4                           5 
Alt % 20                                     Orta % 20                                    Üst % 20 
2. Bir lider olarak yeterliliği: 
     1                         2                       3                        4                         5 
Alt % 20                                  Orta % 20                                  Üst % 20 
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Ek-6LOQ (Leadership Orientation Questionaire)– Müdürlerin 

Kendisi  

Saygıdeğer katılımcı; bu veri toplama aracında iki ölçek bulunmaktadır. Ġlk 
ölçek sizinliderlik ve yönetim biçiminizi, ikinci ölçek çalıĢtığınız okuldaki 
örgüt kültürünü tanımlamanıziçindir. Anket sonuçları kurumunuzdaki diğer 
bireylere hiçbir Ģekilde bildirilmeyecektir. Yanıtsız soru bırakmayınız. Herhangi 
bir sorunuz olduğunda iletiĢim kurmakta sakınca görmeyiniz. TeĢekkür ederim. 
 

Öğr. Gör. Zeynep Meral Tanrıöğen 

 PAÜ Sosyal Bilimler Enstitüsü  Eğitim  

Yön., Den., Plan. Ve Eko. Bölümü  Doktora Öğrencisi  

E-mail: zatogen@gmail.com 

Tel: 0 258 296 10 61 

 
KiĢisel Bilgiler 
 
1. Cinsiyetiniz: Bay  (  ) Bayan  (  ) 
 
2. Kaç senedir okul yöneticiliği yapıyorsunuz?:_____________________ 
 

3. BranĢınız:_____________________________ 

 

4. ġu an bulunduğunuz okulunuzdaki çalıĢma süreniz:_______________ 

 

5. Eğitim Durumunuz:_____________ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

mailto:zatogen@gmail.com
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1) Liderlik Stilleri Betimleme Anketi 

 

 

 

 

 

 

A. AĢağıdaki her ifade için kendinize uygun seçeneği  
   (X) iĢareti ile iĢaretleyiniz. 
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1. net ve mantıklı bir biçimde düĢünürüm.      

2. okul personelini destekler; onların sorunlarıyla ilgilenirim.      

3. okulun amacına yönelik olarak insanları harekete geçirme ve kaynakları etkili 
kullanma becerisine sahibim. 

     

4. ellerinden gelenin en iyisini yapmaları konusunda diğer insanlara ilham 
veririm. 

     

5. dikkatli planlamanın ve planlanan iĢlerin zamanında bitirilmesinin önemini 
vurgularım. 

     

6. açık ve iĢbirliğine dayalı iliĢkiler kurarak güven tesis ederim.      

7. kendimden farklı düĢünen kimseleri ikna etmede baĢarılı ve yetenekliyim.      

8. karizmatik bir insanım.      

9. problemlerin mantıklı çözümleme ve dikkatli düĢünmeyle çözülebileceğine 
inanırım. 

     

10. okul personelinin ihtiyaç ve duygularına karĢı duyarlıyım.      

11. olağan dıĢı bir biçimde ikna edici ve etkileyiciyim.      

12. diğer insanlar için bir ilham kaynağıyımr.      

13. net, akılcı politikalar ve süreçler geliĢtirir ve uygularım.      

14. okulda alınan kararlara insanların aktif olarak katılımlarını desteklerim.      

15. kurum içi anlaĢmazlık ve çatıĢmaları önceden görür ve çözme konusunda 
yılmadan çalıĢırım. 

     

16. zengin bir hayal gücüne ve yaratıcılığa sahibim.      

17. problemlere gerçekçi ve mantıklı bir biçimde yaklaĢırım.      

18. tutarlı bir biçimde baĢkalarına karĢı açığım ve onlara yardım ederim.      

19. etki ve güç sahibi kimselerin desteğini kazanmada etkiliyim.      

20. personelime güçlü ve iddialı bir vizyon ve misyon duygusu aĢılarım.      

21. açık ve ölçülebilir hedefler ortaya koyar; kiĢileri sonuçlardan sorumlu tutarım.      

22. iyi bir dinleyiciyim; diğer insanların fikirlerine ve katkılarına genellikle 
açıkğım. 

     

23. politik davranma konusunda duyarlı ve yetenekliyim.      

24. mevcut gerçeklerin ötesini görerek yeni ve heyecan verici fırsatlar yaratırım.      

25. ayrıntılara önem veririm.      

26. iyi yapılan iĢler konusunda insanları takdir ederim.      

27. okula destek sağlamak için kurum içi ve dıĢı ilgi grupları (paydaĢlar) ile 
koalisyonlar geliĢtiririm. 

     

28. personelime sadakat ve Ģevk aĢılarım.      

29. net bir kurumsal yapı ve kurumsal yapıda ast-üst hiyerarĢisinin gerekliliğine 
inanırım. 

     

30. katılımı destekleyen bir yöneticiyim.      

31. çatıĢma ve muhalefete rağmen baĢarıya ulaĢırım.      

32. çevremdeki insanlar için kurumsal değer ve amaçları kiĢiliğimde yansıtan 
model/örnek bir yöneticiyim.      
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B. Liderlik Biçimi 
 
Bu bölümdeki soruları yanıtlarken kendinizi: en iyi tanımlayan maddeye: 4,  iyi 
tanımlayan maddeye: 3,  az tanımlayan maddeye: 2, en az tanımlayan 
maddeye 1 rakamını vererek her bir maddenin yanındaki boĢluğa yazınız. Her 
rakamı sadece bir kez kullanınız. Yanıtsız soru bırakmayınız. 
 
1. En güçlü yanım: 
_____ a. problem çözme ve analiz yeteneğimdir. 
_____ b. insanlar arası iliĢki ve iletiĢim kurma yeteneğimdir. 
_____ c. politik davranma yeteneğimdir. 
_____ d. heyecan ve istek uyandırma yeteneğimdir.  
2. Beni en iyi tanımlayan ifade: 
_____ a. “teknik uzman” olmam 
_____ b. “iyi dinleyici” olmam 
_____ c. “usta politikacı” olmam 
_____ d. “model alınan lider” olmam 
3. Benim yaptığım en iyi Ģey: 
_____ a. iyi kararlar verebilmemdir. 
_____ b. insanlara yardımcı olmam ve onları geliĢtirmemdir. 
_____ c. güçlü ittifaklar geliĢtirmem ve güç/etki alanını geniĢletmemdir. 
_____ d. baĢkalarını harekete geçirmem ve onlara ilham vermemdir.  

4. Ġnsanların benimle ile ilgili fark ettikleri en önemli Ģey: 
_____ a. ayrıntılara verdiğim önemdir. 
_____ b. insanlara gösterdiğim ilgi ve verdiğim değerdir. 
_____ c. çatıĢma ve muhalefete rağmen baĢarma yeteneğimdir. 
_____ d. karizmamdır. 
5. Benim en önemli liderlik özelliğim: 
_____ a. net ve akılcı düĢünmemdir. 
_____ b. baĢkalarına karĢı ilgili olmam ve onları desteklememdir. 
_____ c. sert ve mücadeleci olmamdır. 
_____ d. Hayal gücümün geniĢ olması ve yaratıcı olmamdır. 
6. Ben en iyi Ģu Ģekilde tanımlanabilirim: 
_____ a. “çözümlemeci/analitik” 
_____ b. “insancıl” 
_____ c. “politikacı” 
_____ d. “vizyoner” 

 

C. Genel Değerlendirme 
 
Kendinizi diğer yöneticilerle karĢılaĢtırarak, aĢağıdaki cetvele göre kendinizi 
değerlendiriniz ve uygun rakamı daire içine alınız. 
 
1. Bir yönetici olarak yeterliliğim: 
     1                        2                        3                       4                           5 
Alt % 20                                     Orta % 20                                    Üst % 20 
 
2. Bir lider olarak yeterliliğim: 
     1                         2                       3                        4                         5 
Alt % 20                                  Orta % 20                                  Üst % 20 
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Ek-7 Örgüt Kültürü Ölçeği 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
AĢağıdaki sütunda çalıĢtığınız okulu niteleyen bazı ifadeler verilmiĢtir. Bu 
ifadelerin okulunuzda hangi sıklıkta gerçekleĢtiğini sağ sütundaki ilgili 
seçeneklerin altına (X) iĢareti koyarak belirtiniz.  
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1. programda belirlenen iĢlerin yapılması ilk önceliktir.      

2. diğer okullardan daha "iyi" olmak için çalıĢmak esastır.      

3. ilk defada doğruyu yapmak amaçlanır.      

4. amaçları gerçekleĢtirmek için yeterince çaba harcanır.      

5. teknolojik geliĢmeler takip edilir.      

6. herkes öğrencilerin akademik baĢarısı için çalıĢır.      

7. insanlar birbirini sever.      

8. kıdemli olmak ayrıcalıklı olmak demektir.      

9. herkes uygulamalarla ilgili görüĢlerini açıkça ifade edebilir.      

10. mesleki geliĢim için her türlü fırsat sağlanır.      

11. çalıĢanlar sevinçlerini ve üzüntülerini paylaĢır.      

12. hiyerarĢiye önem verilir.      

13. kural ihlaline karĢı sert önlemler alınır.      

14. yöneticiler, sık sık, kurallara uyulmasını hatırlatır.      

15. kuralsızlıkların önlenmesi için sıkı denetim söz konusudur.      

16. birimiz hepimiz, hepimiz birimiz için duygusu hâkimdir.      

17. mesleki amaçlar için çalıĢmak takdir gören bir davranıĢtır.      

18. insanlara değer verilir.      

19. otoriter bir yönetim anlayıĢı vardır.      

20. iĢlerle ilgili etkili ve verimli toplantılar yapılır.      

21. baĢarılı öğretmen ve öğrenciler ödüllendirilir.      

22. en büyük ödül bir isi baĢarmaktır.      

23. hiç kimse yönetimle ters düĢmek istemez.      

24. kiĢisel duygu ve düĢünceler paylaĢılır.      

25. herkes iĢini iyi yapmanın karĢılığını alır.      

26. yanlıĢı kimin yaptığı değil, sonuçları tartıĢılır.      

27. herkes birbirinin görüĢ ve düĢüncelerine saygılıdır.      

28. kiĢisel bilgi ve yetenekler saygı görür.      

29. insanlar arasında iliĢkiler resmidir.      
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