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ILKOGRETIM OKULU MUDURLERININ LIDERLIK TARZLARININ ORGUT
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Bu calismanin amaci liderlik davraniglan ile orgut kulturii arasindaki
iligskileri incelemektir. Denizli’deki ilkogretim okullarinda gorev yapmakta olan
miidiirlerin liderlik tarzinin, birer lider ve birer yonetici olarak etkililiklerinin ne
oldugu ve boyutlardan hangisinin/hangilerinin liderlik ve yoneticilik etkililiginin
yordayicisi olarak ortaya ciktigi saptanmaya caligiimistir. Denizli’deki ilkogretim
okullarinda hissedilmekte olan kiiltiiriin ne oldugu ve ¢oklu liderlik davraniglari
ile orgiit kiltura arasindaki iliski de arastirmanin bir diger konusunu
olugturmustur. Tarama modeli ve nicel yontemlerin kullanildigi arastirmanin
orneklemi, Denizli il merkezindeki ilkogretim okullarinda g¢alisan ve oranli kiime
orneklemi yoluyla segilen 618 6gretmenden olugsmaktadir. Arastirmanin verileri,
Bolman ve Deal (1991) tarafindan gelistirilen “Leadership Orientation
Questionaire” ve Terzi (2005) tarafindan gelistirilen “Orgiit Kiiltiirii Olgegi”
araciligiyla toplanmistir. Arastirmanin alt problemlerinin ¢éziimlenmesinde Mann
- Whitney U, Kruskal — Wallis, Sperman’s rho korelasyon testleri ve multiple
regresyon analizinden yararlaniimigtir.

Arastirmanin sonuglarina bakildiginda, 6gretmenlerin algisina gore okul
muddrlerinin sergiledikleri liderlik tarzlarn sirasiyla; insan kaynakli, yapisal,
politik, sembolik liderlik tarzlari olmustur.Ogretmenlerin algisina gore ilkégretim
okullarindaki orgiit kultirii sirasiyla gorev kaltard, destek kultira, bagan kualturii
ve biirokratik kiltir seklinde gikmistir. ilkdgretim Okulu miidiirlerinin liderlik
tarzlarina iligkin algilarinda orgiitsel rollere gore insan kaynakh liderlik
boyutunda anlamli bir fark ¢ikmigtir. Ogretmenlerin ve okul miidiirlerinin algilari
arasinda orgut kiiltliri boyutlarinin timiine iligkin istatistiksel agidan anlaml bir
fark cikmigtir. Miidiirlerin bir yonetici olarak kendilerini daha etkili algiladiklar
saptanmigtir. Ogretmenlere gére miidiirlerinin yénetici olarak etkililigi liderlik
etkililiginden daha yuksek algilanmigtir. LOQ (Leadership Orientation
Questionaire)’ nun boyutlan ile o6rgut kiilturii arasinda anlamh bir iligki
bulunmustur. insan kaynakh liderlik ve sembolik liderlik ayni anda hem liderlik
hem de yoneticilik etkililiginin yordayicisi olarak ¢ikmistir.

Anahtar Kelimeler: Yapisal Liderlik, insan Kaynakli Liderlik, Politik Liderlik,
Sembolik Liderlik, Orgiit Kiiltard.
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ABSTRACT

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

TANRIOGEN, Zeynep Meral
Ph.D. Thesis, Educational Administration, Supervision, Planning and Economics,
Thesis Advisor: Assoc. Prof.Dr. Ramazan BASTURK
Co-Advisor: Asist.Prof. Dr. Meral URAS BASER

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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BiRINCi BOLUM
GiRiS

insanoglu sinirli  yeterliliklerinin  karmasik ihtiyaclarini  karsilamada
yetersiz oldugunu fark ettikten sonra kendisinden daha farkl yeterlilik ve
becerilere sahip olan diger insanlarla isbirligi yaparak orgutli yasama gecmistir.
Orgiit, toplumsal gereksinmelerin bir kesimini karsilamak (zere Onceden
belirlenmis amaclara ulastiracak isleri yapmak icin guglerini gonullt ve duzenli
olarak esgudimleyen insanlardan olusan toplumsal acik bir sistemdir (Basaran,
2000: 74).

ilk baglarda daha kiiglk kisa sureli amaglari, hedefleri olan bu &rgtler
insanin ihtiyaglarinin da degismesi, cesitlenmesi sonucu giderek buyumus,
karmasik hale gelmis ve toplumsal yasam igerisinde de farkli amaclar icin
hizmet eden birgok farkli érgutin de ortaya ¢ikmasina sebep olmustur. Bu

drgutlerin sayica ve kapsam olarak en buyuklerinden biri egitim 6rgutleridir.

Orglitlerin insan ve madde kaynagi acisindan bu kadar biylmesi ve
basarmaya calistiklar isin karmasiklagmasi burada yapilan islerin ve insanlarin

¢abalarinin yonetilmesi ihtiyacini ortaya ¢ikarmigtir.

Liderlik orgut ve yonetimle ilgili bir kavramdir. Lider, grup Uyelerinin
kendisine yaptigi olumlu etkiden daha fazlasini ¢evresindekilere yapabilen bir
grup Uyesidir (Basaran,1992:53). Tim orgutler orgutsel amaglarin
gerceklestiriimesi icin lidere ve liderlige ihtiyag duymaktadir. Tum orgutlerde
oldugu gibi egitim orgutlerinin de amaclarina ulasabilmeleri igin liderligi, liderlik

egitimini ve lider istihdamini dGnemsemeleri gerekmektedir (Can,2009:3-5).

Yoneticilerin  liderlik  rolinl  gergeklestirebilme duzeyi orgutlerin
amaclarini her anlamda etkilemektedir. Belli amaglari gergeklestirmek igin



olusturulan orgutler bu amagclarini gergeklestirdikleri sltrece varliklarini
surdurebilirler (Aydin,1991:14).

Orglitlerin yasamasi ve yasatiimasi igin etkinliklerini surdirmeleri bir
zorunluluktur.  Orgltlerinin islevsiz durumlara dusmelerini dnlemek ve
dugtuklerinde de kurtulmalarini saglamak acisindan liderlik eylemlerinin
gosteriimesi  gerekmektedir. Orgitin gereklerinden ve gereksinmelerinden
hareketle lider en uygun liderlik yaklasimini ortaya koymaya calisir (Can,

2009:3). Lider gunlik degil her durumda kritik kararlar veren kisidir.

Orgltler agisindan birinci derecede 6nemli unsur insandir, insanin
hareketlerini ydnlendiren dlsiinceleri, inanglari ve beklentileridir. insanin
istekleri gereksinimleri ve beklentileri birbirinden farkhidir. Lider insan
davraniglarinin  nedenini bilmek ve bu davraniglari o6rgutsel amaglari

gergeklestirici bir bicimde yonlendirmek durumundadir (Can, 2009:4).

Yarim asirdir, 6rgut yonetimi ve egitim kurumlari géz 6ntne alindiginda,
alan yazinda en sik tekrarlanan kavramlar arasinda kultur, liderlik gibi konularin
geldigi gorular . Kaltar, orgutte liderligin isletildigi bir baglam olusturur.
Dolayisiyla orgutte liderin nigin ve nasil duslinecegdi ve hareket edeceqi
uzerinde dikkate deger bir etki olusturur. Liderler kalturu etkiler, ayni zamanda
orglt kiltirinden etkilenirler . Orgt kaltrinin olusturulmasi, ydnetimi ve
degistiriimesi orgutin ust duzey yoneticilerinin liderlik davraniglariyla yakindan
iligkilidir (Celik,1997:45). Liderlerin ve yodneticilerin liderlik tarzlarn ¢aliganlarin
davraniglarini ve orgut kultaruni etkilemektedir (Bennett,2006: 1). Kdlturel
Ozellikler liderlik davraniglari araciligiyla ¢alisanlarin beklentilerini etkiler ve bu
Ozellikler farkh kilttrlere gore gesitlilik gosterir (Gilkey, 2005:3).

Calismalar liderligin orgltsel bir fenomen oldugu kadar kiltirel bir
fenomen oldugunu da gostermektedir. Aslinda liderlikle ilgili yapilan liderlik
kalitesini  kdltirel icerikte durUstce degerlendirmeyen higbir ¢alisma

tamamlanmig sayilmaz (Makai, 2006:1).

Gecmis arastirmacilar pozitif igbirlikli bir kaltarin ve etkili bir liderlik
tarzinin érgutsel baghligi gelistirdigini ve ¢alisanlarin davranislarindaki tutarlihgi
arttirdigini gostermektedir (Lok ve Crawford, 2004; Ogbonna ve Harris, 2000).



Bazi kimseler orgutlerin kulturleri oldugunu tartigirken; digerleri ise
orgutlerin kalturler oldugunda israr eder. Schein (1992:12) formal bir tanim verir:
“bir grubun dis ¢evreye uyum sorunlarini ¢ézerken 6grendigi, gecerli olarak
dusunulmesi konusunda vyeterince iyi is gboren ve bundan dolayr da bu
sorunlarla iligkili olarak algilamanin, dusinmenin ve hissetmenin dogru yolu
olarak yeni Uyelere ogretilen ortak temel sayithlarin bir érintisudur.” Deal ve
Kennedy (1982:4) klltiri daha 6zli olarak “cevremizdeki seyleri yapma
yolumuz” olarak tanimlamaktadir. Kultir hem bir Griin hem de bir suregtir. Bir
arin olarak, kultir yasantilardan toplanmig akli/erdemi igerir. Bir sure¢ olarak,
yeni gelenler eski yollari dgrendikge ve sonucta kendi kendilerine ogrettikgce

kultur yenilenir ve yeniden yaratilir.

Hofstede (1997) kuiltiri “bir insan grubu Uyelerini digerlerinden
farklilagtiran zihnin toplu programlanmasi” (s.21) olarak tanimlayarak, dikkatini
Ozellikle igle iligkili degerler Uzerinde yogunlagtirmistir. Hofstede yoOnetim
uygulamalarinin ve kuramlarin kaginilmaz olarak kulture bagli oldugunu ileri
surer. Hofstede, ortak kultartin érgutsel zamkin gugli bir bigimi olduguna dikkati

cekmektedir.

Orgltteki her seyin yapilma bigimi” olarak tanimlanan kiltir bir 6rgitiin

kimligini ve benlik duygusunu guglendirir.

Kultar ve liderlik arasindaki iliski konusunda uzun zamandir var olan bir
tartisma vardir. Liderler mi kalturd sekillendirir yoksa kdltir mu onlan
sekillendirir? Baska bir tartisma da kultar ile kultGrin sonuglari arasindaki bag
etrafinda devam etmektedir. Guglu kuilttrleri olan érgltler yapiya ve stratejiye

bel baglayan orgutlerden daha iyi mi performans sergiler?

Zamanla bir o6rguat farkli inanglar, degerler ve adetler geligtirir.
Sembollerin 6nemini anlayan ve ruhu canlandirmayi bilen liderler —kultirel
oruntulerin piyasadaki sorunlarla iliskilendirildigi surece- daha bagh ve etkili
orgutler ortaya ¢ikartabilir. SUphesiz, kultir olumsuz bir gii¢ olabilir (Bolman ve
Deal,2003,355).

Bolman ve Deal 1996 vyilinda vyayinladiklari “Orgitleri Yeniden

Yapilandirma” (Reframing Organizations) adli kitaplarinda érgutd yeni bastan



ele almiglardir. Kendi geligtirdikleri yonetim kuraminda oOrgutu; Yapi boyutu,
insan kaynagi boyutu, orgutsel politika boyutu ve kulturel semboller boyutu
olmak Uzere o6rgute ¢oklu bir bakis acisiyla yaklasmiglardir. Orglite ¢oklu
yaklagim, tek yonlu bakis agisinin yaratacagi ihmallerin 6nune gegebilmeyi
amagclar. Bir tarafta gergeklerle yuzlesirken goremedigimiz alanlarda orgutu
ihmal etmis oluruz. Orglite goklu yaklasimda géremedigimiz ihmal ettigimiz

alanlar diger 6rgutsel boyutlar tarafindan kapatilmaktadir.

Bolman ve Deal’in modeli, érgltlerde yasanan her hangi bir duruma farkli
bakis acgilarini gelistirmek icin dortli gergeve (dortli bakis agisi) dnermektedir.
Bu model temel okul distincesine gore orgutle ilgili birgok gorus agisini igine
almaktadir. Her bir orgutsel boyut (modeli yada cergevesi) bir durumun,
davranisin ya da olayin derinlemesine gorullip degerlendiriimesini saglamakta
ve daha fazla etkili kararlar alabilmek igin orgutlerde yagsanan olaylara farkli
bakis acilariyla yaklasabilen liderlik davraniglarinin onemini
vurgulamaktadir.Bolman ve Deal'in o6rgltlere c¢oklu yaklasimi doért boyutu
icermektedir: a) Yapisalci Yaklasim b) insan kaynagi Yaklasimi c) Politik

Yaklasim ve d) Kulturel ve Sembolik Yaklagimlar.

Bolman ve Deal'in “liderlige ¢oklu yaklasimi’nin ve kavramsal temelini
olusturan “Orgutlerin yeniden yapilandiriimasi’nin  orgutsel sureglerle iligkisini
inceleyen (Cadwel, 1994; Gamble, 2003; Achinstein, B. ve Barret, A. 2004; ) ve
orgutlerde var olan durumu saptamaya ¢alisan yurt disinda yapilmis ¢ok sayida
arastirma bulunmaktadir.  Yapilan arastirmalar incelendiginde Bolman ve
Deal'ln “Coklu Liderlik yaklagsimi”’nin birgok arastirmada liderlerin liderlik
tarzlarinin saptanmasinda kullanildigi gorilmektedir ( 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).

Literatirde yurt iginde ve yurt disinda Bolman ve Deal’'in “liderlige ¢oklu
yaklasimi”’nin  g¢esitli  Orgutsel surecglerle olan iligkisinin  arastirildigini
gormekteyiz. Bunlar; liderlik gelisimi (Burks,1992; Coles,2005), is doyumu
(Crist, 1999; Mathis, 1999; Harrell, 2006; Pritchett, 2006), is etigi (
Hollingsworth, 1995), cinsiyet (Davis, 1996; Tobe; 1999; DeFrank-Cole, 2003;



Toy, 2006; Edmunds, 2007; Guidry, 2007; Maitra, 2007; Welch, 2008; Kolb,
2009; Deluca,2009; ), guglendirme "empowerment” (Ecley,1997), risk yonetimi
(Eick, 2003), akademik basari ( King, 2006), etkililik (Small, 2002; Little, 2010),
degisim (Winnans, 1995; Matalon, 1997; Shipley, 2000; Zhixian, 2010), mesleki
egitim (Miller, 1998), stres (Miron, 1994),6rgut kulturad (Scott , 1997, Duncan,
2004), 6zel egitim (Washington, 1996) olarak kargsimiza ¢gikmaktadir.

Orglt kiltird ile ilgili arastirmalar incelendiginde var olan érgltsel kiltiiri
saptamaya calisan (Terzi, 2005; Isik, 2006; Sénmez, 2006; Yenal, 2007;
Esinbay, 2008; ) ve orgut kultirinun cesitli drgutsel degdiskenler arasindaki
iligkisinin dl¢ciimeye ¢alisildigr arastirmalar bulunmaktadir. Bunlar iletisim(
Simsek;2003, Durdun, 2006; Cimen, 2009), érgltsel sosyallesme (Mutlu, 2008),
orgutsel baglilik (Sezgin,2010), girisimcilik yonelimi (Fis ve Wasti, 2009),
cinsiyet ayrimciligi (Guler, 2005), drgutsel yapi ve gevre (Tari, 2002), érgutsel
vatandaslik (Celik,2007), gu¢ ( Kosar,2008) olarak dzetlenebilir.

Liderlik ve Orgiit kultirt ile ilgili iki 6rgitsel degiskenin birbiri Uzerine
etkilerini aragtiran bir ¢ok arastirmaya rastlanmigtir. Yapilan arastirmalarda
farkh liderlik tarzlarinin 6rgut kaltirt Gzerine etkileri dlgulmeye c¢alisiimistir
(Durmaz, 2007; Arun, 2008; Erdogan, 2009). Gerek orgut kultart ile liderlik
tarzlari arasindaki iligkinin saptanmaya calisildigi gerekse birbiri Uzerine
etkisinin Olgulmeye caligildigi arastirmalarda orgut kulttrd ile iliskilendirilen ve
bagdimli yada bagimsiz (etkileyen yada etkilenen ) degisken olarak ele alinan
liderlik tarzlarinin genelde; donusimcu (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), katihmci, destekleyici ve ydnlendirici (Bakan, 2008)

oldugu gorulmektedir.

Aragtirmalardan ortaya c¢ikan sonuglar degerlendirildiginde ise liderlik
tarzlari ve okul kdlturi arasinda bir iligki gorulmektedir. Bu suregte okul

yoneticilerinin sahip olduklar liderlik 6zellikleri dnemli rol oynamaktadir.

Bu genel degerlendirmeler 1siginda liderlik tarzlarindan, &zellikle

yapisalci liderlik, insan kaynagi liderligi, politik liderlik ve sembolik liderlik ile



orgat kaltura arasinda bir iligki oldugu dusunulmektedir. Liderlik tarzlari ve 6rgit
kaltarda ile ilgili yayinlar incelendiginde 6rgut kaltirinin olusumunda liderlerin

davraniglarinin belirleyici bir rol oynadigi gorulmektedir.

Bu arastirmada Bolman ve Deal’in ¢oklu liderlik tarzlari ile érgut kaltart
arasindaki iligskiler belirlenmeye c¢alisiimigtir. Literatirde c¢oklu liderlik-6rgit
kaltara iliskisini belirlemeye c¢alisan yurt diginda ¢ok az sayida arastirmanin
olmasi (Scott , 1997, Duncan, 2004) yurt icinde ydneticilerin liderlik tarzlarini
saptama acisindan kullanilan bir calismaya (Dereli,2003) ulasiimis olmasina
kargin orgut kaltara ile iligkisinin hentz c¢alisiimamis olmasi bu arastirmanin

gerekcelerinden biridir.

1.1. Problem Durumu

Orglitsel etkililikte liderligin niteligi 6nemli bir paya sahiptir. Liderligin
dogasi ve niteligi gelistirilebilir gorinmektedir. Bu olasilik liderlik konusundaki
calismalarin en onemli gerekgelerini olusturmaktadir ( Aydin, 1991,s;224).
Literatlrde liderlik galismalarinin kapsamina bakildiginda konunun énemi somut

olarak gorulmektedir.

Okullar birer érguttir. Orgtlerin belirli yapilari vardir. Orglitlerde insanlar
bulunmakta, hem hizmet etmekte hem de hizmet almaktadir. Orgitlerde ayrica
politikalar Uretilmekte ve cesitli politik oyunlar kaynaklarin paylagsimini ve
ulagimini  etkilemektedir. Orgltlerin, &rgltlerdeki bireylerin - davranislarini
etkileyen gorinmez ama oldukga etkili sembolleri de bulunmaktadir. Bu
semboller cesitli olmakla birlikte davranis Uzerindeki etki duzeyleri de bir
orgutten digerine farkhlik gostermektedir. Yukarida kisaca degindigimiz
orgutlerde somut olarak gézimuzle gdremeyecedimiz ama Orgutte varligini
hissettigimiz bu etkenler, yonetim isini ve liderlik surecini etkilemekte ve bu igi
karmagsik hale getirmekte hatta zorlastirmaktadir. Bugunkli modern orgutlerin
sahip olduklari kaynaklari en etkili sekilde kullanabilmeleri sadece yonetim isi ile
degil ayni zamanda orgut degiskenlerini en iyi anlayabilen, yorumlayabilen,
cevre ve Orgut arasinda bag kurabilen, politik oyunlari, sebeplerini ve
sonuglarini  gorebilen, orgutteki Uyelerin ¢ogunlugu tarafindan izlenen,

sembolleri kullanarak gucune glg¢ katan liderlere ihtiyaci bulunmaktadir.



Orglitlerin amaglarina ulasabilmeleri etkili liderlikle mimkiin olmaktadir ¢linki
etkili liderler galisanlarindan Ust duzey performans elde eden kigiler olarak

gorulmektedir.

Orglitlerde her zaman yonetimsel agmazlar bulunmaktadir. Ydneticilerin
konuyu anlayamamalarindan, segimlerinin sonuglarinin farkinda
olamamalarindan, farkl durumlara uyum saglayabilecek beceri eksikliklerinden
dolayi orgutlerde felaketler yagsanmaktadir. Cinkl Bolman ve Deal(2003:24-27),
orgutlerin liderlerin yanhg kararlar vermelerine neden olan Ozelliklerini soyle
aciklamaktadirlar: Birincisi; orgutler karmasiktir ¢unka, orgutler, davraniglarini
tahmin etmenin ve anlamanin zor oldugu insan unsuru ile doludur. Cesitli
gruplar ve farkh bireyler arasindaki etkilesim orguti daha karmasik hale getirir.
ikincisi; érgltler sasirticidir ¢linkii 6érgiitlerde genellikle beklenilenin tersine
sonuglarla karsilasilir. Uglinciisi; orgltler aldaticidir ¢linkii personel aciklari
gizlenir, gérmezden gelinir, astlar susar. Dérduncusu; oérgutler belirsizdir clinkl
karmasiklik, tahmin edilemezlik ve aldaticilik 6nlenmesi gu¢ bir belirsizlik
yaratmaktadir, okullarda neler oldugunu anlamak zordur, anlasak bile

anlamazliktan geliriz.

Butun orgutler varlklarini devam ettirebilmek igin liderlige ihtiyag
duyarlar. Bu ihtiya¢ c¢esitli nedenlerle ortaya c¢ikar. Bu nedenler su sekilde
siralanabilir  (Zel,2001, s;93):0rgltler butiun faaliyetleri ayrintilari ile
duzenleyecek kadar yeterli ve tam dedildir, 6rgutler agik sistem oldugundan
cevreyle devaml iligki halindedirler, degisen cevre sartlari, baslangicta yeterli
olan orgut yapisini zamanla yetersiz duruma getirir, orgutler devamli bir buyime
dinamigi icindedirler, 6rgutteki insanlarin yapisi, 6nceden tatmin edilemeyecek
cesitli davraniglarin varhigini ortaya c¢ikarir. Butln bu faktorler liderligi kaginiimaz
kilmaktadir.

Gunumuzde kultarel degerler, siyasi dengeler ve ekonomik sartlar hizla
degismektedir. Bu degisim sureci icerisinde egitim kurumlarinin en onemli
ihtiyacl; kurumunu ayakta tutacak ve bu degisimi etkili sekilde yoneterek
belirlenen hedeflere ulagiimasini saglayacak vizyona ve donanima sahip egitim
liderleridir (Law ve Glower, 2000,s; 126).



Yonetim isi orgutteki insan ve madde kaynaklarini en etkili ve verimli bir
sekilde kullanarak en uUst duzeyde performans elde etmektir. Yonetim arzu
edilen performansi yakalamak igin ydnetim sireclerinden faydalanir. Liderlik
yonetim sureclerinden bir tanesidir. Orgit kaltiri de o6rgitte calisanlarin
olaylara gosterecekleri tepkileri belirleyen yani davranislari etkileyen bir suregtir.
Orgut kaltara lider tarafindan yonlendirilebilen, sekillendirilebilen bir siiregtir. Bu
anlamda liderlerin liderlik tarzlarinin orgut kaltura Gzerinde yaratacagi etkiler
dogrudan orgltsel performansla ve o6rgutiin amagclarina ulasma duzeyleriyle

baglantihdir.

Egitim kurumu liderlerinin liderlik tarzlarinin neler oldugunu belirlemek,
analiz etmek, degerlendirmek ve bunlari kurum kultura ile iliskilendirerek ileride
yapllmasi gereken calismalara 1gik tutmak agisindan bu calisma onemli ve
faydali gortlmektedir. EQitim kurumu liderlerinin liderlik tarzlarinin érgat kaltart
Uzerindeki etkilerinin konu edinilerek arastirilmasi ve incelenmesi ilerideki
calismalara yol gosterici bir nitelik tasiyacagindan konunun calisiimasi dikkate

deger bulunmustur.

Bu arastirmada Bolman ve Deal’in ¢oklu liderlik tarzlari ile érgut kultart
arasindaki iliskiler belirlenmeye calisiimigtir. Literatirde coklu liderlik-6rgit
kaltara iligkisini belirlemeye calisan yurt diginda ¢ok az sayida arastirmanin
olmasi yurt iginde ise henlz c¢alisiimamis olmasi bu arastirmanin

gerekgelerinden dncelikli olanidir.

Arastirmanin bir diger onceligi ise Bolman ve Deal'in 6rglut yasantisina
getirdikleri bu yeni c¢agdas yaklagimin okul mudurlerinin davranislarinda
yasatilmasi amaciyla once kuramin boyutlarinin ilkdgretim okullarinda ne
duzeyde uygulandigini tespit etmek, var olan orgut kulturinun kurami ne kadar

destekledigini anlamak ve gelistiriimesi igin dnerilerde bulunmaktir.

Bu arastirmanin genel amaci egitim kurumu liderlerinin liderlik tarzlari ve
kurum Kkudltard ile iligkisini ortaya koymak, analiz etmek ve Oonerilerde
bulunmaktir. Buradan hareketle arastirmada Bolman ve Deal'in agikladigi
orgutlerde c¢oklu yaklasimin boyutlari olan yapisalci, insan kaynakli, politik ve
sembolik liderlik tarzlarindan en ¢ok hangisinin Denizli’deki ilkégretim

okullarinda goérev yapmakta olan mudurler tarafindan sergilendigini saptamak



amaclanmistir. Ayrica Denizli'deki ilkdgretim okullari maddrlerinin - Bolman ve
Deal'in agikladigi orgutlerde ¢oklu bakis agisinin yasamasina firsat veren dort
liderlik tarzindan kag tanesini kullandiklari da arastirmanin bir diger amacidir.
Denizli’deki ilkdgretim okullari muddrlerinin birer lider ve birer yonetici olarak
etkililiklerinin ne oldugu ve yapisalci, insan kaynagi, politik ve sembolik
boyutlardan hangisinin/hangilerinin liderlik ve yoneticilik etkililiginin yordayicisi
olarak ortaya c¢iktigini anlamak amaclanmistir. Denizli'deki ilkdgretim
okullarinda hissedilmekte olan kulturin ne oldugu ve ¢oklu liderlik davranislari
ile orgut kualtdrd arasindaki iliski de arastirmanin bir diger amacini

olusturmaktadir.

1.2. Problem Cimlesi

IIkdgretim Okulu Middrlerinin Liderlik Tarzlarinin Orgit Kalturd ile lligkisi

olarak belirlenmigtir. Bu probleme cevap vermek Uzere belirlenen alt problemler:

1. ilkégretim odgretmenlerinin - algilarina goére Denizli'deki ilkdgretim
okullarinda gorev yapan ilkégretim Okulu Mudirlerinin liderlik tarzlari
nelerdir?

2. llkégretim  dgretmenlerinin  algilarina  gére Denizli'deki ilkégretim
okullarinin 6rgut kaltira nasildir?

3. ilkdgretim dgretmenlerinin Denizli'deki ilkdgretim okullarinda gérev yapan
okul maddarlerinin liderlik tarzlarina iliskin algilari; cinsiyet, okul
muadurandn cinsiyeti, 6gretmenlik deneyimi, degerlendirilen yoneticiyle
beraber caligilan sire, alan, su an bulunulan okuldaki ¢alisma suresi,
egitim durumu degiskenine gore farklilik géstermekte midir?

4. ilkogretim dgretmenlerinin  Denizli'deki ilkégretim okullarinin  érgiit
kalturane iliskin algilari; cinsiyet, okul mudurandn cinsiyeti, 6gretmenlik
deneyimi, yodneticiyle beraber calisilan slre, alan, su an bulunulan
okuldaki c¢alisma slresi, egitim durumu degiskenine goére farklilk
gbstermekte midir?

5. Denizli'deki ilkégretim Okulu Mudiirlerinin liderlik tarzlarina iliskin algilari

nedir?
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6. Denizli'deki ilkégretim Okulu Middrlerinin érgut kiltirine iligkin algilari
nedir?

7. Denizli'deki ilkdégretim Okulu midurlerinin liderlik tarzlarina iligkin algilari
orgutsel rollere gore farklilik géstermekte midir?

8. Denizli'deki Ilkdgretim Okulu midurlerinin érgt kiltirine iligkin algilari
orgutsel rollere gore farklihk gostermekte midir?

9. Denizlideki ilkégretim Okulu mudiirlerinin liderlik tarzlarina iliskin algilari
yoneticilik deneyimlerine gore farklilik gostermekte midir?

10.Denizli'deki llkégretim Okulu middrlerinin 6érgit kltirine iligkin algilari
yoneticilik deneyimlerine gore farkhlik gostermekte midir?

11.Muadurler kendilerini etkili birer yonetici ve lider olarak gérmekte midirler?

12.0gretmenler mudirlerini etkili birer yonetici ve lider olarak gormekte
midirler?

13.1lkdgretim okullarinda gérev yapan égretmenlerin algilarina gére, LOQ ile
orgut kultird ve boyutlar arasinda nasil bir iligki vardir?

14.LOQ’'nun alt boyutlari yoneticilik ve liderlik etkililigini ne derecede

yordamaktadir?

1.3. Onem

Yonetim alaninda liderlik ve 6rgut kaltlrd, Gzerinde en fazla ¢alismanin
yapildigi érgutsel sire¢ ve kavramlardir. Bu kavramlara ilgi duyan farkli disiplin
alanlarinda gorev yapan uluslararasi ve ulusal birgok bilim adami
bulunmaktadir. Daha 6nceden yapilan bu galismalarda liderlik streci ¢ok yonlu
olarak ayri ayri analiz edilmis ve neredeyse arastirmaci sayisi kadar kuram,

uygulama, teori ve suregten bahsedilmigtir.

Orgltler zamanla gevredeki, 6rgit igindeki, galisanlarin ihtiyaglarindaki,
teknolojideki, bilgi sistemlerindeki, toplumsal alt sistemlerdeki degisimlerden
etkilenmekte ve var olan kuramlar icerisinde ya da yeni kuramlar gelistirerek
kendilerini yeni duruma uyduracak farkli arayislar icine girmektedirler. Edward
Deming’in ikinci dunya savasindan sonra ileri surdugu toplam kalite yonetiminin
1980’lerde gundeme oturmasinda kargilasildigi gibi ileri surtldigu tarihlerde
onemi anlasilmamis kuram ve uygulamalar gelecedin ¢6ziminde

kullanilabilmektedir. Bu ¢aba aslinda toplam kalitenin de tavsiye ettigi gibi
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orgutlerin kendilerini surekli gelistirmelerinin ve degistirmelerinin de bir yoludur.
Fakat bazen c¢ok bilyluk umutlarla benimsenen ve o6rgitlere uyarlanmaya
calisilan anlayiglar planlama, érgitleme ve karar verme gibi stireclerde hatalar
yapilmasi sonucunda orgutler icin ¢ok yanlis secimlere donugebilmektedir.
Yonetim alaninda da karsilagilan en 6nemli yanhglardan bir tanesi de liderlin
kim 6rgutun ne olmasi gerektigine yonelik cevaplardir. Aslinda; lider donugsimcu
mu olmali, insan odakl mi olmali, yapiya mi agirlik vermeli, ¢evreyle iligkiler mi
gelistirmeli, karizmatik mi olmali, demokrat mi yoksa otoriter mi olmali gibi
seceneklerden lideri bir ya da ikisini se¢gmeye calismaya zorlamak ya da
orgutlerde belirli bir kuramin diger kuramlardan arindiriimig homojen
goruntusunu elde etmeye galismak orgutu ve lideri sinirlandirmaktan bagka bir
sey degildir. Tek bir kuram ya da tek bir liderlik tarzi o6rgatlerin her gun

karsilagtiklari durumlara uyarlanamaz. “...yeni anlayis yonetim ve liderlik
konularinda klasik ve yeni goruslerin bir araya getiriimesini savunmaktadir...”
(Bolman ve Deal,2008, 19). Cunklu her teorik gelenedin ya da kuramin
orgutlere katkisinin olmasina karsilik kor noktalari da bulunmaktadir. “Teorilerin
her biri 6rgutler hakkinda kendi hikayesini sunmaktadir” (Bolman ve Deal,2003,

75).

Cagdas kuramlardan birisi olan “Orgitlere coklu yaklasim” érgutlerin
kargilagtiklari bu sorunlara ¢oklu bir perspektiften bakmanin yollarini
gostermektedir. Bu perspektifler yapisal, insan kaynagi, politik ve sembolik
boyutlardan olugmaktadir. Yapisal boyut, insan kaynagi boyutu, politik boyut ve
sembolik boyut bugline kadar ilgili yapilimis batin arastirma ve kuramlarin
sentezidir. Bolman ve Deal “Orgltsel teori alanini pargalanmis olarak lanse
etmek yerine bunu ¢ogulcu olarak sunuyoruz” demektedirler (2008:67). Ve
lidere bunlardan bir tanesini tercih etmesi soylenmemekte aksine “birlikte
kullanildiginda bir dizi énemli ipuglarini degifre etmede, ne olup bittigi ve ne
yapilmasi gerektigi konusunda kapsamli bir resim ortaya koymaya yardim
etmektedir” tezi savunulmaktadir (Bolman ve Deal,2008, 19). Ve c¢oklu
perspektiften faydalanan yoneticilerin etkili birer yonetici ve lider olabileceklerini

sOylemektedir.

Onceki yaklagimlarda okul midurlerinin iyi bir yonetici mi yoksa iyi bir

lider mi? sorusuna cevap vermede bir tercih yapmalari beklenirken Bolman ve
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Deal (2008:6) bu iki kavraminda bir arada olmasi gerektigini savunmuslar ve
“eger bir orgut fazla yonetilir ve az liderlik edilirse en sonunda ruhunu amacini
kaybeder. Karizmatik bir lider tarafindan zayif bir bicimde ydnetilen bir 6érgut
yukselir ama kisa sure sonra yere cakilir’ derken liderlik ve yoneticilik
kavramlarinin birbirinden ayrilmaz iki onemli unsur olarak gorduklerini
belirtmigler ve Bolman ve Deal da “Modern orgutlerin zorlu ortamlari yonetici
ve lideri istemektedir” ifadesiyle bu vyaklasimin 6énemini bu so6zlerle
vurgulamaktadirlar (2008:7).

Liderlerin ve yoneticilerin zeki olmalari da kargilastiklari sorunlari
¢ozmelerinde her zaman yeterli degildir. Groopman (2007) “zihin size oyun
oynar, siz gormek istediginizi gortrsunuz” derken aslinda insanin algilarinin ne
kadar yaniltici oldugunu anlatmstir (s:67). lyi bir Gniversiteyi bitirmis iyi egitim
almig gecmisteki kariyeri parlak yoneticilerin durumlari yanhs yorumlamalarinin
ve algilarina yenilmelerinin sebepleri ise bilgisizligin laneti, asin hirs, o6rgut
cikarlarinin bireysel cikarlara feda edilmesi olarak sdylenebilir ve bu onlarin
goOzlerinin 6nlne bir perde gibi inmekte ve dogru kararlar vermelerini
engellemektedir. “Neyle kargi kargiya olduklarini ve ne yapacaklarini daha iyi
anlamalari igin c¢oklu lensleri 6grenmeleri gerekmektedir’ (Bolman ve
Deal,2008:9). Galileo de teleskopu yaparken kullandigi lenslerin sayisi arttikga
goéruntiinin  netlestigini gérmusti. Iste bir yonetici igin kullanilan lenslerin
(yapisal, insan kaynagi, politik ve sembolik cerceveler ve liderlik tarzlar) sayisi

arttikca resim netlesmektedir.

Coklu cerceve yoneticilerin kargilagtiklar olaylari analiz etmede onlara
yardim eder. Cunku “zihinsel bir model yoksa gercekler organize edilemez”
(Hampten ve Turner,1992:167). Cerceve bir zihinsel modeldir. Bu model belirli
bir alani anlamak igin zihinde tasinir. lyi bir cerceve ne ile karsi karsiya
olundugunun anlagilmasini ve ne yapilacaginin gorulmesini saglar. Yoneticinin
yargisinin Kkalitesi; elinde bulunan bilgiye, zihinsel haritalara ve bunlar

kullanmayi ne kadar iyi bildigine baghdir (Bolman ve Deal, 2003, 45).

Bolman ve Deal (1991) gelistirdikleri 6rgltlere ¢oklu bakis (ya da ¢oklu
lensler, ¢oklu gergeveler) ve bu ¢oklu bakistan tireyen dortll liderlik tarzlari ile

orgutsel dusuncenin temel akimlarini kapsamli dort bakis agisini igeren bir
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cercevede birlestirmeye c¢alisir. Dort yaklagimin uygulamasini 6grenmek,

orgutleri anlamamizi ve degerlendirmemizi derinlestirir.

Cercgeveler orgutleri; uzun bir gelenegin devami olarak organize olma
becerisini temsil eden bir fabrikaya; sonra kisisel iligkilere odaklanan ailelere;
sonra kisisel ¢ikarlarin gug ve kit kaynaklar igin yarigtigi arenalara ve ormanlara
benzetir, en son aktdrleri dramadaki rollerini oynarken izleyicilerin sahnede
gorduklerine bakarak izlenimler olusturdugu bir tiyatroya, mabetlere ve

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

Yoneticilerin, yapi, strateji, ekonomik baskilar, butce, kar — zarar
durumlari, yasal gereklilikler gibi konulara cevap vermeleri gerekmektedir. Fakat
bu gereklilik yoneticilerin o6rgltsel performansta karmasikligi ve belirsizligi
merkeze alarak isin anlamina katkida bulunmada anlamli faydalari bulunan
orgutsel kudltard goérmelerini engellemekte ve dikkatlerini bagka yonlere
cekmektedir. YoOneticiler orgutsel kulturi ve orgute bir kimlik kazandiracak
sembolik liderlik davraniglarini bu karmasik durumun ¢o6zUimu olarak
gormemektedirler. Oysa ki mitler, dederler ve vizyon baghhgi, karmasiklik ve
belirsizligin oldugu yerlerde acikhgi ve yonlendirmeyi saglar. Erkek ve kadin
kahramanlar insanlarin hayran olduklari ve taklit ettikleri rol modelleridir.
Oykller degerleri aktarir ve iletisimi glglendirir. Ritlieller ve seremoniler
basarilarin kutlanmasi ve 6nemli problemlerle micadele etmede yol gdstericidir
(Bolman ve Deal,2003,345). Aslinda orgutler ¢alisanlar, hizmet alanlar ve

toplum tarafindan Urettikleri kadar goriinimleriyle de degerlendirilirler.

Bolman ve Deal'in 6rgutlere ve sorunlara ¢oklu bakis agisinin orgutlerde
yasatilmasinin yollarindandir orgutsel kultir. Bunu yaratacak olan Kkisilerin
Oncusu de sembolik liderdir. Sorumluluklan isaret etme, semboller Uretme,
anlamlar tartisma, degerleri onaylama, rolleri oynama, ortak degerler
gelistirme, Oykller anlatma, kutlama ve kuilturi aktarma sembolik liderin

rolleridir.

Bir ¢ok bilim adami orgut kulturinu anlamaya ve tespit etmeye calismig
bu amacla orgutsel kilture ait birgok alt boyut saptamiglardir. Destek kultura;
insan iligkileri ve glvene dayal kultirdir (Pheysey,1993), Basari KulturG;

kurallardan ¢ok islerin yapilmasi ve amagclarin gergeklestiriimesinin 6n planda
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tutuldugu orgatsel kultardir (Pheysey,1993), burokratik Kdaltur; rasyonel ve
yasal yapilanmalara dayali kurallarin hakim oldugu kultardir (Vries ve Miller
,1996), gorev kalttrt: Harrison (1972) ve Handy’nin (1993) tanimladigi gorev
kUlturinde ilgi noktasi, orgutsel amagclar olup bu tip kultire sahip orgutler ig

merkezli 6rgutler olarak nitelendiriimektedir.

Bu arastirma Bolman ve Deal’in agikladigi orgutlere ¢oklu yaklagimin
boyutlari olan yapisalci, insan kaynakl, politik ve sembolik liderlik tarzlarindan
en c¢ok hangisinin Denizli’deki ilkdgretim okullarinda gdérev yapmakta olan
maddurler tarafindan sergilendigini saptamaya calismistir. Ayrica Denizli’deki
ilkogretim okullari mudurlerinin - Bolman ve Deal'in acikladigi dort liderlik
tarzindan kag¢ tanesini kullandiklari da arastirmada saptanmaya c¢alisilan diger
degiskendir. Denizli'deki ilkdgretim okullari mudurlerinin birer lider ve birer
yonetici olarak etkililiklerinin ne oldugu ve yapisalci, insan kaynagi, politik ve
sembolik boyutlardan hangisinin/hangilerinin liderlik ve yoneticilik etkililiginin
yordayicisi olarak ortaya ¢iktigi saptanmaya galisiimistir. Denizli’deki ilkogretim
okullarinda hissedilmekte olan kultariin ne oldugu ve coklu liderlik davranislari
ile oOrgut kdlturd arasindaki iligki de arasgtirmanin bir diger konusunu

olusturmustur.

Aragtirmanin konusundan hareketle ortaya c¢ikan bu alt problemlerden
elde edilen cevaplar Denizli’deki ilkogretim okullarinda ¢alismakta olan
muddarlerin liderlik tarzlarinin ve var olan 6rgut kaltGranin anlagiimasina 1sik
tutmustur. Bu veriler gagdas kuramlardan olan ve aragtirmanin bilimsel temelini
olusturan Bolman ve Deal'in orgutlere ve liderlige c¢oklu yaklagiminin
Denizli’deki ilkdgretim okullari mudurlerinin davraniglarinda hangi boyutlarin, ne
siklikla goéruldiguni ayni zamanda mudurlerin liderlik davraniglarinda hangi

boyutlarda desteg@e ihtiyaclari oldugunu ortaya ¢ikarmistir.

Daha 6nce arastirmanin evreni igcinde Bolman ve Deal’in ¢oklu liderlik
yaklagimina iliskin bir saptamada bulunulmamasi, Coklu liderlik yaklagsimi ve
orgut kalturd arasinda iligkiyi gosteren bir calismanin yurt diginda ¢ok az,
Tarkiye’de yapilmamis olmasi konunun uygulanmasina deger gorulmustar.
Cagdas yaklasimlardan birisi olan ve alan yazindaki érgut ve liderlik kuramlarini

birlestirici 6zellik tagiyan “gcoklu yaklagim” in Denizli'deki ilkdgretim okullarina
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uyarlanmasinin yukarida agiklanan sebeplerden dolayi son derece iyi sonuglar
verece@i dusunuldigunden var olan durumun saptanmasi gelecekte verilecek
tavsiye, egitim ve arastirmalara temel olusturacaktir. Ayrica Denizli ilkogretim
okullarinda hakim olan orgut kalturinun ¢oklu bakis agisini yasatmak igin ne
kadar destekleyici olacagi var olan durumun saptanmasini zorunlu kilmaktadir.
Denizli ilkogretim okullarindaki hakim kulture iligkin elde edilen veriler ¢oklu
bakis acgisinin yasatiimasinda gerekli olan orgutsel kultur degiskenlerini tespit
etmemize varsa gelistirilmesi gereken unsurlari desteklemek igin planlar

yapmamiza yardimci olacaktir. Arastirma bu agilardan dnem tasimaktadir.

1.4. Sayiltilar

Arastirmaya katilan denekler dlgegi samimi bir sekilde dolduracaklardir.

1.5.  Sinirhiliklar

Arastirma Denizli Merkez ilce’de bulunan resmi ilkégretim okullari ile

sinirhidir.

1.6. Tanimlar
Liderlik: (Lunenburg ve Ornstein,1996:113):

1. Liderlik, amaglarinin basariimasi dogrultusunda grup eylemlerini etkileme
surecidir.

Liderlik, etkilemedir, talimatlara rehberlik etmektir, hareket ve gorustur.
Liderlik, ige yarar bir etkilemedir.

Liderlik, birbirine bagl ve amag¢ odakli takimlar yaratmaktir.

o bk~ 0N

Liderlik, baskalarini kendi 6z ihtiyaglarindan arinmaya ve grubun
amaclarini kendi amaglari gibi gormeye ikna etmektir
6. Liderlik, insanlari bireysel ilgilerini bir kenara birakmaya ve bir grubun

iyiligi icin dnemli olan genel bir hedefi izlemeye ikna etmektir.
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Coklu Liderlik(Liderlik Cercevesi): Coklu perspektif dusuncesi orgutleri anlamak
icin liderin dar mekanik yaklasimlarin Gtesine ge¢mesini saglayan Bolman ve

Deal tarafindan gelistirilen kavramsal bir stregtir.

Yapisalci Liderlik Stili: Bu liderlik stili, bUyUk resim icinde galisanlarin nerede

olduklarini gérmelerini kendi rollerini anlamalarini saglayan liderlik stilidir.

Politik Liderlik Stili: Bu liderlik stili, yoneticilerin politik gercekligi tanimasi ve
catismayla nasil basa c¢ikilacagini bilmesi gerektigi Uzerine dusunen ve
¢catismayl mumkuin oldugu kadar verimli bir sekilde yonetmeye g¢alisan liderlik
stilidir .

Insan Kaynaklari Liderlik Stili: Bu liderlik sitili, insani 6érgltin merkezine alan

onun ihtiyaglarina duyarli olan liderlik stilidir.

Sembolik Liderlik: Bu liderlik stilinde liderler sloganlar dretirler, hikayeler
anlatirlar, oduller verirler, en umulmadik yerlerde ortaya cikarlar ve etrafta

dolasarak orgutu yonetirler.

Orglt Kultir(: Orgitiin temel degerlerini ve inanclarini galisanlara aktaran

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

Destek Kiiltiirii: insan iligkileri ve glivene dayal kiiltiirdiir (Pheysey,1993).
Basari  Kuiltart:  Kurallardan ¢ok iglerin  yapilmasi ve amaglarin
gercgeklestiriimesinin 6n planda tutuldugu érgitsel kiltirdar (Pheysey,1993).
Birokratik Kudltir: Rasyonel ve yasal yapilanmalara dayah kurallarin hakim
oldugu kultardar (Vries ve Miller ,1996).

Gorev Kdaltara: Harrison (1972) ve Handynin (1993) tanimladigi gorev
kUlturinde ilgi noktasi, orgutsel amaclar olup bu tip kultire sahip orgutler is
merkezli 6rgutler olarak nitelendiriimektedir.



iKINCi BOLUM
KURAMSAL CERGEVE VE iLGIiLi ARASTIRMALAR

Bu bolimde aragtirmanin dayandigi kuramsal temele ve arastirma

konusuyla ilgili yurt ici ve yurt digiI caligmalara yer verilmistir.

2.1. Liderlik Kavrami

“Liderlik” kavrami buglne kadar birgok arastirmanin konusu olmustur.
Birgok arastirmaci liderlik kavramini analiz etmeye ve tanimlamaya calismistir.
Bennis(1959,s:60)'in “Davranis bilimleri icinde liderlik hakkinda baska hicbir
konuda yazilmadidi kadar ¢ok sey yazilmis ama hala ¢ok az sey biliyoruz”
iddiasindan otuz yil sonra Bass (1990,s:11)'de liderlikle ilgili literatiru g6zden
gegirdikten sonra vyaklasik olarak liderlik kavramini acgiklama girisiminde
bulunan arastirmaci sayisi kadar liderlik taniminin oldugundan bahsetmektedir.
Bu goruslere paralel olarak James McGregor Burns (1978: 2)'da sunu acgikga
belirtmektedir ki, liderlik bugtine kadar diinya tzerinde en fazla gézlemlenen ve
en az anlasilan bir fenomendir. Liderlik farkli insanlar i¢in farkli anlamlar ifade
etmektedir(Yukl,1994:2). Liderlik tanimlari toplum ve iliskilerde meydana gelen

degisiklikler kadar degisiklik gostermektedir.

Bugun liderlik kavramini arastiran birgok arastirmaci etkili liderlige iligkin
birbirinden farkli birgok tanimda bulunmaktadir. Buna ragmen tanimlar arasinda
siniflandirma yapmamiza izin verecek anlamli benzerlikler de bulunmaktadir.
Liderligi temsil edici tanimlardan bazilari sunlardir (Lunenburg ve
Ornstein,1996:113):

e Liderlik, amaglarinin basariimasi dogrultusunda grup eylemlerini etkileme
surecidir.

o Liderlik, etkilemedir, talimatlara rehberlik etmektir, hareket ve gortstir.
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o Liderlik, ise yarar bir etkilemedir.

o Liderlik, birbirine bagl ve amag odakli takimlar yaratmaktir.

e Liderlik, bagkalarini kendi 6z ihtiyaglarindan arinmaya ve grubun
amaclarini kendi amaglari gibi gérmeye ikna etmektir

e Liderlik, insanlari bireysel ilgilerini bir kenara birakmaya ve bir grubun

iyiligi icin dnemli olan genel bir hedefi izlemeye ikna etmektir.

Lider sadece orgut vizyonu olugturmakla sorumlu degildir, ayni zamanda
diger calisanlari etkilemek igin o vizyonun duzenleyicisi ve ornek alinan kisisi
olmak zorundadir (Redman; Wilkinson, 2006: 244).

Liderlik ve yoneticilik zaman zaman ayni anlama gelecek sekilde birbirinin
yerine kullanilsa da aslinda ¢ok farkli kavramlardir. Liderligin 6ne c¢ikan o6zelligi
yenilik ve degisime yonelme iken, yodneticiligin baslica 6zelligi koruma ve kollamadir
(Lipham,1964:123). Tum bu acgiklamalarin isidinda liderligin drgutte var olan gozle
gorulebilen somut (insan ve madde kaynaklari) ve gozle goérilemeyen soyut (kultar,
degerler, semboller, inanglar..) kaynaklari en etkili sekilde kullanarak astlar

etkileyebilme sureci oldugunu soyleyebiliriz.

2.1.1. Liderlik kavraminin geligimi

ilk calismalar temel olarak lider iizerine odaklanmis ve liderligin temel
belirtileri olarak liderlere atfedilen 6zellikler Gzerinde ¢alisiimistir. Bu sinirlayici
bakis acisi lider davranisinin hayati dnemini tanimlamada hata yaptigi igin
elestirilmistir. Etkili liderleri davranislariyla karakterize eden bakis agisi alanda
“Davranisci Liderlik Teorileri” olarak gecmektedir. Daha sonra ortaya cikan
izleyicilerin rollerinin dnemini derinlemesine anlamak igin “Glg ve Etki Teorileri”
ileri strulmustar. Gug ve etki teorileri gucun kullanildigr kaynak, miktar ve tavirla
ilgilenmektedir. “Durumsal Teoriler” Bolman ve Deal’in onerdigi gibi bir duruma
uyan en etkili liderlik davraniginin hangisi olabilecegi Uzerine yogunlagmaktadir.
Buna gore her duruma uygun tek tip bir liderlik davranigi sdylenemez ancak bir
durumda etkili lideri tanimlayan ¢oklu bakis agilari bulunmaktadir. Son olarak
“Biligsel Teoriler” bireyin yorumlanmasi ve liderligin anlaminin ingasiyla

ilgilenmislerdir.
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2.1.2. Liderlik teorilerinin geligimi

Bolman ve Deal'in modelinin gicunun anlasilabilmesi icin modeli
destekleyen liderlikle ilgili literatir Gzerinde galismak Oonem arz etmektedir.
Liderlik konusu ile ilgili bugine kadar yayinlanmis materyal olduk¢a yogundur.
Yirminci yuzyllda arastirmacilar g¢esgitli zaman ve ortamlarda liderlik
uygulamalari ve stilleri hakkinda c¢alismaya ve teori Uretmeye basladilar.
Liderlik, izleyici, sureg, durum gibi kavrama belirli bir bakis agisindan yaklasip
Uzerine vurgu yapan sayisiz okul dusuncesi ve teori geligtirildi. Bu ¢aligmalar

ne tamamen birbirini diglamakta ne de birbirine sinir koymaktadir.

ilk galismalar temel olarak lider tzerine odaklanmis ve liderligin temel
belirtileri olarak liderlere atfedilen 6zellikler Gzerinde calisiimistir. Bu sinirlayici
bakis acisi lider davranisinin hayati onemini tanimlamada hata yaptigi icin
elestirilmistir. Belirli 6zelliklere sahip olmanin, bir liderin etkili olma olasihigini
arttirdigina dair kanitlar vardir. Ancak bu “liderler, lider dogar” demek degildir (
Hoy ve Miskel, 2010:380). Etkili liderleri davranislariyla karakterize eden bakis
acisi alanda “Davranisgl Liderlik Teorileri” olarak gecmektedir. Daha sonra
ortaya ¢ikan izleyicilerin rollerinin dnemini derinlemesine anlamak igin “Gug ve
Etki Teorileri” ileri surtlmustur. Glug ve etki teorileri gucun kullanildigi kaynak,
miktar ve tavirla ilgilenmektedir. “Durumsal Teoriler” Bolman ve Deal’in dnerdigi
gibi bir duruma uyan en etkili liderlik davraniginin hangisi olabilecegi Uzerine
yogunlagsmaktadir. Buna gére her duruma uygun tek tip bir liderlik davranigi
sdylenemez ancak bir durumda etkili lideri tanimlayan c¢oklu bakis acilari
bulunmaktadir. Son olarak “Bilissel Teoriler” bireyin yorumlanmasi ve liderligin

anlaminin ingasiyla ilgilenmiglerdir.

2.1.3. Baslica liderlik kuramlari
2.1.3.1. Ozellik yaklagimi

“‘Buyuk Adam” kurami olarak da adlandirilan bu yaklagsim 1950’lere kadar
liderlik galismalarini etkisi altina almistir. Bu yaklasim tipik olarak Liderlerin

davranislaniyla iligkili lider kisilerin ayirt edici fiziksel ya da psikolojik 6zelliklerini



20

belirlemeye caligir. Bu yaklasimi kullanan arastirmacilar, liderleri izleyicilerden
ayirt eden bazi ozellikleri belilemeye calisirlar. Liderligi belirleyen anahtar
faktorlerin igsel oldugu yargisi liderligin 6zellik yaklasimini ortaya c¢ikarmistir
(Hoy ve Miskel;2010:378). Ozellikgilerin lidere bakis agsini su s6z ¢ok glzel
yansitmaktadir “Higbir dlizeydeki egitim bir insani dogustan getirdigi 6zellikleri
olmadikga lider yapamaz “(Bryman, 1986:18). Ozellik yaklasimi 1940'lar ve
1950'lerde yapilan bir dizi literatlir taramalarinin yayinlanmasiyla bir kenara
birakildi. Sézgelimi Ralph M. Stogdil 1904 ile 1947 yillari arasinda yapilmis ve
Ozellik yaklagimi ile iligkili 120 liderlik arastirmasini gézden gegirmigtir. Stogdill
liderlik ile iligkili kisisel faktorleri asagidaki bes genel kategori altinda
toplamistir(Aktaran: Hoy ve Miskel;2010:379):

e Kapasite (zeka, uyaniklk, sézel beceri, orijinallik, dogru ve hizl
yargilama becerisi)
e Basan (6grenim duzeyi, bilimsellik, bilgi, atletik basari)
e Sorumluluk (bagimhlk, baglaticilik, sebat,  giriskenlik, eyleme
gecme, kendine guiven duyma, daha iyiye gitme arzusu, guvenilirlik)
o Katilim (aktif, sosyal isbirligine yatkin, esgudim, uyumlu olma, mizah
yetenegi)

e Statl (Sosyo ekonomik duzey, populerlik)

Daha sonra Myers, elli yil iginde yapilan 200'G askin liderlik ¢alismasinin
bulgularini analiz ederek lideri 6zellikler yapar yaklasiminin yeterli olmadigi
gOrusind ortaya atmistir. Myers'in bulgulari séyle agiklanabilir (Lunenburg):

e Higbir fiziksel 6zellikle liderlik arasinda énemli bir bag yoktur.

e Ustiin zeka ile liderlik arasinda da bir bag yoktur.

e Grubun karsilastigi sorunlara uygulanabilir  bilgiler liderligin
olugsmasina onemli katkida bulunur.

e Sezgi, girigkenlik, isbirligi yapabilme, ihtiras, duygusal denge, i1srarlilik,
yargilama, iletisim becerileri, taninmis olma, sosyo-ekonomik durum
ve kendine guven gibi niteliklerle liderlik arasinda énemli bir iligki vardir.

o Hicbir 6zellik liderler icin ortak bir 6zellik degildir. Tum liderlerin
paylastiklari ortak bir 6zellik yoktur.
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2.1.3.2. Davranisgilar

Davranigglilar, liderin “ne oldugundan” cok, etkili liderlerin “ne yaptigi ve
nasil davrandiklarina” odaklanmiglardir. Davranis kuramcilari  érgutlerin
amaglarina ulagsmalarini saglayan liderlik davraniglarinin neler oldugunu

tanimlamaya calismiglardir.

2.1.3.2.1. lowa Universitesi ¢alismalari

Grup Uzerinde lider davranisinin farkl stillerinin etkilerini calisan ve
siniflandiran ilk ¢alisma lowa Universitesinde yapiimistir. Bu galismalarda (g

farkli liderlik stili tanimlanmistir. Bunlar( Lunenburg ve Ornstein, 1996:124-125)

1. Otoriter Liderlik : Liderler asiri yonlendiricidir ve karara katilima izin
vermezler. Astlari igin is kosullarini tamamiyla kendileri yapilandirirlar.
Batin yetki ve sorumluluk liderdedir.

2. Demokratik Liderlik: Liderler grup tartismalarini 6zendirir ve karara
katilmalari i¢in grubu cesaretlendirirler.

3. Umursamaz Liderlik: Liderler gruba tam 6zgurlik tanirlar ve astlar kendi
kararlarini kendileri vermeleri konusunda o6zgurdurler. Aslinda liderler

liderlik yapmazlar.

lowa Universitesinin yaptigi ¢alismalarda astlarin umursamaz liderlik stilini
otoriter liderlik stiline tercih ettigi gortlmuasttr. Otoriter liderin yonettigi gruplar
demokratik liderin yonettigi gruplardan biraz daha Uretken iken umursamaz
liderin yénettigi gruplar Uretkenlik agisindan diger ikisine oranla en koétusudur(
Lunenburg ve Ornstein, 1996:124-125).

lowa liderlik galismalari sahip oldugu metodoloji agisindan ¢ok fazla
elestirilse de liderlik davraniglarinin arastirilmasina dikkati ¢ektigi icin ¢ok
onemli sayillmaktadir. Dahasi, lider davranigi stillerini siniflandirmada ve
tanimlamada kullanigl bir temel saglamaktadir( Lunenburg ve Ornstein,
1996:126).
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2.1.3.2.2. Ohio Devlet Universitesi caligmalari: yapiyi kurma ve anlayis
gbsterme

Ohio Devlet Universitesi calismalari o6rgiit ve grup hedeflerine
ulasiimasinda onemli olan liderlik davranislarini tanimlamayl amaglamistir.
Farkli grup tipleri ve durumlarda liderligi anlamak igin “Lider Davranisi
Betimleme Olgegi (LDBO)’ni kullanmiglardir. Faktdr analizinden aragtirilan
sayisiz grup ve durum iginde liderlik davranisini karakterize eden iki boyut
ortaya cikmistir: yapiyr kurma ve anlayis gésterme. Yapiyr kurma; orgutsel
performans hedeflerine, gorevlerin tanimlanmasi ve d&rgutlenmesine, ise
atamaya, astlarla iligkilerin seklini belirlemesine, grup calismalarinin giktilarini
degerlendirmesine, iletisim kanallarinin kurulmasina dogrudan odaklanan
liderlere atifta bulunmaktadir. Anlayis Gésterme; astlarin iyiligi icin guven,
saygl, sicaklik, destek ve ilgi gosteren bir lideri anlatmaktadir ( Lunenburg ve
Ornstein, 1996:126-127).

A
Anlayis Dusuk Yapi Yiksek Yapi
Gosterme . .
Yuksek Anlayis Yuksek Anlayis
v I
Dusuk Yapi Yiksek Yapi
Dusuk Anlayis Dusuk Anlayis
DisikYapiyl Kurma Yiksek

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

Aragtirmalar yuksek yapi ve yuksek anlayis (ll. Kadran) gosterme
davraniglari sergileyen liderlerin astlarinda yuksek diuzeyde is doyumu ve
performans sergilediklerini gostermektedir ( Lunenburg ve Ornstein, 1996:128).
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2.1.3.2.3. Michigan Universitesi galigmalari

Michigan Universitesinde yapilan ¢alismalar Ohio Devlet Universitesi’nde
yapilan g¢alismalarla ayni zaman c¢izgisi icinde gerceklestiriimigtir. Ortaya ¢ikan
liderlik davraniglari agisindan da birbiriyle benzerlik gdstermektedir. Ohio
calismalarina benzer olarak lider davranisi yine iki temel eksen Uzerine
odaklanmistir: “Uretim Odakli” ve “Calisan Odakli” lider davranigi. Uretim odakli
lider, amaglarin gergeklestirimesine dnem verirken, c¢alisan odakl lider astlari
orgutin vazgecilmez bir unsuru olarak goérur (Simsek, 2007:158). Michigan
Universitesi ¢alismalarinda ortaya ¢ikan “Uretim Odakli” lider davraniglari Ohio
Devlet Universitesi calismalarinda gegen “Yapiyi Kurma” boyutuna ait lider
davranisglariyla benzerlik gostermektedir. Soyle ki; Gretim odakh liderler siki i
standartlari olustururlar, belirlenmis c¢alisma yontemlerinin takipgisidirler, isi
dikkatlice organize ederler, astlari yakindan denetlerler. Calisan odakl liderler
ise galisanlarin bireysel ihtiyacglarina ve kisiler arasi iligkilerin gelistiriimesine

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

Michigan Universitesi g¢alismalarinda ortaya ¢ikan liderlik davraniglarina
iliskin boyutlara bakildiinda hangi boyutta sergilenen liderlik davraniginin
orgutin amaglarina ulagmasinda etkili oldugu sorusu akla gelmektedir. ilk
arastirmalar gostermektedir ki; en Uretken c¢alisma gruplarn Uretim odakli
liderlerle calismak yerine calisan odakli liderlerle galismay tercih etmiglerdir.
Sonraki arastirma sonuglari ise en iyi Uretim oranlarina sahip liderlerin hem
uretim odakli hem de galisan odakli olduklari sonucuna varmistir ( Lunenburg
ve Ornstein, 1996:129). Yapilan arastirmalarda ortaya ¢ikan farkli sonuglarina
baktigimizda boyutlar arasinda saglhkh karsilagtirma yapabilmek mumkidn

goérinmemektedir.
2.1.3.2.4. Blake ve Mouton’in liderlik matriksi

Liderlik matriksi liderlik davranisini iki boyutta acgiklayan modellerden
birisidir. “Uretim Odakli” ve “insan Odakl” olmak Uzere liderlik davranisina
iligkin iki boyut tanimlamiglardir( Lunenburg ve Ornstein, 1996:142). Matriks 5

anahtar liderlik stilini gdstermektedir. Blake ve Mouton’in galismasinin farki,
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ekseni temel alarak olusturduklari 9x9’luk bir Matriks Uzerinde 5 dnemli liderlik
turt saptamalaridir (Simsek, 2007: 159).

Matriks igerisinde her bir kuram gucun insanlari Uretime katmak igin
kullanildig1 bir dizi varsayim olarak gorulebilir. Her bir teorinin belirli diizeylerde
her cesit orgiitte var oldugu saptanmistir. Onemli olan nokta bir ydénetici
insanlarla basarilabilecek bir durumla karsi karsiya kaldiginda, yonetiimesi
gereken birgok alternatif yolun oldugu bir alan ortaya cikmaktadir. Yonetsel
yeterliligini arttirmak icin bu yollari bilmeye ve bir ¢ok olasilik arasindan duruma

uyan en iyi davranisi segebilmeye ihtiyaci vardir (Blake ve Mouton, 1978:12).

Matriks’te 9,1. olarak gdsterilen “Otoriter Yénetim” alani en yuksek Uretim
odagini en dusuk insan odagini gostermektedir. Bu varsayimlar altinda galisan
bir yonetici Ust duzede Uretim elde etmek icin otorite, gli¢ ve siki denetim
kullanmaya odaklanmaktadir. Matriks’te 1,9. olarak gosterilen “Kuliip Yénetimi”
alani dusuk Uretim odagi yuksek insan odagiyla eslesmektedir. Meslektaslar ve
astlar arasindaki etkilesime 0Ozel ilgi gOsteriimektedir. 1,1. olarak belirtilen
“Iktidarsiz Yénetim” alani Uretim ve insana en dusk ilginin gosterildigi alandir.
Yoneticinin varligi ¢ok az hissedilir. 5,5. olarak belirtilen “Dengeleyici Yénetim”
alani merkezdedir. Orta yolu bulma teorisidir. 9,9. olarak belirtilen “Takim
Yonetimi” alani insan ve Uretim odaginin ylksek dizeyde butinlestigini
gostermektedir. Hedef odakhdir ve katilim, baglilik, catisma ¢6zimu araciligiyla
yuksek nitelik ve nicelikte sonuclar elde etmeye calisir(Blake ve Mouton, 1978,

s;12).

Yiksek
© ] -
~
o —1  Kulip Takim
wu
B 5.5

Dengeleyici
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— 11 9.1
I I‘ktlda FS‘IZ Otoriter
| |
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Dasuk Yiksek

Uretim Odag:

Sekil.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

Yonetici ve lider davranislarinin anlagilmasi ve gruplanmasi ile ilgili
olarak geligtirilen bir diger model de Rensis Likert’in dortli yaklasim modelidir.
Likertin Michigan Universitesi calismalarinin devami olarak gelistirdigi bu
modele gore, yoneticilerin davraniglar dort grup altinda toplanabilir. Her grup

belirli varsayimlari ve belirli davraniglari icerir.

istismarci-otokratik model ilk sistemi temsil etmektedir. Yonetim, astlara
ender olarak karar verme surecine katilma imké&ni vermekte ve guven
duymamaktadir. Bir yontem olrak cezaya siklikla bagvurulmaktadir.
Yardimsever-otokratik model ise ikinci sistemi temsil eder. Burada liderin,
astlara karsi glveni vardir ve birgok karar da bazi sinirlamalar igerisinde alt
yonetim kademelerine devredilmektedir. Astlari gudulemede hem d6dullendirme
hem de cezalandirma ydntemleri kullaniimaktadir. Ugiincii sistem olan katilimci
modelde ise astlarin alt duzeylerde, teknik kararlar vermelerine izin verilir.
Bdylece astlara sorumluluk duygusu da verilmis olur. Sistem doért demokratik
lideri isaret eder. Liderin astlarina olan guveni tamdir. Karar verme

duzenlestirilmis bir bicimde genig dlgude tum orgute dagitiimistir.

2.1.3.2.6. Douglas McGregor ‘un X ve Y Kurami

Douglas Mcgregor tarih boyunca insana bakis agilarini incelemis ve bu
bakis acilarint “X” ve “Y” kuramlari olacak sekilde iki ana baslik altinda

gruplandirmistir. Mcgregor'a gore geleneksel 6rgut; karar merkeziyle, ast-tst
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iligkileriyle ve ig denetimiyle insanin dogasi ve insan motivasyonu hakkindaki
varsayimlar Uzerine kuruludur (Hersey ve Blanchard,1982,s;48). Teori X bir ¢cok
insanin dogustan tembel, yonlendiriimeye ihtiya¢ duyan, isten kaytarmanin
yollarini arayan, sorumluluk almaktan kagan oOzelliklere sahip oldugu
varsayimina dayanmaktadir. insana olan bu kétimser bakis agisi insanin maddi
gudulerle gudulenebilen, ceza ile tehdit edilmesi gereken ve c¢evresinde dar
kontrol alanlarinin olusturulmasina sebep olan bir érgut felsefesinin dogmasina

zemin hazirlamistir.

Douglas Mcgregor X kuraminin insan dogasi hakkindaki varsayimlarinin
evrensel olarak uygulandiginda kusurlu oldugunu ve bu varsayimlar araciligiyla
gelistirilen yonetim kuramlarinin orgutsel amaclari gergeklestirmek icin calisan
bir cok bireyin yanlis motive edilmelerine sebep olacagi sonucunu gikarmistir
(Hersey ve Blanchard,1982,s;48).

Mcgregor insanin dogasinin ve insani motive etme yontemlerinin daha iyi
anlasiimasi gerektigini ve boylelikle daha basarili olunacagini duginmektedir.
Bu anlayis dogrultusunda Mcgregor alternatif bir kuram olarak ve insan
davranigi teorisi olarak da bilinen Y Teorisi’'ni ileri surmustur. Bu teori insani

dogustan tembel ve guvenilmez bir canli olarak gormemektedir.
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Mcgregor'un X ve Y Teorilerinde Altini Cizdigi insan Dogasi Hakkindaki Varsayimlarin Listesi

X Teorisi Y Teorisi
1. Is bir cok insan icin yapisi geregi 1. is eger sartlar uygunsa oyun oynamak
hosa gitmeyen bir durumdur kadar dogaldir.
2. Bir ¢ok insan hirsli degildir, 2. Oz denetim érgiitsel hedeflerin
sorumluluk almak igin ¢ok az istek basariimasinda vazgegilmezdir

duyar ve yonlendirilmeyi tercih eder .
3. Orgutsel problemlerin ¢dziimiinde

3. Bir ¢cok insanin orglitsel yaraticilik kapasitesi genis capta
problemlerin ¢éziimiinde ¢ok az bir insanlara dagitilmistir.

yaraticilik kapasitesi bulunmaktadir.
4. Motivasyon fizyolojik ve giivenlik

4. Motivasyon sadece fizyolojik ve basamaklarinda oldugu kadar sosyal,
guvenlik basamaklarinda ortaya saygl ve kendini gergeklestirme

Sekil 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.

Anlagilan o ki Mcgregor, dar denetim alani olusturarak, insanlari alinan
kararlarin uygulayicilari olarak gorerek gergeklestirilen yonetimlerin bireysel
beklentileri karsilamada vyetersiz kalacagini, dolayisiyla, orgutun etkililik
dizeyinin bundan etkilenecegini sOylemeye c¢alismaktadir. Ayrica kurama
bakarak liderlerin insana bakis acilarinin orgutteki karar verme surecini, astlari
motive etme yOntemlerini, orgut yapisini dolayisiyla orgut kultaranu

etkileyebilecegini sdylemek yanlis olmayacaktir.

2.1.3.2.7. Tannenbaum ve Schmidt Liderlik —Stil Stirekliligi (Leadership-
Style Continuum)

Tannenbaum ve Schmidt 6zellik ve davranis yaklasimcilari tarafindan
yapilan liderlik ¢aligsmalarinda ortaya cikan iki liderlik stili Gzerinde ayrintili
olarak galismisglardir. Tannenbaum ve Schmidt patron merkezli liderlik (boss-
centered leadership) ile ast merkezli liderlik (subordinate-centered leadership)
arasinda bir ugtan digerine hareket eden bir bilesim tasarlamiglardir. Bu iki ug
arasinda yonetsel otoriteyi ve calisan serbestligini bes noktada temsil eden
cesitli bilesimler (combinations) bulunmaktadir (Lunenburg ve Ornstein, 1996,s;
139). Sekil 4’te liderin ve astlarin i¢inde bulunduklari durum ve liderlik stillerine

iligkin bir ugtan digerine dogru ortaya g¢ikan liderlik davranislar verilmistir.
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Tannenbaum ve Schmidt liderligi etkileyen genis olgude bir dizi etkenden
bahsetmektedirler. Liderlik strecini etkileyen etkenleri dort ana grup icerisinde
irdelemislerdir. Bunlar; liderin sahip oldugu gugler, grubun sahip oldugu gugler,

duruma ait gucler ve uzun sireli hedefler ve stratejilerdir.

Patron Merkezli Liderlik Ast Merkezli Liderlik

Otoritenin

Yonetici Astlarin

Tarafindan Ozgiirliik

Alani
Kararlari Ydnetici Yonetici Yonetici Yonetici Yonetici Yonetici
yonetici kararlarin  fikir sunar  gegcici problemi sinirlari astlara, Gstler
belirler begenil ve sorulara olarak sunar, belirler ve tarafindan
ve degisim Oneriler alir ~ gruptan karar belirlenmis
duvurur mesini icin karar  ve vermesini sinirlar icinde
hedefiko ’ hareket

etmelerine

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

2.1.3.3. Durumsalcilar

Durumsalcilar, onlari takip edenler ve durum arasinda bireysel liderlik
davraniglarini  etkileyen ne tir glglerin  oldugunu arastirmiglardir.

Durumsalcilara gore her durum igin gegerli tek tip bir liderlik davranigi yoktur.

2.1.3.3.1. Fred Fiedler “En Az Tercih Edilen is Arkadasi Teorisi -Durumsal

lider etkililigi-Olumsallik modeli- Duruma Baglilik Kurami”

Fiedler durumsal liderlik kuramini geligtiren kisi ve kuramin babasi
olarak gorulmektedir. Fiedler'e gore bir durum igin gecerli tek bir liderlik tarzi
yoktur. iginde bulunulan duruma gére etkili olabilecek cesitli liderlik stilleri
bulunmaktadir. En az tercih edilen is arkadasi (Least Preffered Co-worker-
(LPC)) Olcegi ¢alisanlarin iyi galisabilecegdi kisinin 6zelliklerini tanimlamasina ve

secmesine yardim etmektedir. Ayrica LPC seviyesi bireyin isi tamamlama
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konusundaki oncelik sirasini  gostermektedir. LPC’de etkililik acgikga
belirtiimektedir. Butiin durumlarda lider etkililigi amaca ulasihp ulagiimadigina
bakilarak belirlenir. Ancak grup performansinin nesnel ve guvenilir olarak
Olcllmesinin mumkin olmadigi durumlarda liderin veya grubun performans
oranlari kullanilir. Fiedler ayni zamanda liderlerin durumlarina uygun bir sekilde
egitilebileceklerini sdylemektedir (Hoy ve Miskel,2010,390-391). Model g
durumsal degdisken Uzerine kurulmustur (a) Liderin érgltteki Gyeler arasindaki
kisisel iligkileri (lider-tye iliskisi); (b) Calismalari igin olusturulmus gruplardaki
gorevin yapi derecesi (gorevin yapisi); (¢) Liderin pozisyonunun getirdigi guc ve
otorite (pozisyon gucu). Fiedler bu U¢ degiskenin iki temel liderlik stili yani gorev
merkezli ve iligki merkezli olarak kategorize edilebilecegini
soylemektedir(Fiedler & Mahar, 1979, s;45-62). Fiedler tc¢ faktor belirleyerek
sekiz durum olusturmustur: iyi ve ya kot lider-galisan iligkisi, iyi yapilandiriimig
ve ya iyi yapilandiriimamis gorev, yuksek ve ya dusuk pozisyon gucu (Hoy ve
Miskel,2010:391).

Fiedler Olumsallik Teorisi i¢in U¢ Oneri ortaya koymustur:

1. Kontrolun yuksek oldugu durumlarda gorev merkezli liderler iligki
merkezli liderlerden daha etkilidir

2. Kontrolun orta seviyede oldugu durumlarda iligki merkezli liderler gorev
merkezli liderlerden daha etkilidir

3. Kontrolun dusik oldugu durumlarda gorev merkezli liderler iliski merkezli
liderlerden daha etkilidir (Hoy ve Miskel,2010:391).

2.1.3.3.2. Vroom - Yetton’un Normatif Durumsallik Kurami

Orgutsel etkililigin lider davranigi tarafindan etkilendigi varsayimi (izerine
kurulu olan Vroom ve Yetton’'un durumsallik modeli kigisel 6zelliklerle etkilesim
icinde olan durumsal degiskenlerin bir sonucudur (Hersey ,1996). Karar verme
surecinde kalite ve kabul edilebilir gorusler kullanarak sorunlara ¢6zim Ureten
durumlari gosterecek bir lider gereklidir. Bu kurama gore ¢agdas liderlikte temel
sorun karar verme surecine katilmadir (Aydin,1991:245). Bu yaklagim 6énemlidir
¢cunkl liderler geligtirilebilir ve farkh durumlara dayanan liderlik tarzlarini
cesitlendirebilecek beceriye sahiplerdir. (Hersey 1996).
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Lider acgisindan sorun her durumun Ozelliklerinin ¢ézUmlenmesi ve
sonuca gore en etkili sekilde davraniimasidir (Aydin,1991:245). Vroom ve
Yetton liderlik surecinin etkisini arttirabilmek igin belirli durumlarda hangi
davraniglarin yapilmasi gerektigine odaklanmistir. Vroom ve Yetton belirli
durumlarda etkili olabilecek liderlik stilleri tanimlamiglardir. Bunlar (a) Otokratik
sure¢ (b) Danigici Sure¢ (c) Grup Sdurecidir (Aydin,1991:246). Bu liderlik
stillerinden herhangi birisinin digerinden daha iyi oldugu kanisina varmak
modele bakinca yanhs olacaktir. Cinkli modelde vurgulanmak istenen, bu
liderlik stillerinin her birinin ortaya ¢ikan durumun Ozelliklerine gére o duruma
uygun en etkili liderlik stili olabilecegi belirtiimektedir. Anlasilan o ki bir durum

igin uygun olan liderlik stili diger duruma uymayabilecektir.

Vroom ve Yetton liderlerin duruma uyan en etkili liderlik stillerini
secebilmeleri icin 6nce duruma iligkin bir ¢ézumlemenin yapilmasi gerektigini
sOylemektedir. Bunun i¢in durumun analizinin yapilmasina yardimci olacak
sorular belirlemislerdir. Bunlar (Aydin,1991:246):

1. Co6zumu gereken sorun, kararin hemen verilmesini gerektirmekte
midir? Bagkalarina danismak icin yeterli zaman var midir?

2. Saghkh bir karar verebilmek igin, yeterli veriler elde var midir?

3. Problem  yapilandiriimis  midir? Problem  tanimlanmis,
sinirlandiriimig midir?

4. Verilecek kararin uygulanmasi icin bagkalari tarafindan kabul
edilmesi gerekli midir?

5. Eger karar liderin kendisi verirse digerleri tarafindan kabul edilme
olasiliginin derecesi nedir?

6. SO0z konusu sorunun ¢Ozumlenmesi yolu ile gereklestirilecek
amagclar bagkalari tarafindan da paylasiimakta midir?

7. Sorunun ¢dzimulne iligkin yeglenen segenedin grup Uyeleri

arasinda catisma yaratma olasiligi var midir?

2.1.3.3.3. House ve Evans’in Yol-Amag¢ Kurami

Durum ve isin gevresi, izleyenleri farkh c¢iktilarla ve farkl yollarla

dogrudan etkileyen farkl liderlik davraniglarini gerektirmektedir. House ve
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Evans’in tanimladigi dort liderlik stili sunlardir: (a) Destekleyici Liderlik, (b)
Yonlendirici Liderlik, (c) Katilimci Liderlik (d) Basari Odakli Liderlik. Eger
¢aliganlarda guven eksikligi varsa ya da is gevresi stresliyse Destekleyici
Liderlik yaklasimi rahat bir is gevresi yaratmak igin faydali olmaktadir. Eger bir
is belirsiz yada galisan deneyimsizse gorevi basarmak igin spesifik ve belirli bir
rehberlik sunacak Yonlendirici Liderlik yaklasimi kullanilabilir. Eger ¢aligsanlar
uzman ve onlarin girdilerine ihtiyag duyuluyorsa Katilimci Liderligin kullaniimasi
grubun performansini ve doyumunun artmasini saglayacaktir. Son olarak, eger
gorev ¢ok karmasiksa ve yuksek duzeyde hedefler hazirlanmigsa galigsanlarin
bu hedeflere ulasabilecek yeterliliklere sahip olduklari inancini ve yluksek
standartlari gésteren Basari Odakli Liderlik faydali olacaktir. (Hersey, 1996;
House, 1996:323-353).

2.1.3.3.4. Hersey ve Blancard’in Durumsal Liderlik Kurami

Kuram iki boyutlu bir kavram (izerine oturtulmustur. iligki yonelimli
davranigla gorev yonelimli davranisa yetkinlik ya da olgunluk duzeyleri boyutu
eklenmigtir (Aydin,1991:251).

Hersey, Blanchard, ve Johnson (1996:98)'a gore, durumsal liderligin dort ayri
liderlik stili bulunmaktadir.
1. Stil 1 (S1) yuksek diizeyde goérev davranisi dusuk dizeyde iligki
davranigi olarak karakterize edilmektedir
2. Stil 2 (S2) yuksek duzeyde hem gorev hem de iligki davranigi seklinde
karakterize edilmigtir
3. Stil 3 (S3) yuksek dizeyde iligki duglk dizeyde gérev davranisi olarak
karakterize edilmigtir
4. Stil 4 (S4) dusik duzeyde hem gorev hem de iligki davranisi olarak

karakterize edilmigtir.

2.1.3.3.5. Reddin’in Ug Boyut (3-D) Liderlik Kurami

Reddin liderlik davraniglari alaninda yurGtilen ¢ok sayida arastirmayi

incelemis, daha 6nceki arastirmalarda ortaya ¢ikan iligki ve gorev seklinde
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adlandirilan boyutlara “etkililik boyutu”nu ilave ederek kendi kuramini
gelistirmistir. Reddin’in liderligi ve orgutsel etkililigi bu G¢ boyut agisindan
degerlendirme bigimi kurama ismini vermistir.

Reddin etkili liderlik bigcimleri tanimlamigtir. Bunlar (Aydin,1991,s;248):

(a) Yonetici: lliski ve gérev boyutunu dengeleyen bir yonetim anlayisini
benimsemektedir.

(b) Gelistirici: iliskiye cok fazla énem veren, gdreve ¢ok az dnem veren liderlik
stilini simgelemektedir.

(c) lyi niyetli otokrat: Goreve ¢ok fazla bireye ise ¢ok az ilgi gdsterilir.

(d)Burokrat: Lider hem gbéreve hem de bireye ¢ok az ilgi gosterir.

Reddin etkili liderlik bigimlerinin yaninda etkisiz liderlik bigimlerini de
tanimlamaktadir. Bunlar(Aydin,1991,s;248-249):

(a) Uzlastirici: Uzlastirici lider iyi bir karar verici degildir. Baskilardan asiri
Olclude etkilenir.

(b) Misyoner: Uygun olmayan bir durumda bireye cok fazla, goreve ise
¢ok az dnem verilen bir liderlik bicimidir. Uyum amag olarak kabul edilmektedir.

(c) Otokrat: Uygun olmayan durumda goreve ¢ok fazla bireye ise ¢cok az
ilgi gosterilir. Otokrat olan yonetici baskalarina glivenmez.

(d) ilgisiz: Gerekmeyen durumda hem bireye hem de géreve ¢ok énem

verilen ¢ok az ilgi gosterilen liderlik bigimidir.

2.1.4. Liderlik Kavramina iligkin Yeni Yaklagimlar

Yonetim alaninda galigmis ve eserler vermig bilim adamlarinin neredeyse
hepsinin bir liderlik tanimi bulunmaktadir. Son yillarda liderlik tanimi yapmaktan
ote liderlik kategorileri gelistirme cabalari gbéze carpmaktadir. ilk liderlik
calismalarinda otoriter, demokratik, umursamaz, uretime yonelik ve insana
yonelik gibi kategoriler varken son liderlik caligmalarinda, “donusimcud”,

“égretimsel”, “Strdurimcu”, “Dagitimci” gibi liderlik kategorileri tartigiimaktadir.

2.1.4.1. Dagtici Liderlik (Distributed Leadership)

Dagitici liderlik felsefesi, giderek artan 6rgutsel sorumluluklari sadece bir

lidere ylklemeyip, paylasilmasina ve daha fazla uzman personelin ise
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kosulmasina dayanmaktadir. Liderlik uygulamalarina birgok kiginin katilimi

dagttici liderligin gekirdegdini olugturur (Tanriégen, 2009: 469-474).

Buna gore liderlik takimi olusturulduktan sonra yapilacak ilk ig 12 liderlik
sorumlulugunu dagitmaktir ( Byfield, 2007). Bunlar: 1. izleme ve degerlendirme,
2. Program, ogretim ve degerlendirme bilgisi, 3. program, ogretim ve
degerlendirmede gelisme, 4. Odaklanma, 5. Entelektlel durtl, 6. Esneklik, 7.
Kaynaklar, 8. Sarth 6dul, 9. Sosyal hizmetler saglamak, 10. Disiplin, 11.
Degisim Ajani, 12. Duzen olarak belirtilmigtir (Byfield, 2007).

Dagitici lider aktif olarak takip etmek yada lider olmak isteyen herkesi
liderligin geleneksel sinirlarini genisleterek uygulamalarina katmalidir, herkesin
lider olma hakki ve sorumlulugu bulundugunu dagitici lider aklindan
¢citkarmamalidir. Diger taraftan dagitici lider personeli igin hem gelisim firsatlar
yaratir hem de kendisini gelistirmeye c¢alisan personelin ¢abalarini destekler.
Dagitici lider icin bilgi en dnemli degerdir. Ve bu 6nemli bilgiye ulagmak icin de
katiimi saglamak, kolektif bir galisma yapmak, meslektagslarin fikirlerini almak
gerekir. Dagitici lider, bireylere ve pozisyonlara 6nem vermez (Tanridgen, 2009:
469-474).

Dagitici Liderlik; kurallardan, yonetmeliklerden ziyade goreve dayali bir
orgut kaltird amagclar. Dagitici lider herkesin gorev almada istekli olmasini

saglamak igin 6rgultte bir gliven ortami olusturur (Tanriégen, 2009: 469-474).
2.1.4.2. Ogretimsel Liderlik

Amerikan toplumunun egitimde yenilesme girigsimlerine ilgisinin artmasiyla
birlikte 6gretimsel liderligin dnemi artmis bu durum politika dinyasini egitimle ilgili
meslek kuruluglarini birbirine yaklastirmigtir. Eskiden program ydneticisi olarak
kabul edilen okul yoneticisinin rolu okul disindaki politikacilarin egitimdeki yenilik
beklentilerinin etkisiyle o6gretimsel liderlik olarak degisim gecirmistir (Ed.
Ozden,2004:197).
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Genel olarak o6gretim liderligi okul mudurl, o6gretmen ve denetgilerin;
okulla ilgili bireyleri ve durumlan etkilemede kullandiklari gu¢ ve davraniglari
ifade etmektedir. Ogretim liderliginin diger liderlik kavramlarindan ayrilan en
onemli yonu, okuldaki o6grenme oOgretme suregleri Uzerinde yogunlagsmig
olmasidir. Buna gore ogretim liderligi, okulda o6gretmen, 6grenci ve ogretim
programi, 6grenme ve 6gretme siiregleri ile ilgilenmeyi gerekli kilmaktir . Ogretim
programinin yonetimi ogretimsel liderlik igin belirlenen liderlik uygulamalar
arasindadir (Southworth,2002:78).

llgili literatirin ortak anlamda 6gretimsel liderligi, égrenci basarisinin
arttirlmasinin  hedeflendigi bir anlayis icerisinde okul muadarinin bizzat
kendisinin gosterdigi ve baskalari tarafindan da gdsterilmesini sagladidi cabalar
olarak tanimlamak vyanls olmayacaktir. Ayrica bu basarinin ortaya
cikarilmasinda okulun o6gretim kadrosuna vurgu yapiimakta sorunlarin

¢o6zUmunde 6nemli rol oynadigi aktariimaktadir.

Ogretimsel liderlik okul yoneticisini dgretmenlerin 6gretimsel sorunlarin
¢bzen bir kaynak saglayici, sinifin 6gretim ortamini gelistiren 6gretimsel bir
kaynak, iletigsimin tim yollarini kullanabilen iyi bir iletisimci ve kolay ulasilabilir bir
liderdir(Celik,2000:45-49).

2.1.4.3. Burns’un Transaksiyonel (Koruyucu) ve Transformasyonel
(Donlisimcii) Liderligi
Sosyolojinin klasik “takas teorisi” ne denk gelen 1978 yilinda James
McGregor Burns tarafindan sistematize edilen ve Burns (1978) tarafindan
tanimlanan transaksiyonel lider ve onun takipgileri arasinda bir takas so6z
konusudur. Boylelikle her biri digerinin sahip olduklarina ulagir. Bu takas
cogunlukla liderin takipgilerini icerir. Takipgiler liderin beklentilerini karsilayan
performansi gosterirlerse ihtiyaglari karsilanir. Ona goére lider, takimdakiler
Uzerinde yuksek diuzeyde moral, motivasyon ve performans yaratan kigidir.
Burns liderler ve gug sahipleri arasinda bir ayirim yapar. (Burns, 1978) Gug¢
sahipleri iglerinin 6zelligi olarak digerlerini etkileme kapasitesine sahiptir. Bir
kimsenin lider olabilmesi icin hem liderin hem de onu izleyenlerin ihtiyac ve

isteklerini, amac ve beklentilerini, deger ve gudulerini temsil eden belli amaclari
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gercgeklestirmek icin izleyenleri tesvik etmesi gerekir. Burada liderler ve
izleyicilerin daha yuksek motivasyon ve moral dizeyi elde etmek igin birbirlerini
etkileyecek sekilde bir ya da daha fazla kimsenin digerleri ile ilgilenmesi s6z

konusudur.

Transaksiyonel liderlik, temelde geleneksel degerleri benimsemekte,
gecmise ve gelenege siki sikiya baglihk gostermektedir. Transaksiyonel
(Koruyucu) liderler, mevcut yonetim tekniklerini verimli ve kurallara uygun bir
bicimde uygulamaya koyan liderlerdir (Bowditch vd., 2001:211). Bu liderler lider-
takipgi iliskisini bir “takas sureci” olarak gorurler ve genellikle “6dullendiriime”
yolunu secerler (Schermerhorn vd.1995:172). Transaksiyonel liderler drgutteki
mevcut dizeni ve o6rgut kdlturinl benimseyip surdirmekle beraber, énemli

degisiklikler Uretemezler.

Burns Transaksiyonel liderligi tanimlarken lider ve izleyicileri arasinda
ekonomik ya da politik nedenlere dayal basit bir takas oldugunu ortaya koyar.

Transformasyonel liderlikte daha derin ve guglu bir siire¢ mevcuttur.

Transformasyonel liderler hem koruyucu liderlik 6zelliklerine sahip hem
de bu 6zelliklere ek olarak daha gelecek odakli bir yonetim tarzina sahip olan
kisilerdir. Bunlar uzun vadeli disunerek, organizasyonun gelecegini hazirlar ve
organizasyon igin iyi seyler yaparlar (Savas, 1998, s.9). Bu iki tip arasindaki
fark; Transaksiyonel liderler mevcut ilkelere uyarken, Transformasyonel liderler
daha ileriye bakarak mevcut ilkeleri sorgulayip yeni ilkeler koyarlar. Geleneksel
burokraside girisimcilige ve kendini gelistirmeye uygun bir iklim olustururlar ve

yuksek diizeyde bir enerjiye sahiptirler (Celik, 2000: 145).

Transformasyonel liderin iglevsel ve is Ozellikleri Stone vd. (2002:349-
361) tarafindan tanimlanmistir. Buna gére Transformasyonel liderin islevsel
Ozellikleri karizma, etki, motivasyon, entelektuellik, ilgi oldugu is ézelliklerinin ise
vizyon, glven, saygl, risk paylasimi, dogruluk, bigcimlendirme, hedeflere katilim,
iletigsim, istek, rasyonalite, problem ¢bzme, g¢alisanla ilgilenme, izleme, dinleme

ve guclendirme oldugu anlasiimaktadir
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Atihm yapmak isteyen ve vyenilikgi gelisme politikalar izleyen
organizasyonlarda kuskusuz donusumsel liderlik bicimine ihtiya¢ oldugu
soylenebilir. Clnkd astlarin bu yenilikleri 6grenme havasinda ve yeniliklere agik
bir bakig acisina sahip olmasi gerekmektedir. Bireysel istek ve heves
uyandirmada, kisinin kendini gelistirmesinde, gevresine ayak uydurabilmesinde
liderlere buyuk bir gorev dusmektedir. Donusumsel liderler sadece yenilikler ve
performans Uzerinde durmaz, c¢alisanlarda glven ve mutlulugu da arttirmayi

dusundurler.

Doénuasumcu liderlik ile ilgili yapilan galismalar, bu liderlik stilinin 6rgutsel
amaglara ulagsmada etkili bir liderlik stili oldugunu gostermektedir. DOonusumcu
liderlik 6zelliklerine sahip liderler, ¢alisanlari daha kolay etkilemekte ve drgutsel

amaclar gerceklestirmeye yonlendirebilmektedir (Bulug,2009:5-34).
2.1.4.4. Etik Liderlik

Yoneticiler orgutsel sureclerde alinan kararlarda kanun, yasa ve
yonetmelikleri dikkate almaktadir. Kanun yasa ve yonetmeliklerin uygulanmasi
asamasinda ise etige uyulmasi gerekmektedir. Liderlerin etige iligkin
degerlerinin 6rgutlun iklimini buradan da cgalisanlarin davraniglarini etkiledigi
dusinilmektedir. Orgltsel etigin yayginlastiriimasi ile liderlik davranislari
arasinda bir bag kurulmaktadir. Bu duruma uygun olarak Pehlivan (2001:155)
da egitim yoOneticilerinin gorevlerini yaparken mevcut yasalar ve politikalar kadar

mesleki etik ilkelerine de uymalari beklenmektedir gorisuni desteklemektedir.

Kaynaklarda orgutsel etigin kurumsallagtiriimasi okul yoneticisinin etkili
bir etiksel liderlik davranigi gostermesine baglidir denilmektedir (Ozden vd.,
2002:201). Okul kdltarindn olusmasinda etkili olan normlarin, sembollerin ve
yapilmasi aligila gelmis ritlellerin orgutte etik dederler sistemi olusturmanin
aracilari olabilir. Liderlerden gunun ve ¢agin degisiminden etkilenen etik
anlayigin orgutlere uygulanmasi beklenmektedir.

Cagin gereklerini karsilamayi isteyen bir okul mudurt, diarast, adil ve

ahlakh bir tutum sergileyerek butun ogrencilerin basari duzeylerini arttirmaya
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gayret etmeli bir bagka ifadeyle etik agidan lider olmahdir (Gumuseli,2001: 531-
548). Etiksel yonelimli lider, igsgorenlerin etiksel davraniglarini degerlendirmeyi
kilit bir faktor olarak dikkate alir. Sadece liderlik becerileri yeterli degildir. Bu

becerilerin etiksel davraniglarla buttnlestiriimesi gerekir(Bulug,2009:5-34).

2.1.4.5. Vizyoner Liderlik

Gergekei, glvenilir bir gelecegi tasarlayabilmek, c¢agin hizla degisen
ortaminda oOrgutleri belirsizlikle olan micadelelerinde onlari ileriye tasiyacak bir
beceri olarak gorulmektedir. Balci (2001:504) vizyon kavramini okulun yakin
gelecekte ne olacagina iliskin bir diis ve ideal olarak tanimlamistir. Ozden vd.
(2007:194) vizyoner liderligi birlikte yeni bir gelecek olusturmanin merkezinde
yer alan bir liderlik yaklagsimi olarak degerlendirmisler. Ayrica Senge (1996:165)
ve Kotter (1998:11) vizyon kavramini orgutlin gelecegini gosteren bir resime

benzetmiglerdir.

Vizyoner lider okul toplumu tarafindan da paylagilan ve desteklenen bir
ogrenme vizyonu gelistirerek, aciklayarak, uygulayarak ve izlenmesini
kolaylastirarak butun ogrencilerin basari duzeylerinin arttirlmasina katkida
bulunan bir liderdir(Gimuseli,2001: 531-548).

Vizyoner lider, isgOrenlerin gelecekte olacaklar ve yapilacaklarla ilgili
ongoru sahibi olmasini saglar. Uzun vadeli iglerin galisanlar icin anlamli sekilde
algilanmasina yardimci olur. Boylece rutin ve uzun sure devam eden isleri
anlamli kilar (Goleman vd.,2002:69). Vizyoner lider érgutiin amaglari ile kigilerin
uzun doénemli hedeflerini bir araya getiren net bir vizyon olusturur (Oshagbemi
ve Ocholi, 2005:748; Bennis, 1997:139).

2.1.4.6. Super Liderlik

Onciiligiini Charles C. Manz ve Henry P. Sims’in yaptigi bir liderlik

tarzidir. Liderin yapilmasini istedikleri konusunda digerlerini siklikla otorite
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gucunden kaynaklanan tehdit yoluyla etkiledigi yukaridan asagiya calisan bir
sureg olarak gorulen tipik liderlik tarzina karsi ileri surtlmus alternatif bir liderlik
yaklagsimidir.  Super liderlikte temel husus, her bireyin iginde 0zliderlik
enerjisinin varoldugu ve bunun superliderlik ile geligtiriimesi gerektigidir.
Baoylelikle bireyler, kendi yeteneklerini 6rgut amaglari dogrultusunda maksimum
bir bigimde kullanacaklardir (Manz,1996:22-30).

Super liderlik baskalarinin kendi kendilerine liderlik yapmalarini
saglamaya calisir. Bunun igin stratejiler uygular. Super lider, ayni zamanda
baskalarinin kendi kendilerine liderlik yapmalari icin onlari yonlendirir. Stper
lider, isgorenlerin kendi kendilerine lider olmalarina imkan saglayacak bir

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

Basarili performans deneyimlerine olanak saglar, olumlu psikolojik ve
duygusal deneyimlere olanak saglamak igin tehdit edici olmayan bir 6grenme
cevresinin olusturulmasini saglar, deneme ve mucadeleye agik olan olumlu ikna

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

2.1.4.7. Ogrenen Liderlik

Bir 6rgutun cevrenin degdisim hizindan daha hizli 6grenme zorunlulugu
ortaya ¢ikmistir. Orglitlerde 6grenmenin bu denli énem kazanmasi 6grenen
orglt ve érgutsel dgrenme kavramlarinin ortaya gikmasina yol agmistir( Ozden
vd.2007:209).

Ogrenen orglt kavrami Peter Senge’in yazdigi “Besinci Disiplin”
kitabinda ele alinmistir. Senge (1996:379) 6drenen liderin 6gretmenliginin
herkesin 6grenmesine  destek olma amacli oldugundan bahsetmektedir.
Ogrenen orgitlerin en 6nemli 6zelligi, degisime cevap verecek duyarlikta
olmalaridir (Téremen,2002:185-202).

Ogrenen orgiit kavrami, bir kurum veya érgite verilen bir isim veya sifat
degildir. Ogrenen 6rglit, bir érgiitsel dzellige verilen ve érgiitsel dzelligin diger
Ozelliklerden ayristirlmasinda kullanilan bir kavramdir (Korkmaz, 2008:75-98).

Orglitsel 6grenmeyi Argyris ve Schon (1996;16) “hata tespit ve diizeltme slreci”
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olarak tanimlamaktadir. Orgltsel 6grenme 6rgiitsel bilginin, degismesi ve
blyimesidir. Ogrenen 6rgit, 6grenmeyi tesvik eden orgit kiltiri degerlerine
sahiptir. Ogrenen o6rgitlerdeki lider yoluyla olusturulan 6rglt kiltirinde herkes

6grenme ve gelisme icin firsatlarin var oldugunu hisseder.

2.1.4.8. Ogretimsel Liderlik

Ogretimsel liderlik: “egitim isini basarmak icin middrin, 6gretmenlerin,
ogrencilerin, ailelerin ve okul kurulunun birlikte ¢aligabilecekleri bir 6rgut
ikliminin yaratilmasidir.” (Mc Evan, 1994: 6-10).

Murphy (1998: 12) okul yonetimine iliskin degismelerin 21.ylzyilda da
artan bir bicimde devam edecegini belirterek gelecegin yoneticilerinin temel
yonetim becerilerinin yani sira okul érgutlerinin toplumun ihtiyaclari
dogrultusunda dizayn edebilecek olan érgutsel mimarlik, 6grenme ve ogretmeyi
kolaylastirici egitsel ortami olugturabilecek 6gretimsel liderlik rolleri ile

donatiilmasi gerektigini ileri sirmektedir.

Ogretimsel liderlik, diger liderlik alanlarina gére dgrenciler, 6gretmenler,
ogretim programi ve d6gretme-6grenme surecleri ile dogrudan ilgilenmeyi
gerektiren bir liderlik alanidir. Bir okulu sekillendiren ve tanimlayan ug¢ onemli
gug vardir. Bunlar 6grenciler, 6gretmenler ve toplumdur. Okulun etkili olmasi, bu
u¢ gucun mufredat programi dogrultusunda etkilesim icinde ¢calismasina
baghdir. Ogretimsel lider olan okul yoneticilerinin temel gérevi de 6gretimin
niteligini yukseltmek igin bu gugleri okulun amaglari dogrultusunda ustalikla
koordine edebilmektir (Findley ve Findley, 1992: 103).

Guclu 6gretimsel liderlik gdsteren yoneticiler (Smith ve Andrews,1989:9):
1. Program ve 6gretim konularina oncelikli yer verir
2. Okul gevresine ve amaglarina kendisini adamistir
3. Okulun ve c¢evrenin amaglari basarabilmesi igin okulun kaynaklarini
canlandirir ve harekete gegirir
4. Okulda toplum, aile, 6gretmen, 6grenci icin bir saygl davranisi olarak kabul

edilen bir yuksek beklenti iklimi yaratir.
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5. Ogretimsel politikada bir lider olarak dogrudan dahil olma fonksiyonlar::

a) o6gretmenlerle iletisim kurma

b) hizmet ici egitim aktivitelerini destekleme ve katilma

c) yeni Ogretimsel stratejileri kullanmayr o6grenmek icin tesvik edici
mekanizmalar olusturma ve uyarlanmis bolgesel programlarin materyal bilgisine
sahip olma.

6. Okul basarisina yonelik 6grenci gelisimini ve 6gretmen etkililigini bu hedefleri
karsilamada devamli olarak izleme. Ogretmen degerlendirme;

a) Sik sik yapilan sinif ziyaretleri, agik degerlendirme Olgutleri, donut olarak
karakterize edilen ve

b) Ogretmenlerin ve dgrencilerin performanslarinin gelismesine yardim etmek
igin kullanilan suregtir.

7. Akademik hedeflere baghlik gostermek

8. Okulun karar verme surecinde digerlerine danigmanlik yapan

9. Kaynaklari etkili ve yeterli bir gsekilde harekete geciren

10. Zamanin bir kit kaynak oldugunu bilerek buna gore 6grenme sorunlarinin

uzerine giden kural koyan dizen saglayici kisidir.

2.1.4.9. Karizmatik Liderlik

Karizmatik lider, kisisel gucunu kullanarak izleyicileri (astlari, calisanlar)
Uzerinde cok onemli etkiler yaratabilen (Schermerhorn, Hunt ve Osborn,
1995:171), baskalarini, kendi istedigi yonde davranmaya sevk edebilen Kkisi
(Kogel, 2001:483) olarak tanimlanmaktadir.

Weberci terminolojide karizma, kendisine olaganustu yetenekler atfedilen
ve bu ydnilyle de oteki siradan insanlardan farkli olarak algilanan, ayni
zamanda da toplumu bunalimdan kurtaracagina inanilan bireyleri tanimlamak
icin kullanilan bir kavramdir( Akt. Aslan,2003:115-135).

Karizmatik liderlik, daha ¢ok kriz ortamlarinda ortaya ¢ikan, kurtarici ve
sira digi niteliklere ve guclu kisilik 6zelliklerine sahip kisilerde gorulen bir liderlik

tarzidir. Bu tarz liderlerde rastlanan gugclu ortak Kisilik ozellikleri, 6zguven,
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cesaret, izleyenleri Uzerinde hayranlik uyandirma, ikna ve motive etmedir (Celik
vd., 2008:49-66).

2.1.4.10. Bolman ve Deal’in Coklu Liderlik Cercevesi

Neden cergeve? Bolman ve Deal (2003) bu tanimi kullanmalarinin
sebebini soyle acgiklamaktadirlar: Eger baslangigta zihinsel bir modele sahip
degilsen, dinyadan anlam c¢ikarilamaz ve gercekler organize edilemez. Bir
cerceve -bir dizi dislnce ve varsayimlar igeren- bir zihinsel modeldir. Bu model
belirli bir “alani” anlamak ve miizakere etmek igin zihinde tasinir. lyi bir cergeve
neyle kargi karsiya oldugunu bilmek igin isini kolaylastirir ve en sonunda bu
konuda ne vyapabilecegini gosterir. Cergeveler o6nemlidir ¢unkd oOrgutsel
sistemler somut olarak gideceginiz her donlsu goéstererek sizi yonlendiren
bilgisayarli navigasyon araci gorevi ustlenmez. Bunun vyerine, yoOneticiler
zihinlerinde acik haritalar gelistirmeye ve tasimaya gereksinim duyarlar.
Cerceveleme zihinsel haritalari durumlarla eslestirmeyi icerir. Yeniden
cerceveleme (reframing) baska bir beceri gerektirir ki bu cerceveleri kirma

yetenegidir (s:1-20).

Neden ¢oklu cergceve? Bolman ve Deal (2003) 6rgut yonetimi ve liderlikte
¢oklu bakis agisinin secgilmesinin sebeplerini ise su sekilde agiklamaktadirlar
(s:1-30):

Sosyal bilimciler gegen elli yilda &rguatlerin nasil calistigina, nasil
calismasi gerektigine ya da neden sik sik basarisiz olduklarina iligskin fikirler
gelistirmek igin oldukga zaman ve emek harcadilar. Biz ise birbiriyle yarisan
gérlgleri, daha dogrusu, orgutsel dustncenin temel akimlarini kapsamli dort
bakis agisini iceren bir cergcevede birlestirmek istiyoruz. Amacimiz kullanilabilir
bilgidir.

Galileo ilk teleskopu gelistirdiginde ekledigi her bir lens gdkyuzunun
imajinin daha da netlesmesini sagladi. Basarili yoneticiler ayni dogrudan
yararlanirlar. Doktorlar gibi, eldeki durumu anlayincaya kadar bilingli veya
sezgisel olarak c¢erceveyi degistirirler. Neye kargi olduklarini ve nasil
ilerleyebileceklerini anlayincaya kadar bir teshis koymak icin birden fazla lens

kullanirlar.
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Asagida her bir cergevenin kendi gergeklik imaji ve Coklu Cerceve
Modeli'nin genel bir gorunumu verilmektedir. Bazilar size gekici, digerleri ise
itici gelebilir. Bazi perspektifler agik ve dogrudan gorilebilirken digerleri karigik
gelebilir.  Ancak dordund de uygulamaylr 6grenmek orgitleri anlama ve

degerlendirmenizi derinlegtirir.

Orgiitlere Coklu Bakis (Dort’lii Gergeve)

KAYNAKLARI
Orgiit metaforu  Fabrika veya Aile Orman Karnaval,
makina mabet, tiyatro
Temel Kurallar, roller, intiyaclar, beceriler,  Giig, catisma, Kaltdr, anlami
Kavramlar amaglar, iligkiler yarisma, orgutsel  metafor, téren,
politikalar, politika seremoni,
teknoloji, cevre hikaye,
kahraman
Liderlik imaji Sosyal yapi Yetkilendirme Taraftarlik ve ilham

politik kavrayig

cevreye uydurma  dengeleme

Temel Liderlik Yaplyi ise, Orgiitsel ve insan Ajanda ve gi¢ inang, guzellik,
Iddiasi teknolojiye, ihtiyaclarini tabani olusturma anlam yaratma

Sekil 5: Bolman, L., Deal, T. (2003). Reframing organizations. San Francisco: Jossey-Bass.
S:17

Coklu perspektif duslincesi orgutleri anlamak icin dar mekanik
yaklagimlarin Otesine gitmeyi gerektirir. Yoneticiler bize sayamayacagimiz
kadar defalarca bir sorunu mimkin olan “tek yolu” kullanarak g¢ézduklerini
soylemiglerdir. Boyle ifadeler hem hayal glcu ve cesareti kdtliye kullanmayi ve
hem de belirsizlikten korkarak etkisizlesmeyi ortaya cikarir.  Basarisizligin
kaginilmaz oldugunu ve yapabilecegimiz her seyi yaptigimizi dustinmek
rahatlatici olabilir. Ancak her zaman her problem veya ¢ikmazla bas edebilmek
icin birden fazla yol oldugunu anlamak o6zgurlestirici olabilir. Yeniden

cerceveleme konusunda ustalasanlar secgeneklerinin oldugunu ve gugli
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hissettiklerini bildirmektedirler. Yoneticiler sadece dusunce repertuvarlarinin
¢apl daraldigi zaman yoksullagir ve istedikleri gibi hareket edemezler.
Cerceveler hayal gucunu tesvik etme, yeni anlayislari ve secenekleri ortaya
cikarma becerileri nedeniyle gugludar. Cergevelemenin 6zi, ayni durumu ¢oklu

bakis acilariyla incelemektir.

Etkili lider, bazi seyler anlamli gelmediginde ya da ise yaramaz
gorundugunde gozluklerini degigstirir.  Yeniden c¢ergceveleme guclu yeni
secenekler umudunu sunar fakat her yeni stratejinin basarili olacaginin
garantisini vermez. Her bir gézIUk farkli avantajlar sunar fakat her birinin kendi

kor noktalari ve eksiklikleri vardir (Bolman ve Deal,2003).

Dortla liderlik cercevesi Bolman ve Deal tarafindan liderlerin 6rgutsel
dunyalarint nasil goérduklerini tanimlamak igin kullaniimistir. Bu liderlik
cerceveleri Politik, Yapisalci, Sembolik ve insan kaynagdi cerceveleri olarak
tanimlanmis ve aciklanmistir. En uygun c¢ergceve dogrultusunda bireysel
durumlarin etkili analizi kaliteli bir karar verme sureci igin zorunludur.

Liderlik rolu igerisinde ¢oklu liderlik ¢ergevelerini kullanabilme becerisine sahip

olan liderler daha etkili liderler olurlar.

2.1.4.10.1. Bolman ve Deal'in Orgiitlere GCoklu Yaklagimi

Bolman ve Deal 1996 vyilinda vyayinladiklari “Orgltleri Yeniden
Yapilandirma” (Reframing Organizations) adli kitaplarinda érgutd yeni bastan
ele almisglardir. Kendi gelistirdikleri yonetim kuraminda o6rgutl; Yapi boyutu,
insan kaynagi boyutu, 6rgutsel politika boyutu ve kultirel semboller boyutu
olmak Uzere o6rgute ¢oklu bir bakis acisiyla yaklasmislardir. Orglite coklu
yaklasim, tek yonli bakig acgisinin yaratacagl ihmallerin 6nune gecebilmeyi
amaglar. Bir tarafta gergeklerle ylUzlesirken goéremedigimiz alanlarda orgutu
ihmal etmis oluruz. Orglite goklu yaklasimda géremedigimiz ihmal ettigimiz

alanlar diger orgutsel boyutlar tarafindan kapatilmaktadir.
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Bolman ve Deal’in modeli, 6rgutlerde yagsanan her hangi bir duruma farkl
bakis acilarini gelistirmek icin dortli gergeve (dortli bakis agisi) dnermektedir.
Bu model temel okul dusuncesine gore orgutle ilgili birgok gorus agisini igine
almaktadir. Her bir orgutsel boyut (modeli yada cergevesi) bir durumun,
davranisin ya da olayin derinlemesine gorulup degerlendiriimesini saglamakta
ve daha fazla etkili kararlar alabilmek igin orgutlerde yagsanan olaylara farkli

bakis acilariyla yaklasabilen liderlik davranislarinin dnemini vurgulamaktadir.

Bolman ve Deal’in drgutlere ¢goklu yaklasimi dort boyutu icermektedir: a)
Yapisalci Yaklagim b) Insan kayna@ Yaklasimi c¢) Politk Yaklasim ve d)

Kulturel ve Sembolik Yaklasimlar.

2.1.4.10.1.1. Yapisalci Yaklagim

“Yapisalci Yaklagim” Bolman ve Deal’'in ileri surdigu yonetim kurami
icinde dort dnemli kuramsal temelden birini olusturmaktadir. Buna gore orgutsel
sorunlarin temelinde yonetim sureglerinin iyi idare edilememesi yatmaktadir.
Yani amacg agik ve net ise, is tanimlar iyi yapilmissa, is ¢alisanlara uzmanlik
alanlarina gore dagitiimigsa, birimler arasinda esgudum saglaniyorsa vb.
orgutler icin yapisal sorunlar ortaya gikmayacaktir. Buna gore yapisal ¢ergeveyi

olusturan varsayimlar sunlardir( Bolman ve Deal; 2003:45):

= Orgltler amaglarini ve hedeflerini gergeklestirmek igin vardirlar.

= Orgltler yeterliligi ve performansi uzmanlasma ve isboliimi yoluyla
arttirirlar.

» Standart formlar karsit bireylerin ve gruplarin esgudim ve kontrolUna
sagdlar.

= Qrgutler en iyi bireysel dncelikler (izerine rasyonellik yayildiginda
calisirlarOrgitsel yapilar 6rglit kosullarina uygun tasarlanmalidir

= Sorunlar ve performans agiklari yapisal bosluklardan kaynaklanir.
Analizler ve yeniden yapilandirmayla duzeltilebilir.

» Yapisal liderlik yaklagimina goére iyi tasarlanmis isler ve iligkiler agi
orgltte ortaya cikabilecek problemleri en aza indirmede ve performansi

en Ust duzeye ¢ikarmada yardimci olmaktadir.
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Organize olmanin tek ve en iyi yolu bulunmamaktadir. Dogru yapi 6rgutlerin
hedeflerine, teknolojilerine, cevrelerine ve stratejilerine uyan ve duruma Uustin
gelen sartlara dayanmaktadir. Yapi olasiliklarinin gesitliligini ve karmasasini
anlayabilmek igin batin insanlarin ve o6rgutin amaglarinin kargisinda olmak
yerine onlar igin galisan yapilar ingsa etmeye calisiimahdir. Etkili yapisalci

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

Yapisal gerceve, gorevlerin, prosedurlerin, politikalarin ve o6rgutsel
semalarin rasyonel kapsami disina dusen her seyi ihmal ederek riskler alir.
Yapisal dusunce otoritenin guctine asiri Gnem verirken, gucun otoritesine daha
az onem verir. Paradoksal olarak, yapisal sayitlilara asirn glivenmek ve
rasyonellige daha az 6nem vermek, etkili eylemler igin 6nemli olan insani, politik
ve kulturel degisgkenlerin mantiksiz olarak ihmal edilmesi sonucunu dogurabilir
(Bolman ve Deal,2003).

2.1.4.10.1.2. insan Kaynaklari Yaklagimi

“Insan Kaynaklari Yaklasimi” yapisalci yaklasimdan farkl olarak, érgiiti
ve insani bir makine gibi gormek ve calistirmaktan ziyade insani karsilamasi
gereken psikolojik ve sosyal ihtiyacglariyla birlikte organik bir varlik olarak
algilamaktadir. insanlar caligtiklarn 6rgitlerde fiziksel ihtiyaclarinin yani sira
saygl gorme, ait olma, basarih olma, taninma gibi sosyal ve psikolojik
ihtiyaclarini karsilamak isterler. Bu ihtiyaglarin farkinda olmayan, gérmezden
gelen yonetimler dar bir bakis agisina sahiptir ve insan faktoérina érgutte ihmal
etmektedirler. insan Kaynaklari Yaklagimi agsagidaki temel varsayimlar tzerine
kurulmustur(Bolman ve Deal; 2003:115):

= Orgltler insanlarin intiyaglarini kargilamak igin vardir.

= Orgutlerin ve insanlarin birbirlerine ihtiyaglar vardir (Orgltlerin fikirlere,
yaraticiiga ve enerjiye ihtiyaglari varken insanlarin kariyer yapmaya,
para kazanmaya ve is olanaklarina sahip olmaya ihtiyaglari vardir)

= Orglt ve insan arasindaki uyum bozuldugunda her ikisi de kaybeder.
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= Orglt ve galisanlar arasinda uyum varsa her ikisi de kazanir. Bireyler igi
anlamli ve doyurucu bulurlar, 6rgutler de basarili olmak igin ihtiyac

duyduklari enerjiye ve yetenege sahip olurlar.

Taylor'cu ilkelerle orgutler insana ¢ocuk muamelesi yapmaktadir. Bunun
sonucu olarak insanlar orgutlerde buylk hayal kirikligi yasarlar. Kisilerin
orgutlerde yasadiklari sorunlar dikkate alinmadiginda insanlar bu sorunlarla bas
etmenin yollarini  kesfederler(Simsek,2007,5:29-30). insanlarin bir durumu
ihtiyac olarak gorebilmeleri icin organizmalarinin yarattigi gerilimi hissetmeleri
gerekir. Bu gerilim bir kere hissedildikten sonra organizma bu gerilimden
kurtulmak igin davranista bulunmak isteyecektir. Bu davranigi engelledigini
dusunen orgutler calisanlarinin bu ihtiyaglarini karsilamanin yollarini 6rgut

icinde kisa zamanda bulacaklarini unutmamalidirlar.

insan kaynaklari cercevesinin yandaslari bazen, icinde herkesin gelisme ve
isbirligine aclik duydugu romantize edilmis insan dogasi bakis acgisina sarilirlar.
Insan kaynaklari hayranlari, yapiyi ve catisma ile kith§in inatgi gergekligini
ihmal ederken, bireysel ve oOrgutsel ihtiyaclari batlinlestirme konusunda asiri

iyimser olabilirler.

2.1.4.10.1.3. Politik Yaklagim

Orglitlere Bolman ve Deal tarafindan getirilen ¢oklu bakis agisi iginde en
ilgi cekenlerden birisi de orgutlerin politik arenalara benzetiimesidir. Bu yaklagim
orgutlerin yasadiklari ¢evreden badimsiz olmadiklarini hatta ¢evreyle yakin
iligkiler kurduklarini Ustelik ¢evrenin alinan kararlar Uzerinde olarak oldukca
etkili olduklarini gésteren ve ¢gogu zaman etkisinin farkina varilamayan énemli
bir noktay! isaret etmektedir. Orgltsel kararlar lizerinde etkili olan i¢c ve dis
guglerin farkina varilmasi ve ihmal edilmemesi i¢in politik yaklagim érgutin i¢ ve
dis etkileyenlerinin, paydagslarinin ¢ok iyi taninmalari ve iyi iligkiler kurulmasi
gerektigini anlatmaktadir. Politik yaklagimin varsayimlari sunlardir (Bolman ve
Deal; 2003:186):
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e Orgltlerde degisik dizeylerde bireyler ve c¢ikar gruplarl arasinda
olusturulmus koalisyonlar vardir.

e Bireyler ve gruplar arasinda ¢ok temel deger, tercih, inang, bilgi ve algi
farkhliklari vardir ve bu farkliliklar kolay kolay degismez.

e Orgitlerdeki en 6nemli kararlar genellikle kit kaynaklarin dagitimina
iliskindir, bu karar da, kimin ne kadar alacagini belirlemektedir.

e Var olan farkhliklar ve kit kaynaklarin dagitimi sonucu ortaya ¢ikan yarig
ve catisma oOrgutsel dinamigin temelini olusturur ve gu¢ en o6nemli
degerdir.

e Kararlar ve amaglar farkl koalisyonlari temsil eden gruplar arasindaki

pazarliklar sonucu ortaya gikar.

Yukarida belirtilen orgatlere iliskin i¢ ve dig dinamikler zaman zaman

orgutlerde gekismelere, rekabete, catismalara sebep olmaktadir.

Politik cerceve diger gercevelerin goz ardi ettigi dinamikleri yakalar fakat
kendine o6zgu sinirlihklar vardir. Politikalara duskinluk kolayca, rasyonel
konugmalar, isbirligi ve umut firsatlarini feda ederken, catismayi ve guvensizligi
pekistirerek  alayci bir “kendini gergeklestiren kehanet’e donusur. Politik
davranis cok sik olarak, ahlaki olmayan, entrikaci ve ortak amaclara 6nem

vermeyen bir niteligi oldugu seklinde yorumlanir.

2.1.4.10.1.4. Sembolik ve Kulturel Yaklagim

Sembolik yaklasim insanlarin yasadiklari karmakarisik, belirsiz diinyayi
nasil anlamli hale getirdiklerine odaklanmaktadir (Bolman ve Deal,2003,s:240).
insanlarin formal ya da informal yasamlarindaki semboller giicli duygusal
mesajlar tasimaktadir. Semboller icinde yasadigimiz kaltire ait anlamlar
dinyasinin temel yapi taglarini olusturmaktadir (Bolman ve Deal,2003,s:240).

Bolman ve Deal’'in ileri surdigu sembolik varsayimlar ise sunlardir (2003,s:242):

e Orgiitlerde 6nem tasiyan hangi olaylarin ortaya ¢ikti§i degil, bu olaylarin

ne anlama geldigidir.
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e Orgltlerde meydana gelen olaylar ve bunlarin anlamlari arasinda ok
zayif bir bag vardir; olaylarin bir ¢ok anlami vardir ¢inkl insanlar
deneyimleri farkli yorumlarlar.

e Orgltlerdeki belirsizlik ve tahmin edilemezlik kosullari altinda insanlar
karigikhdr ¢ozmek icin kendi sembollerini yaratirlar, boylece; tahmin
edilebilirligi arttirirlar, yon bulurlar ve Umit ve inanca dayanirlar.

e Kiltir paylasiimis deder ve inanglar etrafinda insanlari birlestiren ve

orgutu bir arada tutan bir yapistirici gibidir.

Yukarida goruldugu uUzere orgutleri tek bir bakis agisindan tanimliyor olmak
yeterli olmayacaktir. Bir yani daima eksik kalacaktir. Bolman ve Deal’'in
orgutlere getirdigi coklu bakis acisi ile orgutleri bir ¢ok acgidan tanimlama
imkanina sahibiz. Bu imkan ortaya ¢ikacak ihmalleri en aza indirecek birer firsat

gibi gorulmektedir.

Sembolik gergeve, insanlari ortak bir amaca sahip birbirine baglh bir grup
icinde bir araya getirme firsatlarina oldugu gibi, anlam ve inancin temel
konularina da guglu bir iggoru saglar. Fakat yapisal cergcevenin kavramlari ayni
zamanda kolay anlasilmazdir; etkililik onu kullananin sanatkarligina baghdir.
Semboller bazen sadece bir gisirme ve kamuflaj, igyerindeki insanlari
canlandirmaktan ¢ok utandiran masum ya da garip girisimleri degistirmeye

¢alisan bir hainin araglaridir.

2.1.4.10.2. Bolman ve Deal’in Liderlige Coklu Bakisi (Dort Liderlik
Yaklagimi)

Bolman ve Deal''n “Liderlige Coklu Bakis”i  kendileri tarafindan
geligtirilen dortli yénetim kuramina dayanmaktadir. Liderlik slreci, orgute
getirilen ¢oklu bakis agisindan etkilenmigtir. Bolman ve Deal kendi geligtirdikleri
dort temel 6rgat yaklagsimindan ( yapisalci, insan kaynaklari, politik, sembolik)
yola c¢ikarak dort liderlik yaklagimi geligtirmiglerdir. Bunlar; Yapisalci Lider,
insan kaynaklari Lideri, Politik Liderlik, Kultirel ve Sembolik Liderlik'tir. Liderlik
yaklasimlari liderlik ve ydnetim dinyasina acgilan yol goésterici pencerelerdir.
Dogru arag bir isi kolaylastirir yanlhis ara¢ ise yoldan c¢ikmaya sebep olur (
Bolman ve Deal; 2003:13).



49

2.1.4.10.2.1. Yapisalci Lider

Yapisalci lider érgatin “yapi” boyutlari ile ilgili 6gelere odaklanir. Orgiitiin
insan dan ¢ok yapi tarafini ortaya c¢ikarir. Ortaya ¢ikan sorunlarin yapidan
kaynaklandigini dasunur. Yapisalci liderligi etkili kullanan liderler “sosyal
mimarlar” olarak gorullirken emir- komuta zinciri ve denetleme iglevini 6n plana
cikaran liderler “zalim ve otokrat” durumuna dusebilirler(Simsek,2007,s;162).
Buna gore yapisalci liderin 6zellikleri asagidaki gibidir (Bolman ve Deal, 2003, s;
348-354);

Orgiitsel amag ve gorevleri acik hale getirir

Yapiyl, gevreyle saglkli iligkiler kurulacak bigimde ayarlar
Yanl davranmaz

Surekli dener, degerlendirir, degistirir

Yapisalci liderler otoriter olacak diye bir kural yoktur
Probleme uygun yeni bir yapi geligtirirler

Problemleri c6zme yontemleri emir-komuta zinciri degildir

Yapisalci liderle galisanlar gorev ve sorumluluklarini, érgute katkilarini

bilirler.

Yapisal bir senaryo yoneticileri ve liderleri amaclar agiklama, yapi ve g¢evre
arasindaki iligkilere devam etme ve agik¢a belirlenmis bir roller ve yapilmasi
gereken islere uygun iligkiler demetini geligtirme gibi temel rolleri oynamaya
yonlendirir. ise yarar bir yapi olmadan, insanlar yapmalari gereken isler
konusunda kendilerinden emin degillerdir. Sonug kafa karigikhdi, hayal kirikhgi
ve catisma olacaktir. Etkili bir orgutte bireyler kendi sorumluluklarini ve
katkilarini kavrarlar. Politikalar, baglar ve emir-komuta zinciri dolambagsizdir ve
kabul edilir. Dogru bir yapi ile orgut amagclarini gercgeklestirebilir ve bireyler

kendi rollerini buyuk resim iginde gorebilirler.

Bir liderin temel roll, kisilik ve duygulardan ziyade goreve, olgulara ve

mantiga odaklanmaktir. Cogu insan sorunlari, kigisel sinirliliklardan ya da
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yukumlaliklerden degil, yapisal kusurlardan kaynaklanir. Yapisal lider kati bir
otoriter degildir ve her problemi emirler yagdirarak (ki, bu gogu zaman uygun bir
davranistir) ¢é6zmeye c¢alismaz. Bunun yerine, lider bir sire¢ tasarlamaya ve

uygulamaya ya da var olan yapiy1 duruma uygun hale getirmeye caligir.

2.1.4.10.2.2. insan Kaynag Lideri

Himanist bir ton ve insana vurgu vardir. insana bakis acisi iyimserdir.
Katihimli demokratik yonetim insan dogasina en uygun yonetimdir. Etkili insan
kaynagi lideri gruba ivme kazandirma anlaminda “katalizor” rollG Ustlenirken
asirl insan odagi ise lideri astlarin “oyuncagi” haline getirebilir(Simsek, 2007,
s;163). insan kaynakl liderlik stili doyumu saglamak icin bireysel ihtiyaclar
odakli 6rgut dizenine vurgu yapmaktadir (Bolman ve Deal; 2003,s:115).
intiyaglar karsilanan bireylerin érgiitsel rol beklentilerini yerine getirmeleri ve
uretken olmalari beklenmektedir (Barnard,1938,s:19-20). Bu stilde lider destek
saglayan ve giclendiren kisi imajina sahiptir. insan kaynaklari liderligine
gore(Bolman ve Deal,2003, s; 354-356);

Insan 6rgutin kalbidir

Otoriter ve duyarsiz yoneticiler basarili liderler olamazlar

Orgltiin ve calisanlarin amaglarinin gergeklestirilmesi igin caligirlar
Calisanlarini destekler ve guglendirir

Calisanlarina inanir ve glvenir

Ulasilabilirlerdir

Bilgiyi paylasir, katilimi destekler

Astlar acgiklik ve katilim saglanarak, otonomi verilerek guclendirilir

Durusttar, sorunlar birlikte ¢ozular.

insan kaynaklar lideri insanin herhangi bir érgitiin merkezinde olduguna
inanir. Eger insanlar 6érgutiin kendi ihtiyacglarina karsgi duyarh oldugunu ve kendi
bireysel amagclarini destekledigini hissederlerse, badliligi ve sadakati hesaba
katabilirsiniz. Otoriter ya da duyarsiz olan, etkili iletisim kuramayan ya da
insanlara sefkatli olmayan yéneticiler asla etkili liderlir olamazlar. insan
kaynaklari lideri hem 6rguti hem de insanlari igin ve her iki tarafin da c¢ikarlarini

en iyi diizeye getirmeyi arayarak calisir.
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Liderin isi, desteklemek ve guclendirmektir. Destek cesitli bicimlerde
olabilir: ilgi gostermek, insanlarin arzularini ve amaglarini dinlemek ve Kisisel
sicakligi ve agikhgl aktarmak. Lider, insanlarin islerini yapmak igin ihtiyaglari
olan 6zgurlik ve destegi guvence altina alarak onlari kararlara dahil etmek

yoluyla guclendirir.

2.1.4.10.2.3. Politik Liderlik

Her orgutte politik bir gergeklik vardir ve insanlar da bunun bir parcasidir
Politik lider ne istedigini agikca ortaya koyar. Orgtteki giic dengelerini, farkli
gruplarin beklentilerini iyi yorumlar. Buna goére politik lider (Bolman ve
Deal,2003: 354-356);

m Orglth etkileyen 6rgit disi gruplarla iyi iliskiler gelistirir catismayi
yonetebilir.

B Ne istedigini ve ne alacagini iyi bilir ve agiklar

B Gug dengelerini, ihtiyag ve ilgileri iyi degerlendirir

B Gucunu dikkatli kullanir. Herkese her istedigini vermez. Gruplarin

pazarlik yapmalari igin gerekli ortami hazirlar.

insanlar arasi rekabet, yarisma, birlikte hareket etme gibi sosyal yénelimleri
dogal karsilar. Astlari arasinda ve orgutin i¢ ve dis paydaslari arasinda ¢ikar
birliktelikleri saglamak yoluyla “koalisyon kurucu rolG” Gstlenir. Politik becerilerini
insanlar yaniltmak amaciyla kullananlarin foyalari kisa strede ortaya cikar
“sarlatan ve demagog” haline donusurler(Simsek,2007: 165).

Politik lider, yoneticilerin politik gercekligi tanimasi ve gatismayla nasil basa
ctkalacagini bilmesi gerektigini dugunur. Herhangi bir 6rgutin i¢cinde ve disinda
, her birinin kendi giindemi olan bir dizi ¢ikar grubu kit kaynaklari ele gegirmek
icin birbirleriyle yarisir. Hi¢ biz zaman butin gruplara istedikleri verecek kadar
kaynak olmadigindan, daima bir gatisma olacaktir. Liderin isi temel paydaslari
tanimak, onlarin liderleriyle baglar gelistirmek ve gatismayr mumkin oldugu
kadar verimli bir sekilde yonetmektir. Liderler her gruba istediklerini veremezler

fakat gruplarin  farkhliklari  tartisabilecekleri ve mantikh  uzlagsmalar
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yapabilecekleri arenalar vyaratabilirler. Liderlerin ayni zamanda herkesin
isteklerindeki ortak noktalari bir araya getirmeye calismalari gerekir. Kavga
disinda ¢ok sayida dusmanin bulundugu durumlarda, insanlarin birbirleriyle
kavga ederek enerjilerini harcamalari yararsizdir. Kendi davraniglarini kendi
iclerinde duzene sokmayan herhangi bir grup, digaridakiler tarafindan bozguna

ugratihr.

2.1.4.10.2.4. Sembolik Liderlik

Kaltdr bir orgutun gozle gorilemeyen, elle tutulamayan, nesnel olmayan
yanlarini igine alan orgitsel bir boyuttur. Orgitleri diger 6rgltlerden ayiran
kiltir taraflan vardir. insanlarin davranislari, algilari, degerleri kiiltiir boyutuyla
ilgilidir. Pozitif kaltir unsurlarn érgutiin amaclarinin basariimasini saglayacak
davraniglarin ortaya ¢cikmasina yardim eder. Kulturel dokusu saglam olmayan
orgutlerde ise tam tersi s6z konusudur. Kalturel liderlik pozitif kultar unsurlarinin

gelismesi igin mekanizmalar ortaya ¢ikarir.

B Kendine 6zgu havasi ve kimligi olan oOrgutler yaratarak caliganlarin
orgute baghhgini arttirirlar

B Calisanlar yaptiklari isin dnemli oldugunu hissederler

m Orgutin iginde bulundugu tarihe ve kiltiire duyarhdirlar

m Orgltin gegmisinden gelen ve yerlesik degerleri pozitif kiltlir yaratmak
icin etkili bicimde kullanirlar

B Vizyon geligtirirler

Bu amacgla liderlerden, 6rgut icinde tim o&rgit calisanlan tarafindan
paylasilan ve orgut Uyelerinin davraniglarini orgut amaclarn dogrultusunda
guduleyebilecek, onlari harekete itecek var olan sembolleri etkili bir sekilde

kullanmasi hatta yeni semboller yaratabilmesi beklenmektedir.

Sembolik lider, bir liderin isinin en O6nemli pargasinin ilham —insanlara
inanabilecekleri bir seyler vermek- olduguna inanir. insanlar dzgiin bir kimligin
bulundugu yerden, yaptiklar isin gergekten dnemli oldugunu hissettikleri 6zel
yerden heyecan duyar ve oraya kendilerini adarlar. Etkili sembolik liderler

Orgutl kendi alaninda essiz yapma konusunda hirslidirlar ve bu hirsi digerlerine
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aktarirlar. Bu liderler insanlari heyecanlandirmak icin dramatik sembolleri
kullanirlar ve onlara 6rgutiin misyon duygusunu verirler. Bu kimseler gorulebilen
ve enerjik liderlerdir. Sloganlar Uretirler, hikayeler anlatirlar, édlller verirler, en

umulmadik yerlerde ortaya c¢ikarlar ve etrafta dolasarak yonetirler.

Sembolik liderler orgutun tarihine ve kulturine duyarlidirlar. Birbirine
bagl ve anlamli bir kiltur olusturmanin bir temeli olarak, bir dérgutin gelenekleri
ve deerleri icinde en iyisini kullanmaya calisirlar. Orgiitin 6zgiin yeteneklerini

ve misyonunu ileten bir vizyonu agik ve net olarak belirtirler.

2.2. Kiltir Kavrami

Kaltur kavrami son yirmi bes yildir kayda deger bir akademik tartisma
konusu haline gelmistir ve kultiri tanimlayan ve kulttr Gzerine ¢alisilan ¢ok

cesitli bakis acgilari bulunmaktadir (Schein, 2004:12).

Kaltdr bir milletin dini, ahlaki, hukuki, entelektiel, estetik, iktisadi ve
teknik hayatlarinin uyumlu bir butinadar (Gokalp, 1986: 25). Kaltur; toplum,
insan, egitim sureci ve kulturel igerik gibi degiskenlerin ve bunlarin arasindaki
karmagsik iligkinin  bir iglevidir (Guveng,1996:100). Kdaltar, o6grenilerek
uygulamaya dokilen kolektif bir insan davranigi olarak gortlmekte; orf, adet ve
geleneklerin, inang ve kabullerin, tavirlarin edinilerek paylasildigi karmasik bir
sistem olarak insan hayatinin her asamasini etkilemektedir (Chacko,
2003:1088).

Toplum agisindan kultirin ne anlama geldigini ve nasil olustugunu
oncelikli olarak anlamaya calismak zaten toplumun iginde olugan ve toplumdan
bagimsiz olmayan orgutlere iliskin her orgutte oldugu varsayilan “kultur” etkenini
anlamamizi kolaylagtiracaktir. Kultir ile birey arasindaki iliski oldukga
karmasiktir.  Kdltir, insani kusatmakta ve s6z konusu kulture gore
bicimlendirmektedir. Diger taraftan insan da kultirl Gretmektedir. Bu yonuyle
kultar, hem sosyal davranisin olusumunda etkili olan arka plan bir faktor, hem

de sosyal davranisin Uranl olmaktadir (Sisman, 2002:2).
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Kaltdr insan toplulugunu mumkdn kilan iletisim sistemleri olarak
tanimlanmaktadir. Bu sistemi insanin sozlU ve s6zsuz davranig ve hareketlerini
birbirine baglayan bir sistemdir. Hofstede (1997: 5) kuilturi grup Uyelerinin
digerlerinden ayrilmasini saglayan aklin kolektif programlanmasi olarak gorar.
Hofstede (1997: 8) kllturu sadece dusuncelerin kolektif programlanisi olarak
degil ayni zamanda bir toplulugun Uyelerinin bir grup olarak algilanmasini

saglayan sosyal bir yapistirici tlrl olarak da gordr.

Kaltar, bir grup insani digerlerinden ayiran zihinsel programlama olarak
tanimlanmaktadir. Programlama ailede baslamakta, okulda, arkadas
gruplarinda, ¢aligma ortaminda ve iginde yaganilan toplumda devam etmektedir
(Hofstede, 1991:6). Bir orgutin kadltart, orguti karakterize eden inanclar,
duygular, davraniglar ve sembollerdir ( Lunnenburg ve Ornstein, 1996:60).
Kaltur bir orgutte yagsama gegcirilmis bilingli ya da bilingsiz ya da yari bilingli sekilde
uygulanan bir dizi sayilti inan¢ ve degerler batinudur. Kultdr érgutin davranissal

duzenlemelerine damgasini vurur (Balci, 2001).

insan ve kiiltiir arasindaki etkilesimi inceleyen kaynaklara bakildiginda,
insanlarin ve bir arada yasadiklari toplumlarin olusturduklar kultirin toplumun
icinde yasadigi ve yakindan etkilendigi doga kosullari ile sekillendigi baskin bir
goérus olarak ortaya ¢ikmaktadir. Eger, insan topluluklari dogadan etkilenerek
kendi  kdlturlerini  olusturuyorlarsa, o zaman dunya Uzerinde farkh
meridyenlerde, farkli kitalarda dolayisiyla bu etkenlerle sekillenen cografi
kosullarin olusturdugu yer yuzunun degisik bolgelerinde yasayan insanlarin da
farkh kaltlrlere sahip olabilecegi dusunulebilir. En genis anlamiyla kultar farkl
insan topluluklarinin sahip oldugu farkl yasama bigimleridir (Yilmaz, 2008:13).
Gergekten de, dinya Uzerinde bugine kadar yasamis ve yasamakta olan ve
farkli cografi bolgelerde yasayan insan topluluklarinin kendi isimleriyle
olusturduklari kaltirler bulunmaktadir. Bu kulturlerin icine girildiginde kultGrin
ortak Ozellikleri olarak kabul edilen dil, semboller, degerler sistemi, kahramanlar
vb. kaltiran farkhlastigini gosteren Ozellikler olarak karsimiza g¢ikmaktadir.
Ornegin; Misir halkinin gagdaslarindan farkli olarak gokytzuyle ilgilenmeleri ve
astronomik haritalar ¢ikarabilmelerinin temelinde dini inanglarinin yaninda

Misir'in cografi agidan ve dinyanin geometrik sekline bakarak bulundugu bolge
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acisindan  degerlendirildiginde, dunyanin herhangi bodlgesine nazaran

gokyuzune iligkin yapilan gozlemlerin daha net oldugu sdylenebilir.

Buradan hareketle, insan yasadigi bolgeden etkilenmekte, bu etki kulture
de vyansimaktadir. Insan kiltirel boyutunu dogayla etkileserek gelistirir
(Demirel,2007:2 ) Genel olarak kulturt, 6zel bir toplumun sahip oldugu degerler
olarak dusunudrsek, goriyoruz ki ne kadar toplum varsa o kadar da kualtir var
demektir (Erdogan,1991:122).

Genel olarak kultarle ilgili kullaniimig kelimeler grupta paylasilan veya
grup genelinde var olan belirgin 6zellikler Gzerinedir. Kulttrle ilgili gbzlenebilen

temel 6zellikler sunlardir (Schein, 2004: 12):

1. insanlarin etkilesimiyle olusan ve dikkatle secilmis diizenli
davraniglar:Dikkatle secilen ve insanlarin etkilesimi sonucu olugan davranislar,
insanlarinkullandiklari dili, aligkanliklari, gelenekleri ve gelistirdikleri geleneksel
torenleri ifadeeder ve insanlar bunlari genis bir alanda kullanirlar.

2. Grup normlari: Grup ¢alismalarinda dile getirilen gizli standartlar vedegerler,
grubun davraniglarini yonlendiren normlar olusturur. "Bu kadar paraya bukadar
is yapilir ya da yapilan hizmet toplum igindir" yaklagimi buna birer ornek
olarakverilebilir.

3. Benimsenen degerler: Grup Uuyeleri tarafindan acikga belirtilen ve
grubungerceklestirmeye calistigi tUrlnin kalitesini ya da deger liderligini temsil
eden prensiplerve degerler, grup uyelerinin davranis ve yaklagimlarini belirler.
4. Formal felsefe: Orgutiin resmi felsefesi, grup uyelerinin yoneticilere,
digertyelere, o6rgutin hizmet sundugu bireylere ve diger insanlara karsi
davraniglarininkaynagini olusturan genel politikalari ve ideolojik prensipleri
yansitir

5. Kurallar: Orglite yeni katilan Gyelerin 6grenmek zorunda olduklari ve
onlariérgite baglayacak olan, orgutin yasami boyunca olusturulan ancak
acikga ifadeedilmeyen kurallar vardir. Tum Uyeler bu kurallara gére g¢alismak
durumundadirlar.

6. iklim: Bu duygu, fiziksel cevrenin etkisiyle ve orgiit Uyelerinin

birbirleriyle,hizmet alanlarla ya da dis ¢evreyle etkilesimi sonucu érgute tasinan
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duygulardir.Orgltsel iklim (yelerin Is doyumunu ve orgite adanmighklarini
belirleyen dnemlietkenlerin baginda gelir.

7. Yerlesmis beceriler: Orglit uyelerinin asll gorevlerini
yapmadasergileyecekleri 6zel yetenekleri ifade eden beceriler, yazili olmadan
kusaktan kusagaaktarilarak surdurulur. Bu beceriler Uyelerin 6rgute alinig
gerekcgeleri olan gorevleriniyerine getirmeleri icin gereken temel is becerileri
olarak tanimlanabilir.

8. Dislince aligkanhgi, zihinsel modeller ve dilin kullanim:
Anlayisa,disunceye ve grup uyelerinin kullandigi dile kaynaklik eden ortak
zihinsel yapilarvardir. Bunlar orgute yeni katilanlarin sosyallesmesi igin orgut
uyelerince kullanilr,

9. Ortak anlamlar: Orgut Kkultirinin 6nemli bir pargasini olusturan
ortakanlamlar, orgut uyelerinin birbirleriyle etkilesimiyle ortaya ¢ikan ve orgut
dyelerincekullanilarak olusturulan anlayis bigciminden olusur. Olay, nesne ve
insanlara kargi tutumve davranislari sekillendiren ve zihinlerde benzer anlamlar
ifade eden anlayis bicimleride orgltsel etkilesim sonucu olusur ve her Uyeyi
orgatun bir pargasi haline getirir.

10. Kok metafor: Metafor dusuinceler, duygular ve grubun kendisinitanimlamak
igin geligtirdigi imajdir. Bunlar bilingli olarak ele alinmayabilir, ancak birkurumda,
bir biroda ya da grubun herhangi bir unsurunda somut olarak ortaya
¢ikabilir.KUltarin bu dizeyi Gyelerin kendi zihinsel ya da degerlendirme
sorumluluguna karsilikestetik ve cogkularini yansitir.

11. Ritueller ve kutlamalar: Terfi, gorevlerin yerine getiriimesi ve donim
noktalari gibi grup Uyeleri tarafindan 6nemli degerlerin yansitildigi anahtar
olaylarin bir grup tarafindan kutlandigi yoldur.

2.2.1. Orgiit Kiiltiirii Kavrami

Orgit kultirh ilk kez 1939 yilinda Lewin, Lipitt White tarafindan liderlik
tarzlari ve orgut iklimi arasindaki iliskinin arastiriimasi ile ele alinmis sonradan
Ozellikle Ouchi (1980)'nin "Z kurami" Deal and Kennedy (1982)" in "ortak kaltur,
Peters and Waterman (1987) in "Mukemmeli Arayis" adli eserleri ile glincel hale
gelmistir (Aydinli, 2008:3, Celik, 1997:23 ). Kavram olarak orgutsel kultar
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1980’lerde Amerikan Igletme Y&netimi bilim adamlarinin kaleme aldiklari bir

kavram olarak yonetim literaturtine girmistir (Celik, 1997:23).

Grene (1995:117) ©6rgut kdltarint; herhangi  bir  6rgatin icsel
gerceklerinin en onemli anahtar unsurlarindan biri; Mainiero (1993:84) ise,
orgute ait olan; inanglar, normlar, standartlar, iglerle ilgilenen isgorenlerin
organizasyonun herhangi bir alaninda yaptiklari ise olan muhtemel katkilari
veya potansiyel etkileri ve igsgorenlerin surekli calismasini saglayan motivasyon

unsurlarinin olusturdugu orgutsel kdse taslari olarak tanimlamislardir.

Orglitler genellikle, kendi ¢alisanlarinin davraniglarini ortaya koyan farkli
kimliklere sahiplerdir. Kultir kavrami, orgutteki bu davraniglari, nasil olustuklar
ve Orgut performansini nasil etkiledikleri anlayabilmemizi saglar( Deal ve
Peterson, 1991).

Orglt kulthrd, “bir érgutiin icindeki insanlarin davraniglarini yénlendiren
normlar, davraniglar, degerler, inanglar ve aliskanliklar sistemidir’ (Dinger,
1992: 271).

Orgltler insanlardan olusur. insan iginde yasadi§i ¢evreden etkilenir ve
etkiler. Dolayisiyla butin orgatler igin ileri surulebilecek genel gecer degerler,
normlar, kahramanlar kalibi ileri sirmek dogru olmaz. CUnkd; bir 6rgatin kaltlra
o Orgutte yasayan bireyler tarafindan sekillendiriimekte, degerler ve normlar bu
kaltart etkilemekte ya da drgutun kiltarel pargalari olan degerler ve normlar
¢alisanlarin davraniglarini etkilemektedir. Bu fikre ydnelik olarak Hoy ve Miskel
de (2010,s;167) “paylasilan degerler drgutiun temel karakterini belirler ve 6rgiite
bir kimlik kazandirir” ifadesini kullanmaktadirlar. Devaminda ise bireylere
davraniglarinin sebeplerinin soruldugunda alinan cevaplarda orgutun temel

degerlerinin gorilecegdini de belitmektedirler (Hoy ve Miskel,2010,s;167).

Davranis normlari kultirin temel unsuru olarak kullanildiginda kultur
hakkinda bir bakis agisi ortaya ¢ikmaktadir ( Tablo 4) . Normlar yagantilarin
temelinde yer alan vyazili olmayan ve informal beklentilerdir. Normlar

davraniglari dogrudan etkiler. Orgitsel davranigi anlamamiz igin kiltiiriin
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normlarint  bilmemiz  6nemlidir(Hoy ve Miskel,2010,s; 166). Tabloya
baktigimizda normlarin gérilmeyen derin, soyut onculler ve degerler tarafindan
etkilendigini goérlyoruz. Tabloya bakarak normlarin “goérilemeyen soyut
oncillerin davranigsa doénusmus sekli” olarak agiklanmasi ¢ok da yanhs
olmayacaktir. Ayrica tablo (5)'dan hareketle kultirun analizinde “gizli sayithlar”
In en derin, soyut, de@erleri ve normlari etkileyen kultarel sayithlar oldugu
goriulmektedir. Takip eden ¢izgide ortaya c¢ikan “deg@erler’, kaltirin yuzeysel
olmayan etkileyenleri olarak kargimiza c¢ikmaktadir. Degerler, somut ve
yuzeysel ¢izgiye (tablo 5) yakin olmadiklari icin dogrudan gozleyebilecegimiz ve
anlayabilecegimiz kulturel etkenler dizeyinde goérilmemektedir. Normlar ise
daha ylUzeysel ve somut olmalari sebebiyle kudltirin  dogrudan
gozlemleyebilecegimiz kismini olusturmaktadir. Hoy ve Miskel de orgutsel
davranigi anlamak i¢in  kdltrin  normlarini  bilmemiz  gerektigini
soylemektedirler((Hoy ve Miskel,2010,s; 166).

Derin Derin/Gizli Sayithilar-Soyut Soyut

Onciiller

¢ insanin Dogasl

e insan iliskilerinin dogasi
e Gergegin dogasi

e Cevreyleiliskilerin dogasi

Degerler-Arzu Edilenler

o Acikhk

e Guven

o sbirligi

e  Samimiyet

- Talirm ~ralicrmman
Normlar

e sarkadaslarinizi
desteklemek

e  Yoneticileri elestirmemek

e Disiplin problemlerinin

Yizeysel tistesinden gelmek Somut

e  Ogrencilere yardim etmek

Sekil 6: Hoy, W., K., Miskel, C., G.(2010). Egitim Ydnetimi: Teori, Arastirma ve Uygulama.7.
basimdan c¢eviri, Nobel Yayincilik,s;166.
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William Ouchi (1981,s;41), 6rgut kulturunu orgutin temel degerlerini ve
inanglarint calisanlara aktaran semboller, toérenler ve efsaneler olarak
gormektedir. Orgut kultirinin olumlu ya da olumsuz yoénde bitiin 6rgutlerde
oldugunu fakat ayni insanlarin tasidiklari kimlikler gibi érgutten 6érgute farklilik
gOsterebilecegini sdylemek c¢ok da yanlis olmayacaktir. Hoy ve Miskel
(2010,s;165) de orgut kulturinu “birimleri bir arada tutan ve onlara ayirt edici bir
kimlik kazandiran paylasilan yonelimler sistemi” olarak tanimlamislardir.
Liderlik, bireysel kimlik ile orgut kualturina birbirine baglayan en Onemli
kopradur. Robbins (1998,s;595) de o6rgut kultirand bir 6rgutd digerlerinden
ayiran orgut icindeki udyelerin paylastiklari anlamlar sistemi seklinde

aciklamaktadir.

Orglt kaltard, érgatlerin diger boyutlarina oranla farkli ézellikler gésterir.
Elle dokunulamaz, gozle gorulemez, yazili veya kagit uzerinde degildir, formel
ve nesnel yontemlerle anlasilamaz (Simsek, 2007, s; 107). Mevcut bir kaltari
disaridan degerlendirmek veya onun hakkinda bir fikir yartitmek zordur; ¢inki
disaridan bakildiginda kabul edilemez gibi gorinen bir durum, 6rgut iginden
bakildiginda oldukga makul olabilmektedir (Morgan,1998;s;145). islerin nasil

yerine getirilecedi hakkindaki temel varsayimlari bize kultir saglar (Gephart ve
Marsick,1996:45).

Orglt kiltiri 6rglt ydnetiminden bagimsiz degildir. Orgiit Kultiri
yonetime ait bir gok kavramla birlikte vardir ve i¢ ice gecmigstir. Tablo 5'te de
anlasildigi Uzere yodnetim sureci ve oOrgutsel yapinin orgut kdltart Gzerinde
onemli bir etkisi vardir. Birgok ¢alismada orgut etkililigi ve guglu orgat kultart
arasinda dogrudan bir iligki olduguna vurgu yapilmaktadir (Yilmaz, 2008, s;13).
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Dis Cevre
! Uriinler
Bilgi !
1 R~
; Doniistiirme Hizmetler
insan i )
D | Felsef Is T .

: avranigsa elsefe s Tanimi Egitilmis insanlar
Girdiler : Motivasyon Diizenlemeler ;

i . ' Ciktilar
—_—) Normlar Kurallar Segme Sistemi !

. 1

! i

;  Liderlik Degerler Duygular i

i a

i Degerlendirme '

i . . !

; Sistemi 1

i Siireg !

L e ot et e e i mimiim i mimm 2 !

Dégut

Sekil 7: Lunenburg F.C., Ornstein A.C. (1996). Educational Administration Concepts and
Practice., Belmont: Wadsworth Publishing Company. s:61.

Bir orgut kualtard, egitim yonetimindeki oOrgut yapisini igine alan
kararverme, motivasyon, degisme, iletisim, liderlik gibi bir gok kavramla iligkilidir
( Lunnenburg ve Ornstein, 1996,s;60). YoOnetim sdrecleri 6rgut kultrinden
etkilenmekte ve ayni zamanda etkileyebilmektedir. Tablo 5’te kultGrin drgutin
merkezinde, en derin kisminda orgutsel surecleri ve ¢iktiyr etkileyen bir kavram
olarak gormekteyiz. Orgit kiltiri dis cevreden etkilendigi gibi ayni zamanda
icsel kosullardan da etkilenmektedir. Orglt var olan kiltirin degisime ihtiyaci
oldugunu dusundugunde dis cevreden degdisim icin destek almalidir. Ama
degisim orgut icinde de ele alinmalidir. Bu asamada liderin bir degisim ajani
olarak orgutun gelecegini planlamasi gerekmektedir. Liderler, orgut kultirine
hakim; davranig, deger ve inanglari saptarlar. Daha sonra gelecekteki kosullari
sezebilmek, dnceden gorebilmek icin arastirma yaparlar ve gelecekteki 6rgut
imajini yaratirlar ( Lunnenburg ve Ornstein, 1996). Orgut kaltirinin

olusturulmasinda yonetsel suregler igerisinde “liderlige” ayri bir Gnem verildigini

soyleyebiliriz.

Orglitsel kiltir 1980’li yillardan itibaren isgorenin davranigi tzerinde
etkili olan kilit faktérlerden birisi oldugu i¢in ydnetim bilimi ve 6érgitsel davranig
biliminin en gobzde inceleme konularindan birisi olmustur (Hofstede,
1997:18,Celik, 2002,s;1).
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Orglt kltirii pek cok vyolla olusturulabilir. Ancak genel olarak su

asamalari icermektedir (Dogan, 1997: 63-64):

- Birinci asamada, tek bir Kigi, yani orgutin veya organizasyonun kurucusu, yeni
bir girisim fikrine sahip olur.

- Ikinci agamada, orgitiin kurucusu bir ya da daha ¢ok anahtar kisiyi érgite
getirirve goruslerini bu grupla paylagir. Bu getirilen kisiler, isletme kurucusunun
bakis acisinitasirlar. Tum grup elemanlari bdyle bir fikrin dogru ve iyi, degerli
olduguna, biraz risktagidigina, zaman, para ve enerji harcamaya degecegi
inancindadirlar.

- Uglincti asamada, kurucunun olusturdugu bu grup, 6rgit igin bina, yer, fon vb.

bulmaya caligir.

- Son asamada ise, pek ¢ok kisi orgute dahil edilir ve genel 6rgut kalturi

hikayesiingsaa edilmeye baglanmis olur.

Hellriegel ve Slocum (1992: 555) 6rgut kultarina, "érgutteki calisanlarin
¢ogu ya da hepsi tarafindan paylasilan ve orgutte ilerlemek ve g¢alismak isteyen
yeni tyeler tarafindan 6grenilebilen, orgutun kisiligi " olarak tanimlamislardir. Bu
tanim 6rglt kultirinin Gg énemli noktasina vurgu yapmaktadir. Orgiit kiltirG

ogrenilebilir, paylasilabilir ve aktarilabilir bir olgudur.

Hofstede, elli (50)'den fazla Ulkede inceleme yaptiktan sonra, insanlarin
bulunduklari ortamin yapisini, ortami etkileyen faktorleri bilmelerinin ve ona
uygun bir orgut kaltird yaratmalarinin is verimini buylik oranda arttiracagini
savunur. (2003: 616).

Orgiit kultiriine farkli epistemolojik, kuramsal ve metodolojik agilardan
yaklasilmis olunsa da, drgut kultirune iligkin bes ortak varsayim s6z konusudur:

1. Orgutsel kilturler vardir,

2. Her 6rgutsel kultar digerlerine gore tektir,

3. Orgutsel kiiltiir, sosyal olarak insa edilir,

4. Orgutsel kultar, 6érgit Gyelerine olay ve sembollerin anlamli olmasini

saglamaktadir.
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Orglitsel kultir, érgitsel davranisa yol gésteren giigli bir aragtir (Ott, 1989:
52).

2.2.1.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Ogeleri

Kaltdrian temelini davranisin derinliklerinde yatan temel sayitlilar
olusturur. kultiran temel 6geleri olarak degerler, normlar, inanclar, gelenekler,
torenler ve semboller isgorenin orgut icindeki davranisini temelde etkilemektedir
(Celik, 2002,s;2).

a)Artifaktlar

Kiltirin  en gozlenebilir ve isitilebilir dogal yansimalaridir. Orgit
dyelerince gelistirilen bazi sanat Grlnleri, mitler, semboller, érgutsel hikayeler,
efsaneler, orgltsel yapilanma, érgut programi ve politikasi, davranis érintileri
ve bunlarin fiziksel yansimalari (iletisim mekanizmalari, esgudum, karar verme
gibi), giyim tarzlari, yazili ve soézel dil, érgut kaltirinin bu 6gesi igerisinde
tanimlanmaktadir (Schein, 1992).

b)Gizli Sayiltilar

isgérenlerin insana, nesnelere ve olaylara iligkin olarak gelistirdikleri
ortalt (gizli) inanglardir. Gizli sayithlar soyut olmakla birlikte isgdrenlerin
davraniglarinin temelinde bulunur. Dogrulugu tartisiimaz ve orgutsel davranisi
derinden etkiler (Celik,1997:36).

c)Degerler

Degerler, bir orgutin ne anlama geldigini, sayginhginin ya da
adanmighiginin niteliklerini tanimlar. Amaglarin tersine degerler soyuttur ve
0zgun, ayirt edici bir daelligi tanimlar. Degerler en Ust yonetimden en alta kadar
kimlik diygusunu tasir ve insanlarin yaptiklari is konusunda kendilerini 6zel
hissetmelerine yardimci olur. Kabul edilen degerler kanunlara yonetmeliklere,
orgut kurallarina bakilmaksizin bir 6érgut yasamidir (Bolman ve Deal,2003,252).
Orgutteki tim bireylerin ortaklasa inandigi ve paylastigi temel degerler, kurum
kultarinun onemli bir 6gesidir. Genis anlamda degerler, kultarin daha ¢ok gozle
gorilmeyen, 6znel, i¢gsel yonunl olusturmakta, orgutsel sorunlarin ¢ézumuinde

makul, uygun olarak kabul edilen ¢6zUm bicimini gostermektedir. Degerler
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orgutsel karakteri ve oOrgutsel kimlik duygusunu anlamada onemli bir

belirleyicidir.

d)Normlar

Belli bir grup icindeki bireylerin iligkilerini duzenler ve eylemlerine yon
verir. Normlar, genellikle deg@erlerin yansimasidir. Normlar, calisanlara orgut
icinde nasil davranmalari, nasil iliskide bulunmalari ve bagskalari ile nasil
etkilesimde bulunmalari konusunda yol gosterirler. Normlar, bazen acgik olarak
dile getiriimez, bazen de yazili degildirler. Ancak, orgut Uyelerinin sergiledikleri

davraniglar Uzerinde dnemli etkiye sahiptirler.

e)Seremoniler ve Toérenler

Tarihsel olarak, kulturler duzeni, belirginligi ve tahmin edilebilirligi
saglamak igin rituellere ve seremonilere bel baglamiglardir. Rittel ile seremoni
arasindaki fark kolayca anlasilmaz. Ritleller her gin karsimiza gikabilir. Daha
aralikli olan seremonilere gecis donemlerinde ya da 6zel durumlarda basvurulur
(Bolman ve Deal,2003,264). Seremoniler 0&6zel olaylardir. Seremoni
faaliyetlerinin esas anlami, belli bir mesaji iletmek veya daha 6zel bir amaci
gergeklestirmektir. Bu 6zel olay sirasinda 6rgut ¢alisanlar érgutsel kultarin bir
parcasi olan kahramanlara, mitlere ve sembollere ait kutlamalar yaparlar.
Seremoniler doért ana roli oynar: sosyallestirir, dengeler, glven verir ve
mesajlar aktarir. Uygun bir sekilde yoOnetildiginde ve onem verilen mitlerle
uyumlu hale getirildiginde hem ritieller hem de seremoniler hayal glcunu
atesler ve inanglari derinlestirir; aksi takdirde, bunlar soguk, insanlarin kizdigi
ve kactigi ici bos sekiller haline gelir. Seremoniler yaraticiligin énund agar ve
anlamlari déndstirtr fakat bunlar ayni zamanda statikoyu saglamlastirir ve
uyumu ve o0grenmeyi engeller. Bazi orgutlerde sizlanma ve gsikayet etme tercih
ritelleri olarak gelisebilir. Olumsuz semboller, tipki olumlu sembollerin iyilikleri
pekistirdigi gibi, kotulukleri kalici hale getirir. Semboller iki yani da keskin bir
bigcaktir(Bolman ve Deal,2003,267).
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f)Hikaye ve Efsaneler

Peri masallari gibi hikayeler kiguk gocuklari eglendirmek ya da ahlaki
ogutler vermekten daha fazla iglev gorurler. Bunlar her yastaki insana rahatlik,
glivence, yén duygusu ve umut verirler. icsel gatismalardan ve gerilimden kisiyi
kurtarirlar (Bolman ve Deal,2003,256). Hikaye ve efsaneler orgut kalttrl
acisindan onem tagiyan ve genellikle 6rgutun ge¢cmisine yonelik olaylarin, biraz
da abartilarak aktarilmasi sonucunda ortaya ¢ikan kultur tasiyicilandir. Kurallar
insanlar igin rahatsiz edici oldugunda hikayeler orgut kulturinun bir aktaricisi

olarak caligirlar.

g)Mitler

Mit, bir sosyal grubun ya da érgutun degerlerini, tanitim sistemlerini
yerlestiren bir iletisim aracidir. Mistik duzeyde iglev goren mitler, hikaye
Otesindeki hikayelerdir. Mitler dayanismayi ve baglihgi agiklar, ifade eder,
yasallastirir ve surdurtr. Gunimuzle gegmis iligkilerinden bir 6yku sunar. Tum
orgutler degisik gug, ve yogunluktaki mitlere ya da destanlara dayanir. Mitler is
ortamini saygin kurumlara ve her seyi i¢ine alan bir yagam bigimine donusturur.
Mitler cogu zaman bir girisimin baslatiimasinda ortaya g¢ikar(Bolman ve
Deal,2003,251).

h)Kahramanlar

Kahramanlar gegmiste, orgute ¢ok yararli hizmetlerde bulunmus ve bu
hizmetleri nedeniyle devlesmis, 6rgutlu zafere ulastirmis kisilerdir. Kahramanlar
soyledikleri ve yaptiklari 6nemli cekirdek degerleri agiklayan ve pekistiren
insanlardir. Tim ikonlar tepede degildir. Siradan insanlar, kendi iglerini yaparak
genellikle olaganustu isleri yerine getirirler. Bazi kahramanca davranislar
gbzden rak gergeklestigi icin fark edilmezler. Kadin ve erkek kahramanlarin
yigitlikleri ruhlarimiza yerlesmistir. Bu kahramanlarin yaptiklarini belirsizlik ve
stres zamanlarinda animsariz. Ogretmenlerin, ana-babalarimizin ve diger
kisilerin baslarindan gegen olaylari hep aklimizda tutariz. Onlarin dykulerle
canlandirilan maceralari, kisisel yasamimiza ve isimize iligkin yaptigimiz
tercihlere rehberlik eder (Bolman ve Deal, 2003, 254-255).



65

)Vizyon

Vizyon, 6rgutin c¢ekirdek ideolojisini ya da amac duygusunu bir gelecek
imajina doénusturdr. Vizyon, efsaneler ve degerler alemindeki yeni firsatlar
aydinlatan paylasiimis bir hayaldir (Bolman ve Deal, 2003,252-253). Vizyon
¢agdas oOrgutlerde yasamsal bir gereklilik olarak gorultr. Collins ve Porras,
“Vizyoner bir sirketin 6z0 sirketin dokusunda bulunan kendi 6zgun ilerleme
durtistinden gelir’ (1994, s.201) demektedir. Bir vizyon tarihsel efsaneleri ve
cekirdek ilkeleri gelecekteki olaylara baglayan zihinsel resimler sunar. Ortak

vizyon, bir 6rgutl, canli, kararl ve istekli olma yolunda etkiler.

i)Ritheller

Sembolik bir davranig olarak rituel, “genellikle sabit bir amaci olan, fakat
her zaman sdylediklerinden daha fazla seyi kasteden ve bir defada pek g¢ok
anlama sahip olan“ bir rutindir. Rittel bir bireyi ya da grubu kelimelerle ifade
edilemeyecek mistik bazi seylere baglar. Ev ve is yasaminda ritiiel her giine bir
yap! ve anlam kazandirir. insanlar hem bireysel hem de toplumsal ritteller
yaratirlar. Fulghum’a gore “RitUeller bize hareket 6zgurligu verirken ve yasamin
surekli karsimiza c¢ikan belirsizliklerine karsi dururken, bizi merkeze bagimli
kilar. “ (1995,5.261). Rittelleri kaybettiginiz zaman, uygarlik duygunuzu
kaybedersiniz; ve bu nedenle toplum dizeni bozulur. Baglangi¢ ritielleri yeni
gelenleri toplumsal uyelige hazirlar. Yeni Uyelerin tecribeli Gye haline gelmeleri
onlara orgutsel sirlara vakif olma sansi tanir. Ritlieller ayni zamanda bir grubu
bir arada tutarlar ve sirkete gelenekleri ve degerleri agilar. Bazi ritieller onemli
basarilarin hatirlanmasi igin seremoni haline getirilmistir. Diger ritUeller kederleri
yumusatan turdendir. Ritueller ayni zamanda onemli iligkileri glvence
altina alir (Bolman ve Deal,2003,259-264).

2.2.1.2. Orgiitsel Kiiltiir Kuramlari

Orgutsel kiltir kuraminin - gelisimi  insanin  érgutlerdeki  varliginin
anlasiimaya basladiyi dénemlere denk gelir. insanin 6rgltteki yasaminin
farkina varan Neo-klasiklerden sonra orgutte c¢alisanlarin olusturduklari

informal gruplarin birey davranisi Uzerindeki etkileri ve bunun orgite etkisi
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Uzerine caligmalar baslamistir. insanin dogasina iliskin gelistirilen sayiltilar,
orgut ve yonetim kuramlarinin temel dayanagini olugturur (Celik, 1997:10).
Tarih boyunca degisen ve gelisen insana bakis agilari her ddnemde orgitsel
kaltur kuramlarina sekil vermis ve hala yon vermeye devam etmektedir.
Asagida insana iligkin ortaya ¢ikan bakis agilarinin yon verdigi bazi érgutsel
kaltur kuramlarindan bahsedilmektedir. Bu kuramlardan Quinn ve Mcgratt’'in
siniflamasi; rasyonel kultur, gelismeci kultlr, uzlasmaci kaltur, hiyerarsik kultar,
Cameron ve Quin’in siniflamasi; girisimci kultar, igbirligine dayah kultdr,
yapilasmis kultar, pazar merkezli kultar , Geert Hofstede (1984)'nin siniflamasi;
glc mesafesi, belirsizlikten kagma, bireysellik, eril (masculen) digil (feminen)
Ozellikler, Bill Schneider (1994)in siniflamasi; kontrol kaltlrd, isbirligi kaltard,
yetenek kultird, gelisme kiltart, Harrison’'un ve Handy (1993)'nin siniflamalari;
rol kultard (Apollo), gorev kaltirid (Athena), guc kdlttrld (Zeus) ve birey kaltur
(Dionysus), William Ouchi (1981) Z kdltirt, Peters ve Waterman (1982)
muikemmel o6rgutler kurami, Sethia ve Von Glinow (1985)un o6rgut kultGra
fenotipleri, Edward Deming (1994)’in Toplam Kalite Kultiri ve bu kuramlarin bir
sentezini yapan Terzi (2005) ilkogretim okullarinda o6rgut kaltara adl
calismasinda ise; destek kualturt, barokratik kultlr, basari kultarid ve gorev

kaltara siniflamasini esas almaktadir.

2.2.1.2.1. Schneider Modeli

Schneider’e gore (1994: 115-121) dort (4) gesit 6rgat kultard tipi vardir:
Kontrol kaltara: Kontrol kultird kesin, somut gerceklere, gercek tecribeye,
pratiklige ve faydaya o6nem verir. Bu kultirde karar verme sireci analitik,
tarafsiz, formule yonelik ve emredicidir.
isbirligi kiiltiirii: Kontrol kultiiriinde oldugu gibi sert, somut gerceklere, gercek
tecribeye, pratiklige ve faydaya énem verir. Fakat burada karar verme sureci
insana ydnelik, organik ve gayri resmidir. isbirligi kiltiri, bazi yardim
kuruluslarina ve insan-odakli ¢alisan firmalara uygun diasmektedir.

Yeterlilik kaltara: Yeterlilik kaltara yenilige ve teorik fikirlere 6nem vermektedir.
Karar verme sureci analitik, tarafsiz, formule dayali, bilimsel ve butinculdir. Bu
tip kultur daha ¢ok arastirma ve reklam sirketlerine, sirket i¢i danismanlik ve

ortakliklara uygun dismektedir.
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Geligme kilturii: Fikirlere, inanglara, ilhama ve yenilikgilige 6nem vermektedir.
Karar verme sureci O0znel ve insan odakhdir. Dini kuruluglara ve terapi

faaliyetlerinde bulunan érgutlere uygun dismektedir.

2.2.1.2.2. Harrison-Handy Modeli

Orgltlerin  sahip  olduklari  kiltirlerin ~ siniflandirmasina iligkin
calismalardan biri de Handy tarafindan gergeklestiriimigtir. Bu ¢alisma buyuk
Olcide Amerikali bir sosyal psikolog olan Harrison’un calismalarina dayanir.
Handy o6rgutlerin sahip olduklari farkh kalttrleri, dért (4) temel gruba ayirarak
inceler bunlar: Gug kultard, rol kalttrd, gorev kalturd ve birey kulttraddr (Handy,
1993: 181-191).

Guc kaltara: Gug kultara, kuguk girisimci érgutlerde bulunur. Kilttr, merkezi bir
guc¢ kaynagina dayanir. Bu modeli ériumcek agi temsil eder. Agdaki cgizgiler
gucu ve etkiyi temsil etmektedir. Merkezden uzaklasildikga gug ve etki azalir (
Handy, 1995: 19). Gii¢ kultiriinde birkag kural ve biraz biirokrasi vardir. Orgt
etkililigi guven ve empati ile saglar iletisim kisisel diyaloglara dayanir. Kararlar
bir proseduru takip ederek veya mantiksal bir zemin Uzerinde alinmak yerine
daha ¢ok orgutsel politikalarin etkili oldugu bir ortamda alinir. Bu kaltira tasiyan
orgutler guclt ve gururludur. Cabuk hareket etme vyetileri vardir, tehlike ve
tehditlere iyi tepkiler verirler. Bu kulturler etkili olduklari kadar zarar verici hale

gelebilirler de.

Rol kaltara: Sikhkla burokrasi ile anilmaktadir. Asiri derecede bicimsel ve
merkezidir. Rol kultart; ayrintili is tanimlari, haberlesme kurallari, ayrintil
hiyerargik duzenlemeler, kati bicimde belirlenmis orgutsel roller gibi 6zellikler
gosterir. Rol kultart, Weber’in burokrasi modeli ile benzerlik tasir. Bu kulturde
rol veya is tanimlamasi o isi yapan isgérenlerden daha énemlidir. Hiyerarsik gli¢
bu kultirde ana glug¢ kaynagidir. Kisisel gu¢ hos goérilmez ve uzmanlk gucu
yerinde hos gorulur. Roller ve prosedurler temel etkileme mekanizmalaridir. Bu
kaltaran etkililigi iggorenlerin kisiliklerinden ziyade, sorumluluk ve ig bolumunun

rasyonelligine baghdir. Hareketli ve yaratici bir kigilik bu tir kadltarlerin



68

bulundugu orgutler igin uygun degildir. Bu kaltiran resmi kuruluglarda ve sigorta

sirketlerinde gorulebilecegi soylenir (Terzi, 2005: 77).

Gorev kultard: Daha o6nceki tlrlerden calisanlara bagimsizlik tanimasi
bakimindan farklilik gosterir. Bu yapida proje ve takim calismalarina 6nem
verilir. Calisanlarin kendi kendilerini kontrol etmesinin esas oldugu bu kultar,
esnek ve uyum saglayabilir yapilarda kendini gosterir (Unutkan, 1995: 58). Bu
modelin simgesi filedir. Cuinkl model, drgutin cesitli bolimlerinin belirli bir
sorun Uzerine eg@ilmesini ve o noktada odaklasmasini saglar. Bu kultur, gucun
ve etkinin kaynagi olarak sadece uzmanlhgi tanir. Gruba uyum saglamak igin
gerekli olan yegane sey yetenek, yaraticilik ve duyarl sezgilerdir (Terzi, 2005:
78). isgérenler bu kiiltiirde isleri Gizerinde yiiksek derecede bir kontrole sahiptir.
Gorevlerde, takim olusturmada ve is iligkilerinde statiden ¢ok isle ilgili yeterlilik
aranir. Takim kdltarld esnek ve adapte edilebilirdir. Takimlar belli amaclar
dogrultusunda olusturulurlar. Takimlar esnektir ve cevreye karsl hassastir.
Takimlar, yaraticilik ve problem ¢ozebilmek icin sinerji olusturur. Bu tar
yapilarda bazen proje liderleri arasinda kaynak tahsisi gibi konularda
anlasmazlik olabilir boyle durumlarda merkezden mudahaleler gelir ve gorev
KUlthrinin yerini giic kultiri almaya baslar. Ozellikle danismanlik sirketleri ile

gelistirme ve pazarlama bolumlerinde gorev kultirine rastlamak mumkundur.

Birey kultari: Bu kdltirde birey odak noktasidir. Mevcut orgutsel yapi, orgut
icinde bireylerin ihtiyacglarini karsilamak ve desteklemek icgin vardir. Burada
temel amag, ¢ok az sayida olan 6rgat Uyelerinin ihtiyaglarinin tatminidir. Gug,
gorev ve rol kulturande iggorenler orgut icin ¢alisir. Fakat bu kaltirde iggorenler
orgat icin degil, érgut isgorenler icin ¢alisir. Bu kultlr genellikle profesyoneller
tarafindan tercih edilen bir sistemdir. Bu tip klltire sahip érgutlerde yoneticilik
ev isleri gibi gunlik bir gorevdir. Terfi ve sec¢im gibi 6nemli kararlar esit
isgorenlerin olusturdugu gruplar tarafindan verilir. Bu kulttr, herkesin kendi isini
yaptidi, baskasina karismadigi, en énemlisi de kisinin faaliyet gosterdigi 6rgut
diginda da varliklarini koruyabilmenin mumkuin oldugu ortamlarda islerligini
korur. Bu kultirin o6rneklerine mimarlik, avukatlik burolari ve kuguk caph
danigmanlik girketlerinde rastlanir (Terzi, 2000: 80). Handy, orgut kaltura ile ilgili

yaptigi bu siniflandirmayi yeterli gérmeyerek, hangi kultirin hangi o6rgit
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faaliyetinin yerine getiriimesi sirasinda daha etkili olabilecegini agiklamistir.
Rutin igleri yerine getirirken rol kualtirandan, yenilikler yapilirken gorev
kUlturinUn, kriz durumlarinda ise gug¢ kulturunin daha etkili olacagini
belirtmistir. Handy, 6rglt yonetilirken ise farkli kaltdr tdrlerinin bir karisiminin

benimsenme durumunun daha yararli olacagini ileri surmektedir.
2.2.1.2.3. Geert Hofstede - Ulusal Kultlrin Dort Boyutu

Hofstede yonetim uygulamalarinin ve kuramlarin kaginilmaz olarak
kiltare bagh oldugunu ileri sirer. Hofstede ulusal kiltarin is ortamindaki etkisi
Uzerine yapilan arastirmalara onculik yapmistir. Hofstede cgesitli uluslardaki
yoneticileri guvenilir sekilde birbirlerinden farklilastiran degiskenleri belirledi.
Sonugta Hofstede ulusal kilttrin doért boyutu bulunduguna karar verdi (Bolman
ve Deal,2003,248). Bunlardan birincisi olan Gu¢ mesafesi igveren ile galisanlar
arasindaki gug¢ esitsizliginin bir dlgusudur. Gu¢ mesafesinin yuksek oldugu
ulkelerde patronlar ile c¢alisanlar arasinda daha fazla otoriter iligkiler
bulunmaktadir. ikincisi Belirsizlikten kagcmaise belirsizlik ve muglaklik ile uyum
saglama duzeyini anlatmaktadir. Belirsizlikten kagcmanin yuksek oldugu ulkeler
kontroli saglamak amaciyla yapiyi, kurallari ve uzmanlari daha sert sekilde
kullanma egilimindedir. Belirsizlikten kagmanin dusuk oldugu Ulkeler yapiya
daha az o©onem vermekte ve risk almaya karsi daha fazla tolerans
gOstermektedir. Uciincusii olan  Bireysellik topluluga karsi bireyin 6nemini
vurgular. Bireyselligin yuksek oldugu ulkeler o6zerklige, 6z guvene sahip
bireylere 6nem vermektedir. Bireyselligin dusuk oldugu ulkeler karsilikh
sadakate onem vermigtir. Dordlincusu olan Erkeklik-disilik ise bir kultarin
koruma ve besleme yerine hirs ve basariya onem verme derecesini anlatir.
Erkekligin yuksek oldugu ulkelerde erkekler basari igin guglu baskilar
hissetmeye egilimlidir. Goreceli olarak daha az kadin Ust duzey pozisyonlara
sahiptir ve is stresi yuksektir. DUguk erkekligin bulundugu bulundugu Ulkelerde
bunun tersi dogrudur (Hoftede,1984,21).
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2.2.1.2.4. William Ouchi’nin A Z Kurami

Z kurami katilimci yonetim anlayisini ve orgut kaltura kavramini ortaya
ctkarmistir. Buna gore verimlilik artisinda en buyuk etken galisanlarin yonetime
katiimasidir (Ouchi,1989:8). William Ouchi bazi Amerikan ve Japon isletmeleri
uzerinde yapilan aragtirmalarin sonuglarindan yola ¢ikarak Japon isletmelerin
daha iyi yonetildigini ortaya koymustur. Z kilturunin ayirt edici degerler seti
uzun sureli istihdam, yakin kigisel iligkilerdir (Ouchi, 1981,165). Z 6rgutinun
higbir yizu ya da alani bu kdltar tarafindan dokunulmamis dedgildir, stratejilerden
bireylere kadar hatta Urlnler bile bu degerler tarafindan sekillendirilir. Bitin
bunlarin 6tesinde bir Z kultirinun bireylere yani caliganlarina baghligi en
onemlisidir. Gergekte Z tipi kultarin insancil 6zellikleri érgutin duvarlarinin
dtesinde varligini stirdiriir. insancil calisma kosullari érgltte sadece Uretimi ve
kari arttirmaz calisanlarin 6zguvenine de katkisi vardir. Z insani hi¢ suphesiz
birlikte calismanin tek yoludur. Orgitin yapilanmasinda sadakat ve giiven
kultiran kose taslaridir. Tip A ve tip Z insanlari birbirlerinden oldukga farkhdir. Z
kalturandeki insanlar A kudltirandeki insanlardan farkli olarak o orgutte uzun
suredir calismakta ve gelecekte de wuzun bir slre orada olacaklarini
bilmektedirler. Z kultlri yilda personelinin %4’GnU degistirirken oda emeklilik
dolayisiyla, A kultarinde personelinin %25’ini degistirmektedir. A kalturinde
astlar yakin gelecekte isten cikarilacaklarini disunurken Z kultirinde astlar
orgutun kendilerini yari yolda birakmayacaklarini dusunmektedirler. A
kaltarinden farkh olarak Z kultirinde calisanlar yavasca ve farkli bir ¢ok iste
calistiktan sonra terfi edeceklerini bilirler. Z kdltirinde alt kademelerde
calisanlarin karar surecine dahil edildiklerini soyledikleri bilinmektedir(Ouchi,
1981,165-182).

2.2.1.2.5. Peters ve Waterman’in Milkemmel Orgiitler Kurami

Peters ve Waterman (1982) isletmelerin basarilarinin nedenlerini
arastirmiglardir. Elde edilen sonuglar 6rgut kaltirinin de olusmasinda etkili
olan mukemmellik niteliklerini ortaya ¢ikarmistir. Mikemmel érgutlerde iletisim
¢ok yonludur. Bu sayede kararlar hizli alinmaktadir. Musteri hizmetleri, kalite ve
hizmet anlayisina ayrica 6nem verilmektedir. Kalitenin musteriye tasinma yolu

olarak calisanlara ayrica 6nem verilmektedir. Mikemmel orgitlerde orgut
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kultard en iyi bildigin isi yapma ve eylem yanlisi olma Uzerine odaklanmigtir.
Calisma orgutlerin  amagclarindan sapmamasini ve ne yapmayacaklari
konusunda net olmalarina yardimci olan agik ve net bir g¢ekirdek kimligi
vurgulamaktadir. Mukemmellik  6zelliklerinin  higbirisi  politikayla iligkili
bulunmamistir (Bolman ve Deal,2003,315). Birlestirici bir kultir ¢catismalar ve
politik anlasmazliklari azaltir ya da en azindan yonetilmesini kolaylastirir.
Mukemmel oOrgutlerde ayrica Ozerklik, girisimcilik, personele dayanmak,
musteriye yakin olmak, aktif katihm, degerlerle hareket etmek, ayni anda hem

gevsek hem siki olabilme 6zellikleri goriimektedir.

2.2.1.2.6. Sethia ve Von Glinow Orgut Kiltiri Fenotipleri

Sethia ve Von Glinow (1985)'a goére orgltlerde yapilan en blydk hata
uretime ve insana odaklanmada ayirrm vyapimasidir. Bu liderlik
davraniglarindan kaynaklanmaktadir. Bazilari Uretimi onemserken bazilari insan
kaynagina daha ¢ok ©Onem vermektedir. Sethia ve Von Glinow (1985)
modellerini bu iki u¢ liderlik davranislari Gzerine kurmaktadir. Bu modeli de bir
ucu isgoren odakl diger ucu Uretim odakli olmak Uzere bir koordinat duzlemi
uzerinde gostermektedirler. Bu iligski ¢ercevesinde dort 6rgut kultira fenotipi
veya turd ortaya cikarmislardir (Simsek,2007,114). Bunlar Koruma kultard,
Umursamaz kultar, Makine Kulturt ve Butunlestirici kultirdtr. Koruma kultiru
calisan odakhdir. Calisanlarin ihtiyagc ve beklentileri 6n plandadir. Umursamaz
kultirde ise ayni anda hem calisanin hem de o6rgut beklentilerinin en dusuk
dizeyde oldugu goérulmektedir. Makine kultirinde odak noktasi orgut ve
uretimdir. Orgltiin amacina ulasmasi son derece dnemlidir. Orgltsel siregler
bu beklentileri karsilama dogrultusunda iglemektedir. Butunlegtirici kultar ayni
anda hem galisanlarin hem de 6rgut ihtiyaclarinin karsilanmaya galisildigi 6rgut

kaltaradar.
2.2.1.2.7. Edward Deming’in Toplam Kalite Kultiiru
Taylor, Fayol, Webber gibi orgutleri asiri rasyonellestiren, Uretimi 6n

plana ¢ikaran, insani bir makine gibi goren anlayis 1980’lerde artik érgutlerin

ihtiyacglarini karsilayamaz hale gelmis ve “eski modelleri tekrar kesfetmeye
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yonelmistir” (Simsek, 2007:61). Toplam kalite kulturd bu modellerden birisidir.
Edward Deming toplam Kkalite konusunda o6ne c¢ikan ilk isimdir. Deming
orgutlerin amag¢ yoksunlugu, sik sik meydana gelen yonetim degisiklikleri,
verilerin yanlig, eksik ve ya hi¢ analiz edilmemesi gibi konulardaki eksikliklerini
elestirmektedir. Orgltleri bu gibi sorunlardan kurtarmak icin Deming toplam
kalite kultarinin temel felsefesini, 6rgite ve insana bakis acisini, kalite
konusunda yapilabilecekleri 14 ilkede anlatmaktadir. Bu ilkelerden bazilar
“...yeni kalite felsefesi, korkuya son verme, bolim, birimler arasindaki duvar ve
sinirlari kaldirma, calisanlarin yaptiklari isle évinmelerinin ve kendilerini islerine
admalarinin énundeki engellerin kaldiriimasi, surekli iyilestirme ve gelistirmenin

temel amag sayilmasi... "dir (Simsek,2007:64-65).

2.2.1.2.8. Diana Pheysey’nin siniflamasi

Diana Pheysey (1994)in “Organizational Cultures: Types and
Transformations” adl kitabinda 6rglt kdiltirand  siniflarken  Harrison ve
Handy'nin calismalarini temel aldigi gorulmektedir. Pheysey (1994:153)
Harrison ve Handy’nin siniflamasindan ayri “Basari” ve “destek” kulturlerinden
de bahsetmektedir. Ote yandan modelde Handy ve Harrison’da oldudu gibi
‘Rol” ve “Gug¢” kialturinden bahsetmektedir. Rol kdltart, kigik dikey
orgutlenmelerde gorulmektedir. Daha ¢ok klasik yonetim kuramcilarinin 6rgute,
insana ve oOrgutsel sureglere bakis acgisini yansitmaktadir. Lider otoriterdir ve
hiyerarsi on plandadir. Bunun yaninda rasyonellik, kurallar, 6rgut amaclarinin
once geldigi klasik burokrasilerdir. Mc Greogor Douglas’in X kurami insana
bakis acisini belirler. “Rol kultirinde lider yetkisi neyi gerektiriyorsa onu
yapar’(Pheysey,1994:155). Basari kultirinde iyi bir yodnetici gorevle ilgili
konularda etkileyici ve esitleyicidir. “Otoritesini isin basariimasi i¢in gerekli olan
kaynaklari saglamak icin kullanir’(Pheysey,1994:155). Basari kiltirinde lider
calisanlarini  yonlendirir ve katilimi cesaretlendirir. Gug¢ kdlturinde lider
calisanlarina ne yapmalari gerektigini soyler. Yetki tek elde toplanmis
merkezilesme derecesi yuksek bir kultirdir. “Destek kultirinde lider
bagkalarinin ihtiyaclarina karsi ilgili ve cevap vericidir’(Pheysey,1994:155).
Pozisyonunu is firsatlarn yaratmak igin kullanir. Calisanlarini hesaba katar ve

onlari dinler.
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2.2.2. Okul Kultarad

Okul kaltart okulun yazili olmayan kurallar kaltGradir. Okulun degerleri,

normlari, gelenekleri, inanglari ve sembolleri okul kaltirinu olusturan temel

ogelerdir. Okul kultard okulun orgut felsefesini bicimlendirdigi gibi 6gretmenlerin
davranisglarini da bicimlendirmektedir (Celik,2004: 203).

Okul cesitli degerlerin bir arada bulundugu ve catistigi bir orguttdr.

Okulun temel goérevlerinden biri hem kendi icinde hem de kendi disinda ¢atisan

sosyal, politik ve ekonomik degerleri uzlastirmak ve dengelestirmektir
(Celik,2002: 51).

Okulun temel kulturel 6geleri asagidaki gibidir (Celik,2002: 51, Hoy ve

Miskel 2010: 171-172) :

1.
2.

© N o O b~ W

Degerleri paylasma ve okulun iginde bir fikir birligi olusturma.

Okul maduarunun temel degerleri temsil eden bir kahraman olarak
gorilmesi

Buyuk ol¢ude paylagilan ortak degerleri ve inanglari iceren torenler
Erkek ve kadin kahramanlarin konumsal gucunden yararlanma
Kdlturel torenler ve yenilesme

Temel deg@erleri glglendirme ve donustirmeye donuk torenler
Gelenek, kontrol, 6zerklik ve yenilik arasinda denge kurulmasi

Kulturel torenlere genis olgude katilm.

Okul kaltarinn igerigini kapsayan U¢ sembol sistemi vardir (Hoy ve

Miskel 2010: 171-172) :

Hikayeler, gercek olaylara dayanan, fakat gercekle hayali iceren
anlatilardir.

Mitler, olgulara dayanmayan ve tartigsiimayan inanclarin ifade edildigi
anlatilardir.

Efsaneler, tekrar tekrar anlatilan ve kurgusal detaylar iceren anlatilardir.
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Hikayeler, mitler ve efsaneler okulun temel degerleriyle ilgili temel bir bakis acisi
saglar. Okula yeni gelen galisanlar igin orgutun isleyigi, kurallari hakkinda bilgi
vericidir. Gugli  kultire sahip okullarda okul Gyeleri arasindaki davranigsal
tutarlihk ylUksektir ( Robbins, 1998: 598).

Greenberg ve Baron (1997) okul kaltirinun temel islevlerini asagidaki
gibi siralamaktadirlar:
1. Okul tyeleri icin kimlik duygusu olusmasini saglar
2. Okul vizyonuna baglilig arttirir
3. Davranis standartlarini agikliga kavusturur ve standart hale gelmesini

sagdlar.

Deal ve Peterson (1999), okul kultirinan o6gretmenlerin, 6gretmenler
odasinda ne konustuklarindan, hangi ders anlatim tekniklerini dnemsedikleri,
mesleki gelisime yonelik tutumlari, okullarindaki buatin o6grencilerin
ogrenmelerinin onemine iligkin dusuncelerine kadar okuldaki her seyi etkiledigi
Uzerinde durarak, gucld, olumlu ve kolektif bir kalttriin okul Gzerinde olumlu bir
etkisinin oldugu goérusuyle okul kultarinin iglevlerini asagidaki sekilde ifade

etmislerdir(s: 7-8):

* Okulun etkililik ve verimliligini artirma (6grencilerin akademik basarisi,
ogretmenlerin performansi vb.);

» Okulda daha iyi bir iletisim ortami olugsturma ve problem ¢dzmeye yonelik ortak
yasantilar saglayacak kolektif uygulamalar gelistirme;

* Basarili ve surekli degisim girigsimlerini destekleme, degisime acgik olma;
+ Ogrenci, 6gretmen, yonetici ve diger personelin okula ydnelik sorumluluk,
baglilik

ve kimlik geligtirmelerini destekleme;

« Ogrenci, 6gretmen, yonetici ve diger personelin enerjisini, canliigini ve
motivasyonunu yikseltme;

* Okul icerisindeki gunluk uygulamalarda neyin degerli ve 6nemli olduguna
odaklanmayi saglama.
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2.2.3. Orgutsel Kultir ve Liderlik

Kaltur ve liderlik arasindaki iligski konusunda uzun zamandir var olan bir
tartisma vardir. Liderler mi kalturd sekillendirir yoksa kultir mu onlari
sekillendirir? Zamanla bir 6rgut farkli inanclar, degerler ve adetler gelistirir.
Sembollerin 6nemini anlayan ve ruhu canlandirmayi biler yéneticiler —kdlttrel
druntulerin piyasadaki sorunlarla iligkilendirildigi surece- daha bagh ve etkili
orgutler ortaya cikartabilir (Bolman ve Deal,2013, 300). Suphesiz, kultar
olumsuz bir guc olabilir. Fakat liderler kulturan nasil olusturulabilecegini ve

yasatilabilecegini gostermektedir.

Yoneticilerin liderlik davraniglar 6rgut kulturini derinden etkilemektedir.
Orglt kUltirinin 6nemli bir parcasi olan isgdrenlerin davranislar da o6rgit
liderinin olaylara bakis acisi ve verdigi tepkilerden etkilenmektedir. Bu kargilkli
etkilesim sonucunda ortaya c¢ikan orgutsel davraniglar orgutsel kualtarin

olusumunda oldukga etkili olabilmektedir.

Orgltsel kultiriin bilinmesi liderlik davranisi gdstermesi gereken yoéneticilere
su yararlari saglar(Celik,2002: 48):

1. Orgltsel yasamin genis bir cadiri olan &rgiitsel kiltir catisma ve
gercgeklerin gorulmesini saglar.

2. Yapisal ve orgutsel gerilimden kaynaklanan uygulamaya yonelik celiskileri
tanimasina yardimci olur.

3. Gunluk kararlari degerlendirmeye ve orgutsel kalturin isgorenlerin rolleri
uzerindeki etkisini tanimaya yardim eder.

4. Orgutsel eylemlerin ve karar verme ydntemlerinin sembolik boyutlarinin
anlasiimasini saglar.

5. Farkh gruplarin o6rgutsel verimlilige iliskin algilarini degerlendirmeye

yardimci olur.

Schein (2004: 22-23) a gore kultur ve liderlik, liderlerin gruplari ve orgutleri
olusturacaklar sirada dnce kuilttru yarattiklari, ayni paranin iki ytzu gibidir. Bir
kere kultar var oldugunda kimin lider olabilece@i ya da olamayacagini gosteren

liderlik Olgutleri de tanimlanmig olur. Liderler i¢cin son nokta i¢inde bulundugu
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kalturan farkina varamama ve bu kuiltur tarafindan yonetilmektir. Kaltirel olarak
anlasilma hepimizin arzu ettigi bir durumdur ama liderlik etmek isteyen liderler

icin zorunludur.

Bruhn (2001: 150) bir o6rgutu saglikh yapan temel oOzellikleri belirtmigtir.
Liderlik ve orgutsel kultar oOrgutsel saghga ulasmada onemli bir rol
Ustlenmektedir ve karsilikli etkilesim icindedirler. Orgltsel kultir liderlik
davraniglarini etkilemekte ve bu da Uyelerin davraniglarina yansimaktadir. Bu
etkilesim saglikli oldugunda orgutsel kultirde degerler, beklentiler, misyon,
iletisim, paylagilan bilgi ve amaclar acilk hale gelmekte, bireyler birbiriyle
tartisabilmekte ve birbirlerine saygl duymaktadirlar. Lider ise katilimci yonetim,
tum seviyedeki girdilerin arastiriimasi, yetki devrinin sorumlulukla yapilmasi,
basarisizliga tolerans gdsterme, degisimi baglatma ve ydnetme, yaraticilik ve
yenilesmeyi destekleme, catismayl yonetebilme ve objektif dederlendirme
davraniglariyla hem orgat kaltirind buradan da calisanlarin davranislarini

etkilemektedir.

Okul liderligi karmasik bir durum gdéstermektedir. Anne, babalar, 6gretmenler,
ogrenciler, orgutsel batunlik ve davraniglarda temel ilkeler seti olusturmak
zorundadirlar” demektedir. Liderler bu o6rgitsel zorluklarn o6rgutsel kultirin
varsayimlariyla; degerlerle, normlarla, hikayelerle, rituellerle, seramonilerle
asabilirler. Basarili liderler okulun ortak degerler, idealler, ilkeler ve inanclar
setini okul personeline asilar. Cetin (2004:30) “okul kultarana yerlestirmek okul

yoneticisinin gorevidir” demektedir.

2.3. llgili Aragtirmalar

Bu boélimde, liderlik stilleri ve 6rgut kilturt kavramlarina iliskin yurt ici ve
yurt diginda yapilan arastirmalar ayri ayri ele alinmaktadir.

2.3.1. Liderlik Stilleri ile ilgili Aragtirmalar
2.3.1.1.Yurt Disinda Yapilan Arastirmalar

Bolman ve Deal (1991) “Liderlik Cergevesi” adli makalelerinde
akademisyenlerin vyillarca etkili liderlik Ozellikleri ya da karakteristiklerini

tanimlamak igin kayda deger ¢aba ve zaman harcadiklarini belirtirken yapilan



77

calismalarin ve verilen egitimlerin Uzlcu sonuglarindan bahsederek sonucun
yanlis yerde araniyor olabileceginden ve liderlerin yasanan durumlar nasil
algiladiklari ve bu durumlar nasil tanimladiklari konusuna ¢ok az dikkat
edildiginden gem vurmaktadirlar. Bu makalede Bolman ve Deal “Aralarinda
ortak bir bakis acgisi bulunmakta midir? Bakis acilarinda mi bir ayarlama
yapiyorlar yoksa arzu edilen sonuca ulagmak i¢cin durumu mu sekillendiriyorlar?
Coklu liderlik bakis agisina sahip liderler tek bakis agisina sahip liderlerden
daha mi etkilidir? Hangi sartlar altinda liderler yasanan durumlari tam olarak
tanimlamada daha esnek olmayl o6grenebilmektedirler?” sorularindan yola
cikarak liderlerin kendi dunyalarini nasil tanimladiklari Gzerinde durmuslardir.
Liderlerin cergevelerden kagini, nasil ve hangilerini kullandiklarini arastiran
deneysel bir calismaya girdikleri bu arastirma liderlerin bakis acilarini ¢alisirken
her birinin farkli avantajlar sagladigi nitel ve nicel yontemlerden olusan bir
kombinasyonu icermektedir. Yaptiklari arastirma okul yoneticilerinin gok azinin
ikiden fazla liderlik cergevesini kullandigini gostermistir. Liderlerin  hangi
cerceveyi kullandiklarina iligkin yaptiklari analizde Yiksek Okul yo6neticilerinin
verilerinin, Lise ve okul yoneticilerinin verilerine oranla farkli oldugunu tespit
etmisler; Yiksek okul yoneticilerinin genis oranda “insan Kaynakli Liderlik”
cercevesini tercih ettikleri en az da “Yapisalci Liderlik” ¢ergevesini kullandiklari
belirlenmistir. Nicel arastirmalar i¢in dortlu 6rgut cergevesinden tureyen “Liderlik
Yonelimi” tarama 6lgedi kullaniimigtir. Veriler devlet ve 6zel sektérde bulunan
yuksek o6gretim okullarindaki muhataplarindan toplanmigtir. Veriler “Cergeveler
yoneticilerin duslncelerini ne kadar iyi yansitmaktadir? Cerceveler yoneticilerin
etkililigini ne kadar iyi tahmin etmektedir? Cinsiyetin liderlik yonelimi ile iligkisi

nasildir? “ sorularina cevap bulmak igin kullaniimistir.

Cergevelerin yoneticilerin diguncelerini ne kadar iyi yansittigina iliskin
soruya cevap verebilmek igin “Liderlik Yonelimi Tarama Olgegi’ne 680 yliksek
okul yoneticisinin verdigi yanitlarda her bir cergceveyi temsil eden analizlerin dort
faktoéri Urettigi gérilmistir (insan kaynagi agiklanmis varyans yiizdesi %21,
Yapisal agiklanmig varyans ylzdesi %17, Politik agiklanmis varyans yluzdesi
%17, Sembolik aciklanmig varyans yuzdesi %13). Maddelerin birden fazla
gerceveye uyumu sembolik gergeve ile insan kaynaklari veya politik ¢gergevenin

ortismesinden ortaya c¢ikmaktadir. Bununla birlikte politik ve insan kaynagi
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cerceveleri ¢cok az birbiri Uzerine binmekte ve yapisal ¢erceve de higbir

cerceveyle kaynagsmamaktadir.

Cerceveler yoneticilerin etkililigini ne kadar iyi tahmin etmektedir
sorusuna yanit bulmak icin cergeveler ve etkililik arasinda bir bag ortaya
koyacak ilk adim olarak iki ayri regresyon analizi yaptiklarindan
bahsetmektedirler. Veriler birer yonetici ve birer lider etkililigi olarak bir butin
icinde toplanmigtir. Yoneticilerin iki anlama vermis olduklari ortik anlami
ogrenmek istedikleri i¢in bu iki kavramin anlami agiklanmamigtir. Dort liderlik
gercevesi regresyon analizinde tahmin edici degigkenler olarak kullaniimigtir.
Sonuglar kiskirticidir. ilk olarak dort gerceveyi kullanarak algilanan ydnetsel
etkililikte  tahmin edilen en kiguk varyans degerinin %66 oldugu liderlik
etkililiginde ise tahmin edilen en kigUk varyans degerinin % 74 oldugu
gorulmustur. Daha da ilging olani, bir yonetici olarak etkili olmayla iligkili
badimsiz degiskenler dizisi bir lider olarak etkili olmayla iliskili olanlardan hemen
tahmin edicisidir. Ama Ugunun icinde liderlik etkililiginin tahmininde yapisal
cerceve en kotiisidir (ikisi icin anlamsiz, (giincisi icin anlamli negatif bir
yordayicidir) . Sembolik cerceve icin oruntu tersine donmustir. Sembolik
cerceve tutarli bir sekilde bir yonetici olarak etkililigin tahmin edilmesinde en
kotusudur ama bir lider olarak etkililigin tahmininde de en iyisidir. Bu analizler
ayni zamanda sunu da gostermektedir ki insan Kaynaklari ve Politik Cerceve
olumlu bir sekilde butin birer lider ve yonetici olarak etkililigin tahmini ile
iligkilidir. Daha da sasirtici olani ise sektorler arasinda politik ¢erceve insan
kaynaklarina nazaran genellikle butun yonetici ve lider etkililiginin tahmininde
daha iyidir. Bu durum orgutlerde politikanin istenmeyen hoga gitmeyen yaygin
gorusune ters dusmektedir. Politikaya iliskin bu olumsuz bakig agisi yoneticilere
etkili bir gérunumun politik olmamaktan gectigini sdyleyen tek tip yodnetim
bigiminin genis olarak kullaniimasiyla ortaya c¢ikmaktadir. Bolman ve Deal
(1991) eldeki verilerin bunun tam tersini gdsterdigini belirttikleri caligmalarinda
Politik gerceveyi kullanmaya ve anlamaya daha fazla adapte olmus insanlarin
meslektaslari, Ustleri ve astlari tarafindan daha iyi yoneticiler ve liderler olarak

algilandiklarini sdylemektedirler. Asya, Avrupa, Latin Amerika ve Birlesik
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devletlerden topladiklari verilerin bu bilgiyi kilturler ve sektorler arasinda da

dogru oldugunu ileri stirmektedir. (Yoneticiler %77, Liderler%87).

Aragtirmanin “Cinsiyetin liderlik yonelimi ile iligkisini” cevaplandirdiklar
kisimda Bolman ve Deal (1991) meslektaslarinin nasil etkili bir lider ve yonetici
olduklarini oyladiklari sorularda kadin ve erkekler arasinda temelde farkhhigin
olmadigini belirtmektedirler. Burada her sektorde cinsiyeti bir degisken olarak
analiz etmek igin yeter sayida kadin yoneticinin bulunmadigindan
bahsedilmistir. Kadin yoneticiler kendilerini tutarli bir sekilde higbir cercevede
yuksek ya da dusuk olarak isaretlememiglerdir. Bununla birlikte arastirmanin
baginda Bolman ve Deal tarafindan kadin yoneticilerin insan Kaynaklarinda
(Sicak, destekleyici, Paylagsimci) yuksek Politik Cec¢rvede (Gugll, Saldirgan,
Kurnaz) dusuk puanlar sergilemeleri beklenmigstir. Fakat veriler bu kaliplasmis

ornekleri desteklememistir. Korelasyonlar ¢ok kuguk bulunmustur.

Sonug¢ olarak bu arastirmada Bolman ve Deal(1991) nitel ve nicel
yontemleri kullanarak c¢ergevelerin (Liderlik Egilimlerinin) olculebilecedini
goOstermiglerdir. Sonuglar Gg farkh populasyonda dolayli olarak gostermektedir ki
yoneticiler iyi yoneticiler ve iyi liderler olarak ayrilmaktadirlar. Cergeve araci
batin yonetici ve lider olarak etkililigi tahmin edebilmekte fakat desen iki
degisken icin farklidir. Liderlik etkililigi bilhassa sembolik boyutta alinan yuiksek
derecelerle iligkili diger yandan vyapisal c¢ergeveyle genis olarak iligkili
bulunmamistir. Yonetsel etkililik igin sonuglar hemen hemen tersi niteligindedir:
sembolik ¢erceve higbir zaman anlamli bir tahmin edici olmamis bununla birlikte
yapisal gerceve her zaman yonetsel etkililigin tahmin edicisi olmustur. Diger iki
cerceve -insan kaynagi ve politik cergeve - batln birer lider ve birer yonetici
olarak basarinin anlamh olumlu tahmin edicileridir fakat politik ¢ergeve ikisinin
icinde daha gugli olanidir. Sektdrler arasinda yoéneticilerin mesleki programlari
sembolik ve politik becerilere nadiren dikkati ¢cekmekte fakat Bolman ve

Deal(1991)’e gore bu iki gergeve etkili liderligin en dnemli bilesenleridir.

Messer (2002) arastirmasinda ilkdgretim okulu maddrlerinin bir profilini
gelistirmeye ve Dortli liderlik ¢ergcevesi kullanimlarindaki  farkliliklari
tanimlamaya c¢alismistir. Messer (2002) Florida eyaletine bagh 15 ilde bulunan

451 ilkogretim mudurune e-mail ile Bolman ve Deal’in “Liderlik Yonelimi Tarama
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<)

Olgegi”nin “Kendi Liderlik Yonelimi” bélumind yollamistir. Liderlik davranig,
liderlik stili ve liderlik, yonetici etkililigi bolumlerinin Gguinin de dolduruldugu 249
kullanilabilir ankete ulasiimigtir. Mudurlerin gergevelere iligkin kendi oylamalari
analiz edildiginde insan kaynakli ¢ergevenin mudurler tarafindan kullanilan en
baskin ¢erceve oldugu ortaya ¢ikmistir. Yapisal gergeve ikinci, sembolik ve
politik cerceve en az kullanilan gergeve olarak c¢ikmistir. Mudurlerin ¢oklu
cerceve kullanim orani %60 olarak belirlenmistir. Cerceve kullanimi okulun
blayuklugu, okul cevresine gére anlamh olarak farklik gostermistir. Cerceve
kullanimi ile ilgili farkhhklar madarlik deneyimi iligskisinde ortaya ¢ikmaktadir. 8-
11 yildir maduarldk yapanlar 0-3 yildir madurlik yapanlara oranla c¢oklu
cerceveyi daha siklikla kullanmaktadirlar. 0-3 yil arasi deneyimi olanlar 12-15 yil
arasi mudurlik yapan meslektaglarina oranla yapisalci liderli§i daha cok
kullanmaktadirlar. Ve benzer deneyimi olanlarla karsilagtirildiginda ilkdgretim
okulu mudurleri kendilerini esit oranda etkili birer yonetici ve lider olarak

puanlamislardir.

Tedesco (2004) bu cgalismada Bolman ve Deal'in aracini lowa Halk
Okulu Sisteminde yer alan okul ve kurul maddrlerinin ve lowa K-12 Sistemindeki
yoneticilerinin liderlik cercevelerine iligkin veri elde etmek igin kullanmigtir.
Politik, Yapisal ve insan Kaynaklari gergeveleri bu halk okullari midurleri ve K-
12 vyoneticileri tarafindan paylasilan yaygin liderlik tarzlandir. Bununla birlikte
bu gruplar arasinda Sembolik Cercevenin kullaniminda anlamli farkhliklar

bulunmaktadir.

Goldsmith (2005) arastirmasinda “Liderlik Yonelimi Tarama &lgeg@i’ni
Amerika Birlesik Devletlerinde 2 ve 4 yillik devlet okullari ve Universitelerde
genel mudur (CEO) olarak gorev yapanlarin liderlik stillerine iligkin algilarini
calismak igin uygulamigtir. 1272 kisi katilimh tesadufi 6rneklem sayisi toplam
634 kullanilabilir anketle sonuglanan 2979 Uyeli Amerikan Devlet Okullari ve
universiteleri birligi ve Amerikan Halk Okullari Birliklerinden (American
Association of Community Colleges — AACC) secilmistir. Orneklemdeki yas
ortalamasi AACC tarafindan bildirilen yas ile yakindan ortisen 57.5 olarak
ortaya ¢ikmistir. Veriler bu gruplarin kendilerini bluyuk oranda 4.25 ortalamayla
insan Kaynaklari Cergevesinden liderlik ettiklerini gdstermektedir. Sembolik ve

politik cerceveler 4.0 ortalamayla bir sonraki en ¢ok kullanilan ¢ergeveler olarak
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ortaya c¢ikmaktadir. Yapisal cerceve ise 3.75lik bir ortalamayla sonuncu

olmustur.

Harrell (2006) Kuzey Carolina Halk Okulu Sisteminde kidemli égrenci
iligkileri memurlarinin liderlik c¢ercevelerini c¢alismistir. Cevap veren 52
katilimcinin %40.4’G (n=21) kendilerini 6ncelikle bir lider olarak bagindan
sonuna kadar insan Kaynagi Cercevesinde siniflandirmiglardir. 18 katilimecinin
cevaplar (toplamin %34.6’s1) bir lider olarak Yapisal Cerceveyi kullandiklarini
gostermektedir. Politik (%15.4) ve Sembolik (%3.8) liderler t¢linct ve dordincu

sirada gelmektedir. Ug memur 6ncelikli liderlik tarzlarini agiklayamamiglardir.

Mann Gagliardo (2006) “Liderlik Yoénelimi Tarama Olgegi’ni kullanarak
Kuzey Carolina Halk Okulu Sistemindeki sef akademik memurlarin liderlik
stillerini calismistir. 51 dénitiin icinden insan Kaynagi cercevesi 4.16’lik en
yiiksek ortalama puana sahiptir. ikinci en yiiksek ortalama 4.09 ile Yapisal
Cercevenindir. Politik ve sembolik ¢erceve 3.67’lik ve 3.58lik ortalama puanla
uglncu ve dordincu olmuslardir. Man Gagliardo’nun arastirmasina katilanlarin

¢ogu bayan, doktora ya da yuksek lisans mezunu, 51 yas ve Ustudur.

Higgins (2008) Bolman ve Deal tarafindan tanimlanan dort ¢ercevenin
okul 6ncesi yoneticileri tarafindan tutarli bir sekilde faydalanilip, tercih olunup
olunmadigini ve coklu cercevenin yoneticiler tarafindan kullaniminin okuldaki
personelin liderlik etkililigi ve is doyumu algilariyla iligkili olup olmadigini
anlamak icin kullanmigtir. Yoneticilerin okul personeli tarafindan algilanan Okul
oncesi yoneticilerinin ¢cercevelerden faydalanma ve liderlik etkililigi Bolman ve
Deal'in “Liderlik Yénelimi Tarama Olgegi” ile 6lctlmistiir. Yapisal cergeve
yoneticilerin en cok tercih ettikleri cerceve olmustur. Bunu sirasiyla insan
Kaynagi, Politik ve Sembolik gergeveler izlemektedir. Genel is doyumu ve gesitli
cerceve secimi arasinda istatistiksel ortalama farki sergilenmemistir. ikinci,
yuksek gruplamada yoneticiler dort c¢ergcevenin de kullanicilari  olarak
siniflandinilirken birgok okul 6ncesi okulu yoneticisi higbir ¢ergeveyi tutarli bir
sekilde kullanmakla tanimlanmamigtir. Uglincli en yiiksek grup Ug¢ gergeve
kullanicilarint ve son olarak iki ¢ergeve kullanicilarini izleyen tek cgerceve

kullanicilaridir. Yoneticilerin ¢oklu gergceve indeks puani ve genel is doyumu
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arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki bulunmustur. Coklu ¢erceve
kullanma kapasitesi olan yoneticilerin hi¢c yada tek cerceve kullanan liderlere
oranla liderlik etkililigi i¢cin anlamli bir sekilde daha yuksek puanlar aldigi

saptanmigtir.

Sypawka (2008) “Liderlik Yénelimi Tarama Olgegi’ni Kuzey Carolina Halk
Okulu Sistemindeki bolum dekanlarinin liderlik tarzlarini algilayis bigimleri
uzerinde kullanmistir. Bu grubun Uyeleri onceliklerini her biri icin sirayla 4.34 ve
4.10 ortalamayla insan Kaynakli Cerceve ve Yapisal Cerceve igin kullanmistir.
Sembolik ve Politik Cergeveler sirayla 3.85 ve 3.81 ortalamaya sahiplerdir.
Cevaplarin yarisindan fazlasi (%53) 51-60 yas araligindan toplanmigtir. Bu

grubun %26’s1 41-50 yas araligindadir.

Baker (2008) Hiristiyan okullari ve Universiteleri birliginde ¢alisan 6grenci
iligkileri ofis yoneticilerinin liderlik profillerini ve birer yonetici ve birer lider olarak
coklu c¢ercevenin etkililigin bir yordayicisi olup olmadigini tanimlamayi
amaclayan bir ¢alisma yapmistir. Bu konulari hedef alarak arastirmada
Hiristiyan okullari ve Universiteleri birliginde c¢alisan o6grenci iligkileri ofis
yoneticilerini daha cok anlamak icin demografik bir profil yaratilmistir. Bu
calisma Lee Bolman ve Terrence Deal'in orgutsel liderlik teorisi ve onlarin dort
cerceve modeli Uzerine dayandiriimistir. Onlarin Liderlik yonelimi araci 60
kullanilabilir net cevabi iceren %58 donus oraniyla Hiristiyan okullari ve
Universiteleri birligine tye kuruluglarda ¢alisan 6grenci iligkileri ofis yoneticilerine
uygulanmistir. Coklu regresyon ve ANCOVA analizlerinden faydalaniimis bunun
yaninda ogrenci iligkileri ofis yodneticilerinin ¢erceve kullanimina iligkin bir profil
saglayan betimleyici istatistiklerden de faydalaniimistir. Hiristiyan okullar ve
universiteleri birligi kurumlarinda galisan 6grenci iligkileri ofis ydneticilerinden
elde edilen bulgularda yapisal, sembolik ve sonra politik ¢gergeve tarafindan
takip edilen en cok insan kaynagi cercevesinden faydalanildigini meydana
cikartmistir. Yonetsel etkililik igin kullanilan regresyon analizi tahmin edicidir ve
politik cerceve ve yuksek puan alan degiskenlerin hepsi anlamhdir. Politik
cerceve ayni zamanda liderlik etkililigi icin de tahmin edici olarak bulunmustur.
Bu bulgularin o6tesinde baska istatistiksel olarak anlamli bir bulgu

bulunmamaktadir.
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Kotti (2008) Amerika Birlegsik Devletlerinde doktora/arastirma
universitelerindeki gelisim merkezi bagkanlarinin (GMB) demografik 6zellikleri
ve liderlik yonelimleri hakkinda bilgi edinmek igin bir ¢caligma yapmistir. Bu
calisma cesitli okul dusuncesini dort ¢ercevede birlestiren Dr. Lee Bolman ve
Dr. Terrance Deal tarafindan gelistiriimis liderlik cergevesi teorisi Uzerine
kurulmustur. Bolman ve Deal'in tarama araci, liderlik yonelimi, 107 kullanilabilir
anket ve %4246’k bir donls orani ile Amerika Birlesik Devletlerinde
doktora/arastirma Universitelerindeki 252 GMB’ye dagitiimistir. Arastirma ¢
oncelikli hedefi icermektedir. Birincisi; denetim tarzi, bolim buyuklugu, personel
sayisl, ileri gelisme alaninda cgalisma yili, doktora/arastirma Universitelerinde
calima yili, GMB olarak calisilan sene, su anki pozisyonda gegen sene,
kazaniimis en ylksek derece, cinsiyet, yas gibi kisisel, mesleki ve kurumsal
dzellikler temellinde GMB’lerin demografik bir profilini saglamaktir. ikincisi;
Bolman ve Deal'in dort cerceve teorisini merkeze alarak GMB’lerin liderlik
davraniglari ve tarzlarini tanimlamaya calismaktir. Uclncilsi; Calisma
GMPB’lerin liderlik edilimleri ve 10 demografik dedisken arasinda korelasyon olup
olmadigini arastirmigtir. Temel bulgular sdyledir: insan kaynagi, sembolik,
yapisal ve politik ¢cergeveler tarafindan izlenen ve GMPB’ler tarafindan en ¢ok
kullanilan c¢ergeve olmustur. GMB’lerin ¢odu (%67; 107/67) coklu cerceve
kullanmamaktadir. GMB’lerin liderlik egilimleri, cergeve kullanimlari ve on
demografik degisken arasinda higbir istatistiksel anlam bulunmamistir.
Demografik veriler GMB populasyonunun genel olarak yasli ve erkek oldugunu
gostermektedir ve veriler GMB’lerin en az ugte birinin 5-10 yil icerisinde

emeklilik yasinda olacagini gostermektedir.

Torres (2009)bu calismada; olumlu ve olumsuz okul iklimi ve kdlttirine
sahip okullar arasindaki iletisim iklimini Bolman ve Deal'in liderligin dort
cercevesine dayandirarak Minhigan’da bulunan devlet okulu mudurlerinin
algilarini karsilastirmistir. Buna ek olarak iletisim iklimi, paylagilmig karar verme
sureci, dort liderlik cercevesi Uzerinde okul iklimi ve kdltarinin etkisi
arastirilmistir. Olumlu ve olumsuz okul iklimine sahip olan okullar ile dortli
liderlik gercevesi arasinda farklilik olup olmadigini anlamak igin tek yonlu goklu
varyans (MANOVA) analizi kullaniimistir. insan kaynagi, politik ve sembolik

liderlik cerceveleri icin istatistiksel olarak anlamli farkhiliklar bulunmustur. iligkili
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etki alani gostermektedir ki politik cergceve duragan ve uygulamali anlama
sahiptir. Bu her bir alt boyut i¢gin olumlu okul iklimi olan okul muddurleri olumsuz
okul iklimi olan okul mudurlerine gore liderlik ¢ercevesi ¢alismalari hakkinda
daha olumludur. Dortli liderlik g¢ercevesi (yapisal, insan kaynagi, politik ve
sembolik) ve iletigsim iklimini 6lgen dort alt boyut ( ¢gatismaci olmayan, ¢atisma
sonug odakli, 6din verme(compromise) sonug¢ odakli, ve denetim) ve okul iklimi
arasindaki iligkileri anlamak i¢in Pearson product moment korelasyonu
kullaniimistir. Bulgular igaret etmektedir ki dortlu liderlik ¢cergevesinden yuksek
puan alanlar iletisim iklimi ve okul ikliminden de yuksek puanlara sahiplerdir.
Odiin verme sonug odakli okul iklimiyapisal liderlik cergevesiyle karsilikli iligki
icerisindedir. Geri kalan korelasyonlar istatistiksel olarak anlamli degildir. Tek
yonlU varyans analizinde okul bdlgesinin yeri (kirsal, yerel ve banliyd) bagimsiz
degisken olarak kullanilirken dortlu liderlik ¢ercevesi bagimli dedisken olarak
kullanilmigtir. Dortlu liderlik cercevesindeki fakliliklar okul bdlgesiyle anlaml
yakin farklilik olusturmamuistir. ikinci bir tek yénli varyans analizi uygulamasi
liderlik cercevesinin okul buyukliga (kuguk,buyudk,orta) degiskeni ile farkhlik
g6sterip géstermedigini anlamak igin kullaniimigtir. Istatistiksel olarak okul
bayuklugu ile ilgili anlamli bir fark bulunamamistir. Mauadarler liderlik
becerilerinden cok yoneticilik becerileri sergilemektedir. Mudurler kendilerini
insancil gorme egilimindedirler. Liderligi politik ¢cergeveyi kapsayan mudurler bir
seyi savunmaktadirlar. Liderlik tarzlari koalisyon, iliski kurmayi igcermekte; ne
istediklerini ve ne alabileceklerini acikliga kavusturmakta; ilgileri ve gug
ayriliklarini degerlendirmekte; diger ortaklarla bag olusturmakta; sadece gerekli
oldugunda once ikna sonra gorusme ve son olarak cebir kullanmaktadirlar.
Catisma sonug¢ odakli bir iletisim iklimi ile okul muddurleri, ortaklari okuldaki
sorunlar hakkinda bilgi edinmeye cesaretlendirmektedirler. Catisma sorun
odakli bir iletisim kullanimi okuldaki butun gruplari etkileyecek sonuglara iliskin
batin bakis acilarinin duyulmasi ihtiyacini tanir. Bu tarz bir iletigsim iklimi

liderliginde politik gergeveyi kullanan bir midur tarafindan saglanacaktir.

Dias (2009) Bolman ve Deal’in liderlik modelini kullanarak eski égrenci
idaresi baskanlarinin liderlik algilarini kesfetmek igin bir ¢alisma yapmigtir.
Arastirma ayni zamanda bu liderlerin kendi dgrenci idare hizmetlerinin okul

sonrasi etkilerine iligkin algilarini da ortaya koymaktadir. Populasyon 30 yillik bir
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zaman dilimine vyayllan genis bir eski 06grenci idaresi bagkanlarindan
olugsmaktadir. Veri bu ilgili olan kigilerden eletronik tarama ve telefon
gorusmeleri yoluyla toplanmigtir. Goérisme sorulari liderlik hakkindaki
aciklamalar ve kigisel ve mesleki hayatlarinda kendi liderlik algilari Gzerinde
baskanligin etkilerine iligkin verdi saglamaktadir. Tarama ve gorusme veri seti
olagan akisinda toplanmistir. Cevap oranlari tarama ve gorusme igin sirasiyla
%83 (19) ve %61 (14)dir. Tarama verileri gostermektedir ki eski 6grenci idare
baskanlarinin %42’si (8) dortll liderlik ¢ergcevesinden iki ya da UGguna liderlik
olarak gdstermektedirler. insan kaynagi gercevesi politik, sembolik ve yapisalci
cerceveler tarafindan izlenen en baskin olanidir. Coklu liderlik ile okul sonrasi
gegirilen sene arasinda anlamh bir iliski bulunmamaktadir. Yarisindan fazlasi
isaret etmistir ki (%53) baskan olarak kazandiklari becerileri okuldan sonra
sergileyebilmektedirler. insan kaynadi cergevesi, eski oOgrenci idaresi
bagkanlarinin liderlik yonelimlerinde ve liderlik tanimlamalarinda baskin liderlik
egilimidir. Cevap verenler baskanligin, liderlik ve bu rolin basariimasi igin
gerekli beceriler, kariyer yonelimi, orgutsel ve kisisel gelisimin saglanmasi ve

kurum ve eski bagkanlar ile iligki kurma bilgilerini arttirdigini bildirmiglerdir.

Pennix (2009) Bolman ve Deal'in “Liderlik Yonelimi Tarama Olcegi’ni
kullanarak ogretmenlerin algilari Gzerine dayali yuksek ve diguk performans
sergileyen Bati Virginia ilkdgretim Okullarindaki madurlerin liderlik tarzlarindaki
farkhliklari tanimlamayi amaclayan bir ¢calisma yapmistir. Okuma/Dil sanatlari
ve matematik indeksi ylksek ve dlusuk performans sergileyen okullari
siniflandirmak igin kullaniimistir. 27 madar ( 13’0 yuksek performans sergileyen
okullarda 14’0 dusUk performans sergileyen okullarda) ve 196 6gretmen (88’i
yuksek performans sergileyen okullarda 108’i dusuk performans sergileyen
okullarda) anketi cevaplamigtir. Mldurlere ait gergcevelerden faydalanmaya
iliskin temel bulgular: Yiksek performans sergileyen okullarda doért gergevenin
kullanim orani disuk performans sergileyen okullardan anlaml olarak daha
fazladir. Bayan yoneticiler erkek yoneticilere gdére insan Kaynagi Cercevesini
daha fazla kullanmaktadirlar. Kirsal kesimlerde yoOneticiler yerel yoneticilere
gore politik gcergeveyi anlamli olarak daha fazla kullanma egilimindedirler. Kiguk

okul yoneticileri orta o6lcekli okul yoneticilerine nazaran anlamli olarak insan
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kaynakli ¢cergeveyi kullanmaktadir. Coklu gergeve yoneticileri 0-5 yillik yonetim

deneyimi olan kuguk kirsal okullardaki bayan yonetici egilimlidir.

Johnson (2009) muddrlerin liderlik stilleri ile 6zel egitim 6gretmenlerinin
tukenmiglik duzeyleri arasinda bir iligki bulunup bulunmadigini anlamaya
calismistir. Bu nicel gcalismada Kuzey Carolina Halk Okullari Sistemindeki
maddarlerin  liderlik stillerinin  6zel egitim o6gretmenleri tarafindan nasil
algilandigini  anlamak icin Bolman ve Deal'in dortlu liderlik gergevesi
kullaniimistir. Liderlik yonelimi araci 6zel egitim 6gretmenlerinin tikenmigliginde
liderlik rolind tanimlamak icin 75 Ozel egitim ogretmenine uygulanmistir.
Arastirma 6zel egitim 6gretmenlerinin tikenmigligi ve muddarlerin liderlik stilleri
arasinda anlamli bir iligki bulmamigtir. Veriler ayni zamanda mudurlerin goklu
liderlik tarzi kullaniminin bir grup olarak bolgeyi elde tutma oranini gelistirmek
icin ogretmenlere hareketlilik kazandirmada etkisi oldugunu ortaya ¢ikarmistir.
Katihmcilari genis capli cevaplari veriye donusturaldugunde oOzel egitimde

bilingli gelisme i¢in kalitenin arttirilmasi dnerileriyle sonuglanmistir.

Hall (2010) Bolman ve Deal tarafindan gelistirilen “Liderlik Yonelimi
Tarama Olgegi’ni Amerika’da 1940-1960 (Boomers) ve 1960-1980 (Generation
X) wyillart arahdinda dogmus su anda halk okullarinda yoneticilik yapan
muaddarlerin algiladiklari liderlik tarzlar arasinda anlamh bir farkin var olup
olmadigini anlamak icin kullanmistir. Ulke capindaki tarama Boomer yoneticiler
tarafindan 203 ve Generation X vyoneticiler tarafindan 30 anketin
doldurulmasiyla tamamlanmigtir. Bu ¢calismadaki temel bulgular Boomer neslini
temsil eden yodneticilerin dncelikli liderlik tarzi olarak Insan Kayna@i Cergevesi
oldugunu gdstermektedir. Sembolik Cergeve Generation X'i temsil eden
yoneticilerin Oncelikli liderlik tarzidir. Liderlik davraniglariyla iligkili liderlik
cerceveleri igin anlamh farkhliklar bulunmaktadir fakat liderlik tarziyla ilgili
anlamli fark bulunmamaktadir. Generation X yoneticilerinin yerel halkin ve
ogrencilerin hayatlarinda farklilik yaratmak ve bagkalarina hizmet etmeye iliskin
guglu istekleri bulunmaktadir.
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Tripuraneni (2010)arastirmasindaGuney California’da bulunan 6zel, kar
magcli olmayan, doktora programi olan universitelerdeki kutuphane gorevlileri,
yoneticiler ve fakllte tarafindan ideal olarak géz 6nune alinan akademik
kutuphane liderlerinin liderlik egilimlerini tanimlamayr amaclamistir. Bu
calismada kullanilan teorik ¢erceve Bolman ve Deal’in Liderlik Yonelimidir. Bu
calismada betimleyici ve ex post facto arastirma deseni kullaniimigtir. Gliney
California’daki 6zel, devlet ve doktorali Universitelerde fakulte, yoneticiler ve
kutuphaneciler sembolik, politik, insan kaynagi, yapisalci olarak etiketlenmig
dort liderlik gergevesini igeren Bolman ve Deal’in Liderlik ydnelimi aracinin ikinci
bolumu kullanilarak taranmistir. Yapisalci liderler orgltsel ikilemlerle basa
clkmada orgutun igsel sureglerini dig ¢evreye tercih ederken insan kaynakli
liderler temel insan ihtiyacglarini kargilamaya odaklanmaktadir. Politik lider bir
orgat ve onun liderlik fonksiyonunu kaynaklarin kit oldugu buyuk bir gic yapisi
icinde algilarken sembolik lider motive etmek ve etkilemek igin ritGelleri,
hikayeleri ve imaji kullanmaktadir. Fakllte ve yoneticiler yapisal ¢cergeveyi tercih
ederken kutiphane gorevlileri akademik bir kitiphane lideri icin ideal liderlik
yonelimi olarak insan kaynagini tercih etmektedir. Ek olarak yapisalci, politik ve
ya sembolik cercevenin ortalama puanlarinda istatistiksel olarak anlamli
farkhliklar bulunurken bu durum insan kaynakli gerceve icin gecerli degildir.
Fakdilte, yoneticiler ve akademik katiphane liderlerinin ideal liderlik yonelimi
olarak yapisal liderligi secerek Universitenin egitim ve arastirma ihtiyaglarini
karsilamak icin tesis edilmis kaynak ve hizmetler ile iyi yonetilen bir kituphane

bakisl agisiyla dolu bir yoneticilik igin dnceliklerini sergilemektir.

2.3.1.2.Yurt iginde Yapilan Arastirmalar

Dereli (2003) arastirmasinda Turkiye’deki ilkdgretim okulu mudurlerinin
liderlik davraniglarini hem kendileri hem de onlarla calisan ogretmenler
tarafindan degerlendirmeyi amaglamistir. Arastirmanin verileri Bolman ve Deal
tarafindan gelistirilen “Liderlik Yénelimi Tarama Olgegi” araciligiyla toplanmistir.
Anket hem mudurlerin kendi liderlik davranigslarini hem de &gdretmenlerin
muaddurlerin liderlik davraniglarini degerlendirmeleri igin birbirine paralel iki

formdan olugsmaktadir. Anketin birinci ve ikinci bolimlerinden elde edilen
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sonuglara goére mudurler en ¢ok insancil liderlik davranigini sergilediklerini
digunmektedirler. Buna ek olarak mudurlerin buyuk bir ¢cogunlugu kendilerini
etkili bir lider ve yonetici olarak degerlendirmektedirler. Ogretmenlerin mudirleri
degerlendirmeleri ile ilgili sonuglara gore de mudurler en ¢ok insancil liderlik
davranisini sergilemektedirler. Ogretmenlerin blyiik gogunlugu middrleri etkili
bir lider ve yonetici olarak degerlendirmislerdir. 325 mudur igerisinden 299'u
erkek 26’s1 bayandir. 656 6gretmen igerisinden 622’si erkek 34’G bayandir.
Mudurlerin %49’u 1-9 yil arasi ve 6gretmenlerin %49’u 20 yil ve Ustl galisma
deneyimine sahiptir. Ogretmenlerin %91’i de mudiirleriyle 1-9 yil arasi calisma
deneyimine sahip olarak bulunmustur. Anketin ikinci bélimine gore muddarler
baskin olarak insan kaynagdi c¢ercevesini kullanmaktadirlar. Mudurler
ogretmenlerin duygularina deger vermekte ve onlara olanak saglama,
kolaylastirma ve guglendirme yoluyla liderlik etmektedirler. 15 yil ve Uzeri
calisma deneyimi olan mudurler batin cergevelerde daha dusuk puanlar
sergilemislerdir. Anketin Uguncu bolumunde mudurlerin buyuk bir ¢ogunlugu
kendilerini etkili birer lider ve yonetici olarak gormuslerdir. Ancak yakindan
incelendiginde birer lider ve birer yonetici olarak mudurlerle ilgili puanlar
birbirine gok yakin gdziikmektedir, gok az farklilasmaktadirlar. ikinci bolime
gbre ogretmenler mudurleri yapisal, sembolik ve politik cercevede ¢ok az
farkhlasmakla birlikte en yiksek insan kaynakh cercevede gormuslerdir.
Ogretmenler deneyim kazandikga midirlere biitiin gcercevelerde daha yiiksek
puanlar vermektedirler. Politik ve sembolik cercevelerde muduirlere verilen
puanlardaki dugus yapisalci ve insan kaynaklh cergcevelerde verilen puanlara
oranla daha anlamhdir. Ugiincti bélimde égretmenlerin buyik bir cogunlugu
muddrleri etkili birer lider ve yonetici olarak ama yonetim kriterinde mudurlere

daha yuksek puanlar vererek etkili olarak gormusglerdir.

2.3.2. Orgiit Kiiltiirii ile ilgili Yapilan Aragtirmalar

2.3.2.1.Yurt Disinda Yapilan Arastirmalar

Lok (1997) orgut kultira ve liderlik stillerinin galisanlarin  baghliklari
uzerindeki etkilerini Ol¢tigu calismasinda orgutsel kaltir boyutunda Wallach'in
Organizational Culture Index (OCI) ve liderlik boyutunda Stogdill'in Leader
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Behaviour Description Questionare olgegini kullanmistir. Orgiit Kkultiriinin
baglilik Gzerinde oldukga buyuk bir etkisinin oldugu bulunmustur. Yenilikgi ve
destekleyici alt kdlturlerin baglilik Uzerinde olumlu Burokratik kualtirin ise
olumsuz etkisi oldugu saptanmistir. Liderlik stili degiskeninin de diger
degiskenlerle kargilastirildiginda baglilik tUzerinde gugli bir etkisinin  oldugu

saptanmisgtir.

Duncan (2004) arastirmasinda ilkokul, ortaokul ve liseler igin liderlik
davraniglari ve mental modeller ve ya dusunce tarzlar gibi kulturu etkileyen
etkenler arasinda iligkiyi saptamaya c¢alismistir. Duncan (2004) liderlik
davraniglarini anlamak icin Bolman ve Deal tarafindan gelistirilen “Liderlik
Yénelimi Tarama Olgegi’ni kullanmistir. Kiiltir boyutunda Harrison ve Bramson
‘nin Inquiry Mode Questionare 6lgegi kullaniimigtir. Okul kultart ve dortla liderlik
davranigi gercevesi arasindaki iligki anlaml degildir. Regresyon ve korelasyon
analizleri demografik degiskenler, liderlik davranisi boyutlari ve dort gerceve
arasinda istatistiksel olarak anlamh farklihklar géstermistir. Var olan okul
kaltart ozellikleri okul yoneticilerinin cinsiyetiyle istatistiksel olarak anlamlgi ters
bir iligkiye sahiptir. ilkégretim okullari var olan okul kiltiri ézellikleriyle(degerler,
normlar, inanglar, davranislar ve varsayimlar) istatistiksel olarak anlamli iligki
icindedir. ilkdgretim okullari liselere gére 6rgiit kiltiriinin daha iyi bir
yordayicisidir. Liderlik ve yoneticilik etkililigi lider davraniglarinin dort ¢ergevesi
ile istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. Liderligin dortli g¢ergevesindeki
liderlik davraniglari yapisal ¢cergeve ve yoneticilik deneyimi arasinda anlamli bir
iliski gdstermektedir. insan kaynakli cergeve yéneticilerin cinsiyetiyle iligkili
bulunmustur. insan kaynakl gercevedeki destekleyici ve katilimci unsurlar
cinsiyetle iligkili bulunmustur. Bayan yoneticiler bu konu da daha ylksek puanlar

almigtir.

Bennett (2006) kar amacli olmayan 6rgutlerde bir liderin ya da mudarun
liderlik stilinin hedeflere ulasiimasindacalisanlari etkili olarak birlikte ¢alismaya
motive etmesinin 6nemli oldugu kuramsallastiriimistir. Bennet’in ¢alismasinin
amaci orgutsel etkililigin ¢iktilar ve 6rgut kultard ile liderlik stilleri arasinda iligki
olup olmadigini saptamaktir. Orgitsel etkililik ¢iktilari 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) kullanilarak
toplanmistir. Transformasyonal, Transaksiyonal ve pasif/lkaginma liderlik stilleri
bagimsiz degiskenleri ile etkililik, doyum ve ekstra efor, Transaksiyonel ve
Transformasyonel bagimli degiskenleri arsinda korelasyona bakilmistir.
Lider/Yonetici liderlik stilleri, orgltsel kultir ve o6rgutsel etkililik ciktilari ile
kargilastiriimistir. Bu nicel ¢alismada iki degiskenli Pearson’s Product Moment
Correlation Tekniginden faydalaniimistir.Sonuglarbazi liderlik stillerinin anlaml
olarak orgut kalturu ve orgutsel etkililik giktilaryla iligkili oldugunu bazilariyla ise
iligkisi olmadigini gostermektedir. Bu ylUzden varsayilmigtir ki  Personel
tarafindan algilanan liderlik stili orgut kultari ve orgutsel etkililik ¢iktilari
uzerinde anlamli olarak etkilidir. Ek olarak ¢caligma gostermektedir ki liderlerin
kendi stillerine iliskin algilari ile personelin lider davranigina iligkin algisi

arasinda farkhliklar bulunmaktadir.

Makai (2006) kultarel egilim ve liderlik onceliklerindeki farkliliklar ve
liderlik eg@ilimlerinin kalturel egilimle iligkili olup olmadigini arastirmigtir. Liderlik
bolumunde “Heroik” ve “Paternalistik” olmak Uzere iki degisken bulumaktadir.
Kalturel cerceve kullanildigi icin bu calismada Hofstede’nin Values Survey
Module 94 (VSM 94) calismasi temel alinmigtir. Lusaka, Zambia ve Houston,
Texas'ta toplam 227 universite o6grencisine uygulamadan o©nce bir Olgek
gelistiriimis ve test edilmistir. Sonugclar kultirel egilim ve liderlik dnceliklerinde
farkhliklar oldugunu gdstermektedir. Kiltirel olarak Zambia 6rneklemi ylksek
gu¢ mesafesine (GlUg¢ dengesizligine karsi tolerans), yuksek kolektivizme
(parcaya degil butiine odaklanmak) ve yuksek digisellige (para birikiminden ¢ok
hayat kalitesine deder verme) sahiptir. Liderlik agisindan Birlegsmis Milletler
orneklemi Zambia 6rneklemine goére Heroik Liderlik (zihinsel dayaniklilk ve
garipliklere kargi zafer kazanmak olarak tanimlanan liderlik) icin daha yuksek
oncelige sahiptir. Dahasi Zambia ve Birlesmis Milletler 6eneklemi esit olarak
Paternalistik liderligi ( gugllu disiplin ve babacan olarak tanimlanan liderlik) tercih
etmiglerdir. Arastirmanin  bir c¢iktisi da Afrika’nin problemlerinin  Bati

varsayimlarina indirgenemeyecegini onaylamaktir.

Kathrins (2007) bu arastirmada c¢alisanlara liderlik stillerini ve o6rgut

kaltara tiplerini sormustur. 107 katilimciyla gergeklestirilen arastirmada liderlik
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stilini degerlendirmek i¢cin Bass and Avolio'nun Multifactor Leadership
Questionnaire (Form 5X) (transformasyonel, transaksiyonel ve laissez-faire
liderlik tarzlari ) den &rgat kdltart tipini degerlendirmek icin Bass and
Avolio’nun Organizational Description Questionnaire ‘den faydalaniimistir. Bu
calismanin amaci oOrgut kaltirinin ve liderlik stillerinin  orgutsel c¢iktilar
uzerindeki etkilerini saptamaktir. Bu arastirmada orgutlerde hakim olan
transformasyonel ve transaksiyonel liderlik tarzlari ve o6rgit kultlra tipleri
calisiimistir. Sonugclar géstermektedir ki ¢alisanlar liderlik tarzi ve 6rgit kalttri
tipi arasindaki uygunlugu yuksek duzeyde oOrgutsel c¢iktilar olarak
algilamaktadirlar. Bagimsiz degiskenler arasindaki uyumsuzluk dusuk orgutsel
ciktilarla sonuglanmigtir. Arastirmaya katilanlarin c¢alistiklari 6rgutlerde ¢oklu
liderlik tarzlarinin ve orgut kdlturinin var oldugu ortaya c¢ikmistir. Analizler
¢oklu tarzlarin ve kultur tiplerinin normal ve olagan bir bulgu oldugunu da
gostermektedir. Veriler transformasyonel liderlik stili ve tahmin edilen 6rgitsel
kaltur orgutsel ciktilar etkiledigi varsayimini desteklemektedir. Bununla birlikte
transaksiyonel liderlik orgut kultirind anlaml olarak arttirmamaktadir. Veriler
gostermektedir ki uyum oOrgutsel g¢iktilarla pozitif bir iliski igindedir.
Uyumsuzlugun ise orgutsel c¢iktilara anlamli bir etkisi bulunmamaktadir.
Degiskenler arasindaki karsilikl iligki liderlik stili ve orgut kulturu arasindaki

iligkiyi dogrudan desteklememektedir.

Smith (2009) calismasinda var oldugu olgtide o6rgut kultari ve sosyal
kUltur arasinda calisanlarin ihtiyaclarini dengelerken hangi liderlik tarzinin
hedeflerin basariimasinda daha etkili oldugunu, artan ¢ok kultlrla toplumda
liderligi etkileyebilecek ilgili kulturler arasi konulari tanimlamak ve var olduklari
baylk toplumlar Gzerine kurulu dunya genelinde cesitli kalttrlerde liderlik
stillerinin nasil gesitlendigini tanimlamaya calismistir. Orgitsel kiltir ve sosyal
kultar arasindaki iligkiyi tanimlamak ve eftkili liderlik yaklasimlariyla ilgili ¢ok
kalturli ayarlamalarda tuzel liderler igin dneriler formile etmek igin  Multifactor

Leadership Questionnaire (MLQ) uygulamigtir.

2.3.2.2. Yurt iginde Yapilan Arastirmalar
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Terzi (2005) Ilkégretim okullarindaki kultirel yapinin belirlenmesine
galismistir. Arastirma tarama modelindedir. ilkdgretim okullarinda kdltirel
yapinin belirlenebilmesi igin nicel yontem kullaniimigtir. Aragtirma kapsamina
Giresun ili merkezinde bulunan 8 ilkégretim okulunda calisan égretmenler dahil
edilmistir. Arastirmanin evrenini olusturan 16 ilkdgretim okulundan “basit
rastlantisal ornekleme” yontemiyle segilen 8 ilkdgretim okulu arastirmanin
drneklemini olusturmustur. Ornekleme alinan okullarda 151 kadin, 153 erkek
olmak Uzere toplam 304 6gretmen calismaktadir. Orneklemin evreni temsil
orani, 6gretmen sayisi itibariyle %58.4, ilkogretim okulu sayisi itibariyle %50°dir.
Arastirmada kullanilan Okul Kltirti Olgegi (OKO) Terzi (2005) tarafindan
gelistirilmistir. Okul Kultiri Olgegi'nin (OKO) gelistirilmesinden dnce 6rgiit ve
okul kaltard ile ilgili yurt ici ve yurt disi alan yazin taranarak yer alan okul ve
orgat kualtard boyutlarinin 6zellikleri tespit edilmistir. Ayrica, bu konuda yurt
icinde yapilan arastirmalar incelenmigtir. Kaltirel boyutlarin 6zelliklerini kesin
sinirlarla ayirmak muamkun olmadigindan hazirlanan Olgekte okul kalturt
boyutlarina iligkin 6zelliklerden en basat olanlari esas alinmigtir. Belirlenen bu
Ozelliklerden 113 soruluk ham bir form elde edilmigtir. Daha sonra 6lgekte yer
alan maddelerden ayni gruba girebilenler ayrilmis tekrar durumda olanlar
cikartilmis ve olgek formu 55 soruya disuridlmustar. Elde kalan sorulardan
olusan form Orgut Kulltiri konusunda uzman bir, egitim ydnetimi alaninda
uzman iki 6gretim Uyesine incelettirilerek alinan goérusler dogrultusunda sorular
34’e dusurulmuastar. Duizeltmeleri yapilan veri toplama araci Turk Dili ve
Edebiyati alaninda bir uzmanla tekrar gbzden gegciriimis ana temaya sadik
kalinarak Turkge ifade uygunlugu saglanmistir. Ayrica, veri toplama aracinda
anlasilmayan soru olup olmadiginin tespiti igin arastirma evreninden 10
ogretmene dlgek uygulanarak anlasiimayan sorularin belirlenmesi istenmis en
fazla aclk olmadigi ifade edilen 3 soru c¢ikartilarak soru sayisi 31’e

dusurdlmuastar.

Arastirmada kullanilan veri toplama araci olan OKO’nin yapi gegerliligini
belirlemek Uzere faktdor analizi yontemi uygulanmistir. Faktér analizinin
yorumlanabilir olduguna KMO (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling
Adequacy) ve Bartlett Testi sonuglarina bakilarak karar verilmistir. Guvenirlik

icin i¢ tutarhk katsayilari (Cronbach Alpha) hesaplanmistir. Gegerlik ve
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guvenirlik galismalari ve arastirma bulgulari i¢in ayni érneklem kullaniimigtir. Bu
arastirmada bir maddenin bir faktorde gosterilebilmesi icin en az .40’luk bir
faktor ylkine sahip olmasi ve birden fazla faktdrde yer alan bir maddenin
faktorlerden birindeki ylUkinin digerinden en az .10 degerinden fazla olmasi
ilkesi benimsenmigtir. Ayrica Varimax dik dondurme teknigi ile .40’un Uzerinde
faktor yukine sahip maddelerden olusan dort boyutlu bir dlgek elde edilmistir.
Analiz sonucunda faktorlere esit dagilan iki madde oOlgekten c¢ikartiimistir.
OKO’da 29 soru kalmistir. Faktdr analizinin yorumlanabilir olduguna iliskin
hesaplanan KMO degeri 0.83, Bartlett degeri ise 2238.28 olarak bulunmustur.
Arastirmada Gerek KMO gerekse Barlett degerleri OKO'nin yiiksek diizeyde bir
gecerlige sahip oldugunu gostermektedir denilmektedir. OKO’ni olusturan dort
faktoriin acikladigi toplam varyans % 50.965'dir. OKO’de yer alan faktérlerden
birinci faktor Destek , ikinci faktor Basari, uclncu faktor Burokratik, dordincu
faktor Gorev boyutlarini ifade etmektedir. Verilerin ¢oziimlenmesinde yuzde ve
frekanslardan faydalanilmis, iliski ¢ézimlemelerinde bagimsiz t-testi, pearson
momentler korelasyon katsayisi kullaniimistir. Arastirma sonucunda ilkogretim
okullarinda en basat kultlirel boyut gorev kultiri c¢ikmigtir. Gorev kultarinu
siraslyla basari, burokratik kiltar ve destek kultart takip etmektedir. Bayanlar
calistiklar1 orgutleri daha burokratik bulmaktadir. Dort kultirel boyut arasinda
burokratik kultir hari¢ olumlu iligki bulunmustur. Arastirma bulgulari, ilkogretim
okullarinda “is”in “birey’den once geldigi seklinde yorumlanmigtir. Arastirma
sonuglari, daha dnce Turkiye'de yapilan arastirma sonuglarini destekler nitelikte
gorulmustur. Arastirma bulgularinda burokratik kalturin amag yoneliminin
arkasina dusmus olmasi ilkogretim okullarinda yonetici davraniglarindaki
degismelerden kaynaklanmakta oldugu seklinde yorumlanabilir seklinde
ifadelere rastlanmaktadir. Arastirma bulgularinda kultirel boyutlardan destek
kaltart son sirada yer almistir. Cinsiyet ve kidem degiskenleri agisindan bayan
ogretmenler calistiklari okullarda daha yogun bir gorev yoneliminin bulundugu
dusunmektedirler. Ayni durum burokratik kulturel yapi agisindan da gecerlidir.

Durmaz (2007) Liderlik 6zellikleri ile drgut kaltiru arasinda nasil bir iligki
oldugunu belirlemeye yénelik istanbul’daki 6zel dershanelerde gdrev yapan
yonetici, dgretmen, rehberlik uzmani, zimre bagkanlari, memur (halkla iligkiler),

hizmetli ve diger gorevliler (guvenlik elemani, test gorevlisi, kitiphaneci... vb)
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arasinda gercgeklestirdigi bu arastirmada ayrica, departmanlar ve Kkigisel
faktorler (ayni dershanede calisma suresi, egitim durumu, cinsiyet ve yas) ile
Orgat kaltara tipleri ve yonetim bigimleri arasindaki farkliliklari tespit etmeye
calismistir. Otokratik, yardimsever, katilimci ve demokratik olmak Uzere dort
yonetim tarzinin, rol, gug, destek ve basari biciminde siniflandirilan dort 6rgut
kaltara tipi ile iligkisi arastinimistir. Arastirmada, rol ve sorumluluklarin kesin
sinirlari ile tanimlandigi ve kisiden roliine uygun davraniglarin beklendigi rol
kaltart, yardimsever ve otokratik yonetim tarzi ile olumlu, demokratik yénetim
tarzi ile olumsuz bir iligki icerisindedir. Calisanlarina inisiyatifini kullanma,
kendilerini gelistirme, ekip ¢alismasi ve karara katilim gibi pek ¢ok imkanlar
saglayan demokratik ydnetim tarzi rol kultlri ile olumsuz yonde bir iliski
icerisindedir. Ote yandan yardimsever-otokratik ve otokratik yonetim tarzlarinin
Ozelliklerinin, kurallar ve otorite ile sinirlanan, esneklikten uzak rol kalturu ile
bagdasmasi da beklenilen bir sonug¢ olarak gosterilmektedir. Rol kultGrinin
yonetim bicimleri ile iligkisine yonelik bu birbirini destekleyen nitelikteki
bulgularin, gi¢ kaltirh icin de gecerli oldugu belirtiimistir. Glg¢ kalttrt ile
otokratik yonetim tarzi arasinda olumlu ve ylksek korelasyon iligkisi ortaya
cikmigtir. Gug kultlrd ile demokratik yonetim tarzi arasinda olumsuz iligki bir
iliski bulunmustur. Kultar tipleri agisindan departmanlar gdézden gegirildiginde,
rol kdltirind zimre baskanlari ve o6gdretmenler departmaninda yogun bir
bicimde algilanirken, yoneticiler departmaninda ¢ok dusuk algilanmistir.
Yonetici departmani daha ziyade destek kuiltirinde yuksek degerlere
ulasmistir. Basari kultirinde de en ylksek degeri rehberlik departmani almistir.
Yardimsever — otokratik ydnetim tarzini en fazla hisseden 6gretmen
departmanidir. Zumre bagkanlari departmaninin katihmci yonetim bigimi,
yoneticiler departmani ile diger (glvenlik elemani, test gorevlisi, kitiphaneci...
vb.) departmani da demokratik ydnetim bigiminde en yuksek degerlere
ulasmaktadir. Ayni dershanede calisma suresinin 6rgut kalturine yonelik
algilama ve degerlemeleri karsilastirildiginda rol kilttra ile anlamh bir farkhlik
varken, destek kudltart, guc kdltira ve basari kultird arasinda anlamli bir
farkhliga rastlanmamistir. Rol kdlturG ile ayni dershanede calisma siresini
inceledigimizde en yiksek deger 1 yildan az c¢alisanlarda gorulmustir. En
dusuk deger de 6 — 10 arasi galisanlarda oldugu gorulmustar. Ayni dershanede

calisma slresinin yonetim bigimlerini algilamalarina bakildiginda demokratik
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yonetim bicimi hari¢, otoriter, yardimsever ve Kkatilimci yodnetim bigimleri
arasinda her hangi bir farkhliga rasttanmamigtir. Egitim durumu ile 6rgut kaltura
tipleri arasinda anlamli bir farka rastlanmamistir. Baska bir ifadeyle, egitim
durumu ile rol kaltard, guc¢ kdltart, destek kaltirt ve basari kaltdrlerini
algilamalari birbirine paraleldir. Egitim durumu ile yonetim bicimleri arasindaki
iligkiye baktigimizda egitim durumu ile katilimci yonetim bigimi arasinda anlaml
bir farkin oldugunu goérlyoruz. Otokratik, yardimsever ve demokratik yonetim
bicimleri ile egitim durumlan arasinda anlamh bir farkhligin oldugu
goralmemigtir. Yas ile orgat kultara tipleri arasindaki farklihgin arastiriimasinda
rol kalturd ile destek kultura arasinda anlamli bir farktan s6z etmek mumkuanddr.
Guc kaltart ve basari kultlra agisindan bakildiginda anlamlilik seviyelerinde bir
farkin ortaya c¢iktigi gorilmemektedir. Yasin yonetim bicimi ile ilgili
degerlemeleri kargilastinildiginda ise otokratik, yardimsever, katilimci ve
demokratik yonetim bigimleri ile iligskilerinde anlamli bir farkhihigin olmadigi
gozlemlenmistir. Cinsiyet ile orgut kaltart tipleri karsilastirildiginda basari
kaltara hari¢ diger kultar tipleri arasinda anlamh bir farklihga rastlanmamistir.

Cinsiyet ile yonetim bicimleri arasinda da anlamli bir farklihga rastlanmamistir.

Bakan (2008) liderlik ve orgut kultura kavramlarini galigmasinin temel
degiskenleri olarak kullaniimistir. Bu c¢alismada farkh “liderlik” (katihmci,
destekleyici ve yonlendirici) ve “Orgut kultird” (yenilikci, rekabetgi ve toplumcu)
turlerine iliskin yoneticilerin algilamalari ile demografik Ozellikleri arasindaki
iligkiler incelenmigtir. Arastirma verileri, Kahramanmarag’ta faaliyette bulunan
12 firmada calisan yoneticilere uygulanan anketler ile elde edilmistir. Dagitilan
120 anketten 105 kullanilabilir anket elde edilmis olup, anketlerin geri donus
orani %87,5 olarak gergeklesmistir. Arastirma bulgulari; yoneticilerin bazi
demografik oOzellikleri ile farkli “liderlik” ve “Orgut kultGrd” turlerine iligkin
algilamalari arasinda istatistiksel olarak anlamli iligkiler oldugunu acgiga
ctkarmistir. Mezun olunan bolum ile her Gg¢ 6rgut kulturi arasinda, cinsiyet ile
yenilikgi ve toplumcu kultir arasinda, daha Once baska igletmede c¢alismig
olmak ile rekabetgi ve toplumcu kiltur arasinda, egitim durumu ile rekabetgi
kaltar ve yodneticilik tecribesi ile yenilikgi kiltir arasinda anlamli iligkiler

bulunmustur. Gérev unvani, yas, medeni durum ve baska isletmedeki ¢alisma
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suresi ile 6rgut kaltaru turleri arasinda anlamli iligkilere rastlanilmamistir. Mezun
olunan bolum ile her Gg liderlik tarzi arasinda, baska isletmede ¢alismis olmakla
katihmci ve destekleyici liderlik tarzi arasinda, cinsiyet ile destekleyici ve
yonlendirici liderlik arasinda, yoneticilik tecrubesi ile sadece yonlendirici liderlik

arasinda anlamli iligki bulunmustur.

Esinbay (2008) arastirmasinda Balikesir ilkogretim okullarinda gérev
yapan yonetici ve Ogretmenlerin calistiklari kurumun orgut kaltaranu nasil
algiladiklarini belirlemeye calismistir. ilkdégretim okullarinda var olan kiiltiirel
yapliyl belirlemek Uzere Terzi (2005) tarafindan gelistirilen 6lgek kullaniimistir.
Arastirmanin alt problemlerini; ilkdgretim okullarindaki kultarel boyutlara iligkin
yonetici ve dgretmen gorusleri, ilkogretim okullarindaki kultirel boyutlara iliskin
ogretmen goruslerinin cinsiyete, kideme ve 6gretmenlik bransina goére farklilik
gosterip gostermedigi ve kultirel boyutlara iliskin yénetici ve 6gretmen gorusleri
arasinda anlamli bir farkhlik olup olmadigi olugsturmaktadir. Yeterli sayida
yonetici olmadigindan dolayl yoOnetici gorugsleri cinsiyet, kidem ve brans
degiskenine gore incelenmemistir. Arastirmanin evrenini 2006—-2007 yilinda
Balikesir ili Milli Egitim Mudurligi’ne baglh il merkezindeki 33 ilkdgretim okulu
olusturmaktadir. Katilimcilarin ~ 47’sini  yonetici, 805’ini  Ogretmen
olusturmaktadir. Arastirma sonuglarina gore; ilkdgretim okullarinda yonetici ve
ogretmen gorusleri dogrultusunda en basat kultirel boyut goérev kultard
cikmistir. Yonetici goruglerine gore; gorev kulturinden sonra sirasiyla, basari
kultiiri, destek kultiiri ve burokratik kiltir gelmektedir. Ogretmen goriislerine
gére ise; gorev kultirinden sonra sirasiyla, destek kultlra, basar kaltirG ve
birokratik kultir gelmektedir. YoOnetici-0gretmen goruslerine gore destek kulturu
ve basari kulturd birbirine ¢ok yakindir. Burokrasi kultiranan diger boyutlara
gére en alt sirada ¢ikmistir. ilkégretim okullarinda var olan kdltiirel yapi ile ilgili
olarak ilkdgretim okulu o6gretmenlerinin gorusleri cinsiyete goére farkhlik
g6stermemektedir. ilkdgretim okullarinda var olan kiiltiirel yapiyla ilgili olarak
ilkogretim okulu ogretmenlerinin gorugleri branslara gore degerlendirildiginde
gorev kultara, destek kultura ve basari kultira alt boyutlarinda anlaml bir
farkhligin olmadidi, sadece burokratik kultir boyutunda anlamli bir farkliligin

oldugu gérilmistir. ilkogretim okullarinda var olan kiiltirel yapi ile ilgili olarak
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ilkogretim okulu ogretmenlerinin  goruglerinin  kideme gore degismedigi
gorilmustdr. ilkégretim okullarinda var olan kiltirel yapiyla ilgili 6gretmen ve
yonetici gorusleri karsilastirildiginda anlamli farkhlik bulunmus ve farkhhgin

yoneticilerin lehine oldugu gorulmuastar.

Erdogan (2009) kultiran liderlik davranisina etkisini 6lgmek igin bir
calisma yapmistir. Liderlik ve kiltiriin arastirildigi bu tezde, Turkiye ve Italya’da
bulunan calisanlarin lider davranigi tercihlerini 6lgmek Uzere, Stogdill'in (1963)
Liderlik Davranigi Tanimlama Anketi kullaniimistir. Bunun yaninda, Turkiye ve
italya’da saptanan liderlik skorlariyla Hofstede’in bes kiiltiirel boyutunun iliskisini
belirlemek icin, Hofstede'in (1980) Ulusal Kultir Anketi uygulanmigtir Bulgulara
gére, Turkiye ve italya’daki calisanlarin, kiltirel anlamda cok fazla farkliiga
sahip olmadiklari, ancak liderlik davranisi beklentileri konusunda farklilik

sergiledikleri ortaya cikmistir.

Sezgin (2010) Bu calismada, 6gretmenlerin orgutsel baglihgi ile okul
kaltura arasindaki iligkiler incelenmigtir. Arastirmanin orneklemini Ankara’da
duzenlenen bir hizmetigi egitim etkinligine katilan 270 ilkdgretim okulu
dgretmeni olusturmaktadir. Verilerin toplanmasi igin Orgutsel Baghlik Olgegi ve
Terzi (2005) tarafindan gelistirilen Okul Kultiri  Olgegi  kullanilmistir.
Arastirmanin sonuglari, 6gretmenlerin duygusal ve normatif baglilik bigimlerinin
okul kultirinidn destek, basari ve gorev boyutlari ile pozitif iliskili oldugunu
goOstermigtir. Devam baglihgi ise burokratik okul kalturu ile pozitif yonde ve
anlamli duzeyde iligkilidir. Regresyon analizi sonuclari, destek ve gorev kultiru
degiskenlerinin 6gretmenlerin duygusal ve normatif baghligini pozitif yénde ve
anlamli duzeyde yordadigini ortaya koymustur. Devam baglihginin tek anlaml
yordayicisi burokratik kultar boyutudur. Basari kultlrlt, égretmenlerin érgutsel
bagliiginin anlamh bir yordayicisi degildir. Okul kualtirt boyutlarindan gérev
kUltiriG en yuksek dizeyde algilanan boyut olurken, en disuk dizeyde
deg@erlendirilen boyut ise burokratik kultar olmustur.

Kosar (2011) ilkégretim okulu 6gretmenlerinin algilarina goére okul

yoneticilerinin kullandiklari gug stilleri ile 6rgut kaltart arasindaki iligkileri
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arastirmigtir. Arastirma, tarama modelinin kullanildigi betimsel bir ¢alismadir.
Calismanin drneklemini Ankara ili merkez ilgelerinde bulunan resmi ilkogretim
okullarinda goérevli 424 o6gretmen olusturmaktadir. Kosar (2008) tarafindan
gelistirilen Gulg Tipi Olgegi ilkdgretim okullarindaki okul yoneticilerinin
kullandiklari gug stillerini belilemeyi amaglamaktadir. Agimlayici faktor analizi
sonucunda Olgedin dort boyuttan (zorlayici gug, yasal gug, odul gucu, kisilik
gici) olustugu anlasiimistir. Orgit Kultiri Olgegi: Olcek, Terzi (2005)
tarafindan gelistiriimistir. Olgek doért boyuttan (destek kultirl, basari kltird,
blrokratik kaltir, gorev kaltird) olugsmaktadir. Arastirmanin sonuglari okul
yoneticilerinin kigilik glcu ile o6dul gucl arasinda pozitif iliski oldugunu
gostermigtir. Destek kulturt, basari kultura, gorev kultura kisilik gucu ve odul
gucu ile pozitif iligkili bulunurken, zorlayici gug ile negatif iliskili bulunmustur.
Bununla birlikte burokratik kaltir ise yasal gu¢ ve zorlayici gug ile pozitif
iligkilidir. Okul yoneticilerinin gug stillerinden yasal gl¢ sadece burokratik kalttr
ile pozitif ydonde ve anlamli iliski gdstermistir. Arastirmanin sonuglari Kisilik gticl
ve 0Odul gucunun okul kualturinu destekleyen onemli gug¢ tipleri oldugunu
gostermekle birlikte zorlayici gicunde 6nemli goruldigunu ortaya koymustur.
Aragtirmanin sonuglar okul yoneticilerinin kullandiklari gig stillerinin okuldaki
orglt kaltira ile iliskili oldugu disiincesini dogrular niteliktedir. Ogretmenler
uzerinde arzu edilen gug¢ kaynaklarinin kullaniimasinin, onlarin okula olan
uyumlarinda olumlu etki yaptigi sdylenebilir. Yani kigilik ve 6dul gicunun etkin
oldugu okullarda daha olumlu, yasal ve zorlayici gucun etkin oldugu okullarda
ise digerlerine nazaran daha disik seviyede olumlu bir atmosferden s6z
edilebilmektedir. Okul kultirinin destek, basari ve gorev boyutlari kisilik glcu
ve odul gucu ile pozitif iligkili bulunurken, zorlayici gug ile negatif iligkili
bulunmustur. Bunun yaninda burokratik kultur yasal gu¢ ve zorlayici gug ile
pozitif iligkilidir. Okul yodneticilerinin gug stillerinden yasal gli¢ sadece burokratik
kaltur ile pozitif ydnde anlamli iligki gostermistir. Yasal gl¢ ve zorlayici gucln
okulda olusan orgut kultirinun burokratik kultir Uzerinde anlamli yordayicilar
olduklari tespit edilmigtir. Arastirma sonuglari arastirmaya katilan 6gretmenlere
gore ilkdgretim okullarinin daha ¢ok goérev yonelimli oldugunu gostermistir.
Aragtirmaya katilan o6gretmenlerin algilarina gore, destek kulturu ile basgari

kultart arasinda anlamli iligki bulunmaktadir.



UCUNCU BOLUM
YONTEM

Bu bodlimde, arastirmanin modeli, evreni, Orneklemi, veri toplama

araclari, verilerin toplanmasi ve verilerin analizine iligkin bilgiler yer almaktadir.

3.1. Arastirmanin Modeli

Arastirmada “iliskisel Tarama Modeli” kullaniimistir. Tarama modelleri,
gecmiste ya da halen var olan bir durumu var oldugu sekilde betimlemeyi
amagclayan arastirma yaklagimlaridir (Karasar,1999:77). iliskisel tarama modeli
ise tarama modellerinden bir tanesidir. iliskisel tarama modeli, iki ve daha ¢ok
sayidaki degisken arasinda birlikte degisim varligini ve/veya derecesini

belirlemeyi amaclayan arastirma modelidir (Karasar,1999:81).

3.2. Evren ve Orneklem

Evren (population) arastirma sonuglarinin genellenmek istendigi
elemanlar batinudir (Karasar,1999:109). Arastirmanin evrenini 2011-2012
dgretim yiinda Denizli Merkez ilge’de bulunan resmi ilkégretim okullarinda
goOrev yapan 3467 6gretmen olusturmaktadir.

Orneklem belli bir evrenden, belli kurallara gore secilmis ve segildigi
evreni temsil yeterligi kabul edilen kiglik kimedir (Karasar,1999:111). Evreni
temsil edecek o6rneklem sayisi Cochran (1962) tarafindan Onerilen formdl
dikkate alinarak belirlenmistir. Evrendeki ogretmen sayisi (3467) Cochran’in
formuline uygulandidinda en az 346 (O0gretmen) Orneklem sayisina

ulasiimaktadir.
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Evrenden 6rneklem alma islemi “Oranli Kiime Ornekleme” ydntemi ile
belirlenmistir. Oranli Kime Ornekleme, alt evrendeki tim elemanlarin birbirine
esit secilme sansina sahip olduklari 6rnekleme tlraddr. Oranli kime
orneklemede, evren arastirma bulgulari acgisindan 6nemli farkhliklar
getirebilecedi dusunulen degiskenlere gore alt evrenlere ayrilir. Ardindan her bir
alt evrenden o alt evrenin butin igindeki oranini yansitacak sekilde kime
secilir(Karasar,1999:115).

Oranli kiime drnekleme ydntemi dikkate alinarak Denizli Merkez ilge alti
egitim bolgesi iginde degerlendirilerek ve orneklem bu alti alt bdlgenin her

birinden yansiz olarak belirlenmistir (Karasar,1999:112).

Cizelge 3.2.1. érneklem grubuna dahil edilen okullarda ulasilan uygulama
sayisinin belirlenmesi igin drneklemin evren icindeki orani hesaplanmis elde
edilen oran uygulama yapmaya karar verilen her bir okuldaki 6gretmen sayisi ile
karsilastiriimistir. Bu yontem belirlenen her bir egitim bolgesinde kag¢ 6gretmene

uygulama yapilmasi gerektigini gostermigtir.
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Cizelge 3.2.1.Arastirmanin 6rneklemi

Egitim Okul Evrendeki Alt Evrenlerin Orneklemde Ulasiimak istenen
Bolgesi Sayisi Ogretmen Evren igindeki  En Az Olmasi Orneklem Sayisi (n) nin
Sayisi (N) Orani (%) Gereken alt evrenlerin evren
Ogretmen icindeki oranina gore
Sayisi (n) hesaplanmis temsil
sayisi
I 22 717 21 73 105
1 17 974 28 97 140
1 15 672 19 66 95
v 12 407 12 42 60
\% 12 449 13 45 65
v 16 248 7 24 35
Toplam 94 3467 100 346 500

Orneklemde en az olmasi gereken 6gretmen sayisi 346'dir. Arastirmada
en az olmasi gereken Ogretmen sayisindan daha fazlasina ulasmak
amaclanmistir. Bunun igin 500 orneklem sayisi hedeflenmigtir. Bu sayiya
ulagsmak igin hedeflenen 500 Orneklem Sayisi (n) nin alt evrenlerin evren
icindeki oranina goére hesaplama yapiimis (Cizelge 3.2.1) ve her bir egitim
bolgesinde ka¢ ogretmene ulasiimasi gerektigi ortaya cikmistir. Uygulama
sirasinda hedeflenen 500 6gretmen sayisina ulasmak igin her bir egitim
bolgesinden elde edilen 6rneklem sayilari ve okul muduru sayilar Cizelge

3.2.2.'de verilmistir.
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Cizelge 3.2.2. Uygulamada elde edilen érneklem sayilar

Egitim Ornekleme dabhil edilen Ornekleme Dahil Edilen
Bolgesi 6gretmen sayisi Okul Miidtirti Sayisi

| 118 5

Il 131 5

i 86 4

v 113 5

\% 87 3

v 83 4
Toplam 618 26

Cizelge 3.2.2.’degoruldigu gibi arastirmanin érneklemini 618 6gretmen
ve onlarin 26 okul muduru olusturmaktadir. 26 sayisi ayni zamanda gidilen okul
sayisini vermektedir. CUnkl oOrnekleme katllan ogretmenlerden kendi okul
maddarlerinin liderlik tarzlarini ve okul mudurlerinin liderlik tarzlarinin 6rguat
kaltard ile iligkisini tanimlamalar istenmistir. Okul muduri sayisi arastirmada

gidilen okul sayisi ile egtir.

3.3. Veri Toplama Araglari

Denizli Merkez ilce’deki ilkdgretim okullarinda gérev yapan ilkégretim
okulu yoneticilerinin liderlik tarzlarini belirlemek igin Bolman ve Deal (1991)
tarafindan geligtirilen ve Turkceye Dereli (2003) tarafindan uyarlanmis
“Leadership Orientations Questionnaire® (LOQ) “Liderlik Stilleri Betimleme
Anketi”(LOQ) kullaniimistir.

3.3.1. Liderlik Stilleri Betimleme Anketi (LOQ)

Leadership Orientations Questionnaire (LOQ) Bolman ve Deal tarafindan

1991 yilinda galisanlarin liderlik tarzlarini tanimlamalari igin gelistirilmigtir.

Bolman ve Deal’in bahsettigi dort tip liderlik tarzi bulunmaktadir. Bunlar,
yapisalcl, insan kaynakli, politik ve sembolik liderlik tarzlaridir. Ogretmenlerden
U¢c bdlimden olusan envanterde okul yoneticilerinin liderlik stillerini

betimlemeleri istenmektedir.
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LOQ kendi ve digeri olmak Uzere ¢ift yonli formdan olugsmaktadir.
Birincisi 6gretmenlerin yoneticilerine iligkin algilari digeri yoneticilerin kendilerine
iliskin algilari i¢indir. Her iki formda da sorular ayni, sorulara cevap verecek olan
kisiler farkhdir. LOQ ¢ bolimden olusmaktadir. LOQ’nin birinci boélimiinde,
dort liderlik davraniglarinin ortaya c¢ikarilmasina yonelik olarak dort boyut
belirlenmis ve 5’li likert Olgcegi kullanilarak 32 maddede liderlik davraniglar
ortaya c¢ikarilmaya calisiimigtir. Liderlik tarzi boyutlari ve madde sayilari

asagidaki gibidir:
(a) Yapisalci (1,5,9, 13,17, 21, 25, 29)
(b) insan kaynagi (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'nin ikinci boliminde, ogretmenlerin yoneticilerini verilen bir dizi
maddede tanimlamalar istenmektedir. Bunun igin yOneticilerini en az
tanimlayandan en c¢ok tanimlayana dogru tanimlamalari, 1ve 4 arasindaki

rakamlari kullanarak her bir maddeye puan vermeleri gerekmektedir.

LOQ’nin Uguncu bolumande, égretmenlerin yoneticilerini bir yonetici ve
bir lider olarak verilen cetvele gore degerlendirmeleri istenmektedir. Bu

arastirmada LOQ’nun birinci ve Ugtncl bdlimleri kullaniimistir.

Bu oOlcek Universite yoneticilerinin  liderlik  stillerini  belirlemek
amaciylaBecker, 1999; Cantu, 1997; Hacking, 2004; Monahan, 2004; Trees,
2006; Welch, 2002; Wolf,1998 gibi birgok arastirmaci tarafindan kullaniimistir
(Kotti,2008:56). LOQ orgutsel liderler icerisinde bahsi gecen dort liderlik tarzini
Olgmek isteyen birgok doktora dgrencisi ve arastirmaci tarafindan kullaniimistir
(Higgins,2008:57).

Liderlik stillerini belirlemeye yonelik farkli dlgme araglari gelistiriimigtir.
Denizli Merkez llge’deki ilkégretim okullari mudirlerinin  liderlik tarzlarini
belirlemek icin Bolman ve Deal tarafindan gelistirilen “Liderlik Stilleri Betimleme

Anketi”(LOQ) nin secilmesinin sebepleri asagidaki gibidir:
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1. Bugune kadar Turkiye'de liderlik tarzlarini belilemek icin yapilan
calismalara bakildiginda liderlerin genel olarak; Ogretimsel liderlik
tarzlari, Demokratik liderlik tarzlari, Donugumcu liderlik, Egitimsel liderlik,
Etik liderlik, Vizyoner liderlik, Sturdirimct liderlik, Yonlendirici liderlik,
Babacan liderlik, Katilimci liderlik, Destekleyici liderlik vb. tarzlarinin

saptanmaya calisildigi gortlmektedir.

Yapilan bu galismanin daha 6nceden yapilmig galismalarin bir tekrari
olmasini engellemek amaciyla LOQ tercih edilmistir. LOQ’da Odlgulmeye
calisilan liderlik tarzlari; a) Yapisalci liderlik tarzi b) insan kaynakli liderlik tarzi
c) Politik liderlik tarzi d) Sembolik liderlik tarzlaridir.

Tlrkiye’de yapilan arastirmalar igerisinde Dereli tarafindan 2003 yilinda
yapillmig arastirmada da LOQ kullaniimistir. LOQ’nin Turkiye’de baska bir

arastirmaci tarafindan kullanildigina iligkin bir veriye rastlanmamistir.

2- Dereli (2003) tarafindan yapilan arastirmada LOQ durum saptama
amaciyla kullanilmistir. Bu arastirmada LOQ kullanilarak okul
mudurlerinin okul kulturd Gzerindeki etkilerine de ulasilmaya caligilacaktir.

3- LOQ Bolman ve Deal tarafindan 1991 yilinda gelistiriimesine ve yurt
digsinda birgok doktora tezine konu olmasina ragmen oOrgltlere coklu
yaklagimin aragtirmalara konu olusturmasi Turkiye’de henlz yenidir. Bu

acgidan da envanterin kullaniimasi deger gorulmustar.

3.3.1.1. LOQ’in Gegerligi

LOQ icin 680 yoneticiden elde edilen faktor analizi verileri liderlik stilleri ile
iligkili faktorlerde tutarlilik oldugunu gdstermistir (Bolman ve Deal, 1991).
Bolman ve Deal'in yaptigi ¢alismada oOlgedin faktor analizi boyutlar ve alt
boyutlar icin yuksek derecede i¢ tutarhlik gostermektedir .
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Cizelge 3.3.1.1.1. LOQ’nin Faktér Analizi* Aygen Deger

Faktor 1: Yapisal ( Aciklanmis Varyans Ylzdesi = %17)

Net ve mantikh bir bicimde disinar. .65
Dikkatli planlamanin ve planlanan iglerin zamaninda bitirilmesinin énemini vurgular. .79
Problemlerin mantikli ¢bziimleme ve dikkatli distinmeyle ¢dzllebilecegine inanir. 72
Net, akilci politikalar ve suregler gelistirir ve uygular. .75
Problemlere gergekgi ve mantikli bir bicimde yaklasir. 73
Acik ve Olgilebilir hedefler ortaya koyar; kisileri sonuglardan sorumlu tutar. .69
Ayrintilara 6nem verir. .75
Net bir kurumsal yapi ve kurumsal yapida ast-Ust hiyerarsisinin gerekliligine inanir. .67

Faktor 2: insan Kaynagdi (Aciklanmis Varyans Yizdesi = %21)

Okul personelini destekler; onlarin sorunlariyla ilgilenir. .84
Acik ve igbirligine dayali iligkiler kurarak glven tesis eder. T7
Okul personelinin ihtiyag ve duygularina kargi duyarlidir. .85
Tutarli bir bigimde baskalarina karsi agiktir ve onlara yardim eder. .83
lyi bir dinleyicidir; diger insanlarin fikirlerine ve katkilarina genellikle agiktir. 71
lyi yapilan isler konusunda insanlari takdir eder. .64
Katilimi destekleyen bir yoneticidir. .63
Faktor 3: Politik ( Aciklanmis Varyans Yiizdesi = %17)

Olagan digi bir bicimde ikna edici ve etkileyicidir. .68
Kurum igi catismalari dnceden gorur ve ¢ézme konusunda yilmadan calisir. .59
Etki ve gu¢ sahibi kimselerin destegdini kazanmada etkilidir. 73
Politik davranma konusunda duyarli ve yeteneklidir. .78
Catisma ve muhalefete ragmen bagariya ulagir. 74
Okula destek saglamak i¢in kurum igi ve disi koalisyonlar gelistirir. .63

Faktor 4: Sembolik (Aciklanmis Varyans Yuzdesi = %13)

Ellerinden gelenin en iyisini yapmalari konusunda diger insanlara ilham verir. .54
Zengin bir hayal gliciine ve yaraticiliga sahiptir. .60
Personeline gugli ve iddial bir vizyon ve misyon duygusu asilar. .63
Mevcut gercgeklerin 6tesini gérerek yeni ve heyecan verici firsatlar yaratir. .63
Cevresinde kurumsal deger ve amaglari kisiliginde yansitan érnek bir yoneticidir. .68

*(Aygen degere sahip tim faktorlerin Varimax Dondlirme yontemiyle temel bilesenleri analizi,

>1.0. N=680) Bolman ve Deal, 1991. Images of Leadership.

LOQ Turkge’ye Dereli (2003) tarafindan uyarlanmistir. Uyarlanan dlgegin
kapsam gecerligi icin alaninda uzman iki gevirmen ve egitim yonetimi alaninda
uzman iki kisi 6lcedi gdzden gegcirmistir. Olgek uzman bir gevirmen tarafindan

Tarkge’ye gevrilmis ve gerekli degisiklikler yapilmigtir (Dereli, 2003:48).
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Bu arastirmada LOQ'nin gecgerlilik ve guvenilirlik ¢alismalarinin test
edilmesi amaciyla bir pilot uygulama yapilmistir. Pilot uygulama o6rneklem
icinden asil uygulamaya dahil ediimeyen 469 Kkisilik o6gretmen grubu ile
gerceklestirilmistir. Pilot uygulamaya katilan ogretmenlere iligkin bilgiler gizelge
3.3.1.1.2’de verilmistir.

Cizelge 3.3.1.1.2. Pilot uygulamaya dahil edilen 6gretmenlerin demografik bilgileri

f Yizde
Cinsiyet
Kadin 239 51.0
Erkek 230 49.0
Toplam 469 100
Mezuniyet Durumu
Egitim Enstitusu 4 0.9
On Lisans 60 12.8
Lisans 380 81.0
Yuksek Lisans 20 4.3
Toplam 464 98.9
Alan
Sinif 6gretmeni 147 31.3
Brans 6gretmeni 306 65.3
Toplam 453 96.6

Yapi gecerligi; faktor yikleri, toplam agiklanan varyans, model uyumu,
standartlastinimis artiklar, test madde korelasyonu gibi farkli yollarla test
edilmektedir (Nunnally,1978). Bu arastirmada yapi gegerligi icin test- madde
korelasyonu tercih edilmis ve Pearson Korelasyon teknigi ile agiklanmigtir.
LOQ'da yer alan boyutlari temsil eden her bir maddenin ait oldugu boyutta en
yuksek diger boyutlarda ise duguk puani almasi maddenin belirtilen boyuta ait
olacagini dusundurdugu icin Pearson Korelasyon yontemi kullanilarak anket
maddelerinin ait olduklari boyutta en yuksek puani alip almadiklari kontrol
edilmigtir. Cizelge 3.3.1.1.3. her bir maddenin Pearson Korelasyon yontemiyle
boyutlardan aldiklari degerleri gostermektedir. Tablo 4.5.e gbre Yapisal Boyut'a
ait maddeler ((1, 5, 9, 13, 17, 21, 25, 29) yapisal boyutta, insan kaynagi
Boyut'una ait maddeler (2, 6, 10, 14, 18, 22, 26, 30) insan kaynagi 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
yuksek puani almiglardir.
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Cizelge 3.3.1.1.3 LOQ o6lcek maddelerinin Pearson Korelasyon Analizinde En Yiksek Puani

Aldiklari Boyut

Olgek Maddeleri ~ Yapisal Insan Kaynagi  Politk ~ Sembolik
1 .81** .76 72 .73
2 .76 .83** 71 .73
3 .76 g7 78** 72
4 .76 .76 .76 79%*
5 79** 71 .70 .68
6 a7 .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 82k 79
16 74 12 .78 .85**
17 .82** .81 .81 .81
18 .79 87** g7 .80
19 .78 71 .85** 17
20 .82 .78 .81 .86**
21 .82** 71 .75 .76
22 .67 .84** .69 72
23 .54 .48 .64** .52
24 72 71 g7 .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 a7
31 a7 74 .83** .80
32 .80 .82 .81 87**

**Korelasyon 0.01 duzeyinde anlamhdir (2-tailed)

3.3.1.2. LOQ’in Guvenilirligi

LOQ'nin guvenirlik galismalari is ve egitim alanindaki birgok sektérden

belirlenen 1309 ydneticiye uygulanarak yapilmistir (Bolman ve Deal,1991).

Birinci b6limde one split-half korelasyonu yapisal boyut igin .875, insan kaynagi

boyutu igin  .867, politik boyut igin

.837, ve sembolik boyut igin

.882

bulunmustur. ikinci bélimde split-half korelasyonu yapisal boyut igin .644, insan

kaynagi boyutu icin .755, politik boyut i¢in .708, ve sembolik boyut igin .825

olarak tespit edilmistir (Bolman ve Deal, 1991).
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Bolman ve Deal (1991) LOQ igin Cronbach Alpha degerlerini yapi .933, insan
kaynagi .931, politik .913 ve sembolik .931 olarak belirtmigtir. LOQ i¢cin Bolman
ve Deal tarafindan .91 ve .93 arasindaki Cronbach Alpha degerleri ylksek i¢

guvenilirlik (high internal reliability) olarak gdésterilmistir.

Sypawka (2008) LOQ’'nun Cronbach Alpha i¢ tutarhlik katsayilarini yapi .801,
insan kaynagi .783, politik .823 ve sembolik .809 toplamda .905 olarak
belirtmigtir.

Pennix (2009) LOQ'den faydalanarak yaptigi g¢alismada Cronbach Alpha
deg@erini maddeler arasi guvenilirlik olarak tanimlamis ve dort boyutun her
birisinde maddeler arasi guvenilirligi hesaplamak igin kullanmigtir. Buna gore
elde ettigi degerler yapi boyutu icin .943, insan kaynagi boyutu igin .945, politik
boyut igin .948 ve sembolik boyut i¢in .951°dir (s,77).

Torres (2009) LOQ’da bulunan doért boyuta ait maddelerin i¢ tutarliliginin test

edildigini ve boyutlarin .91 ile .93 arasinda degerler aldigini belirtmisitir.

LOQ’nin guvenirligini belirlemek amaciyla arastirmada pilot uygulamada elde
edilen veriler 1s1ginda, 32 maddelik dlgegin alt boyutlari igin Cronbach Alpha i¢
tutarlilk katsayisi hesaplanmistir. Olgegin boyutlar icin hesaplanan giivenirlik
katsayilari Yapisal Boyut icin .93; insan Kaynagi Boyutu icin .94; Politik Boyut
icin .92; Sembolik Boyut igin .94 bulunmustur. Alfa katsayisina bagli olarak
LOQ’'nin boyutlarinin glvenilirlik testinden aldigr puanlar 0.80 < a < 1.00
(Kalayc1,2008) arasinda oldugu icin LOQ’nin yuksek derecede guvenilir bir

Olcek oldugunu gostermektedir.

3.3.2. Orgiit Kiiltiirii Olgegi

“Orgit kdltirl olcegi’Terzi (2005) tarafindan 6gretmenlerin  drgiit
kalturane iligkin algilarini 6lgmek amaciyla gelistiriimis ve bazi galigmalarda
(Esinbay;2008, Kosar;2008, Sezgin;2010,) gegerlilik ve guvenilirligi test edilerek

kullaniimistir.

Orgut Kiltiri Olgegi'nin gelistiriimesinde Terzi (2005:423-442); 6nce

orgut ve okul kultard ile ilgili alan yazini tarayarak 113 soruluk ham bir form elde
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etmig, Olgcekte yer alan maddelerden ayni gruba girebilenler ayrilimig tekrar
durumda olanlar ¢ikartilmis ve oOlgek formu 55 soruya dusurulmuastar; form
Orglt Kiltird konusunda uzman bir, egitim yénetimi alaninda uzman iki 6gretim
dyesine incelettirilerek sorular 34’e dusurilmuastur; 10 6gretmen tarafindan agik
olmadi§i ifade edilen 3 soru gikartilarak soru sayisi 31’e disirilmistir. Orgit
kaltura Olcedi'nin yapi gecerliligini belilemek Uzere faktor analizi yontemi
uygulanmig, a faktorlere esit dagilan iki madde odlgekten gikartiimis ve 29 soru
kalmistir. Faktér analizinin yorumlanabilir olduguna iliskin hesaplanan KMO
degeri 0.83, Bartlett degeri ise 2238.28 olarak bulunmustur (Terzi,2005:428).
Terzi (2005)'nin faktor analizinden elde ettigi maddelerin faktor yuk degerleri
Cizelge 3.3.2'de verilmistir. Orgit kltirli 6lgedini olusturan dért faktérin
acikladigi toplam varyans % 50.965'dir. Orgiit kiltir(i olgegi'nde yer alan
faktorlerden birinci faktor Destek , ikinci faktor Basari, Uguncu faktor Barokratik,

dorduncu faktor Gorev boyutlarini ifade etmektedir.

Cizelge 3.3.2.0rgut Kiiltiiri Olgegi Faktér Analizi Sonuglari

Birinci Faktor Kinci Faktor Uglincti Faktor Dordincu Faktor
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 S4 627
S.18 .603 S.25 .655 S.15 532 S5 .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). ik Ogretim Okullarinda Orgiit Kiiltiri. Kuram ve Uygulamada Egitim
Yonetimi. Sayi143,ss.423-442.

Olgekte 5'li Likert tipi dereceleme bigiminde olusturuimus toplam 29
madde bulunmaktadir. Ogretmenlerden maddelerin karsisinda bulunan “Her
Zaman”, “Sik Sik”, “Bazen”, “Nadiren”, “Hi¢cbir Zaman” ifadelerinden birisini
isaretlemeleri istenmistir. Olgekte 4 boyut bulunmaktadir. Her bir kltir boyutu

ve temsil ettigi maddeler asagidaki gibidir:
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(a) Gorev (1,2,3,4,5,6)

(b) Destek (7,10,11,16,18,24,26,27)
(c) Burokratik (8,12,13,14,15,19,20,23,29)
(d) Basari (9,17,21,22,25,28)

3.3.2.1. Orgiit Kiiltiirii Olgegi’nin Gegerligi

Faktorler icin hesaplanan ig-tutarlik katsayilari .76 (Burokratik Kultur)
ile.88 (Destek Kultlrl) arasinda degismektedir (Terzi,2005).

Olgegin dort faktérli yapisinin dogrulanip dogrulanmadigini gérmek
amaciyla Dogrulayici Faktér Analizi (DFA) yapilmistir(Sezgin,2010). DFA
sonucunda olcegin dort faktorlli yapisina iliskin modelin verilerle iyi uyum
gosterdigi  anlasiimigtir  (X?*/sd=1.84; RMSEA= .05; CFI= .94; GFI=
.85)(Sezgin,2010).

Yapilan calismada dort faktorli yapinin agikladigi toplam varyansin

yaklasik %51 oldugunu gostermektedir (Sezgin,2010).

Bu arastirmaya ait Pilot uygulamanin 6rneklemine iligkin bilgiler
Cizelge3.3.1.1.2'de verilmisti. Orgut Kultiri Olgedi'nde yer alan boyutlari temsil
eden her bir maddenin ait oldugu boyutta en yuksek diger boyutlarda ise dusuk
puani almasi maddenin belirtilen boyuta ait olacagini dasundurdigu igin
Pearson Korelasyon yontemi kullanilarak anket maddelerinin ait olduklari
boyutta en yuksek puani alip almadiklari pilot uygulamada elde edilen verilerle
kontrol edilmistir. Cizelge3.3.2.1. Orgit Kultirii Olgeginde yer alan her bir
maddenin Pearson Korelasyon analizinde en yuksek puani aldiklar boyutlar

gosterilmektedir.
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Cizelge 3.3.2.1.0rgit Kiiltirii Olgeginde yer alan her bir maddenin Pearson Korelasyon
Analizinde en ylksek puani aldiklari boyutlar

Olcek Maddeleri Gérev  Destek  Birokratik Basari

1 .61** A2 .33 .45
2 78 49 .33 .54
3 5% A4 .40 .45
4 78 .58 .35 .58
5 A3 43 .30 44
6 N 49 .30 51
7 .45 70 .33 .53
8 .13 .21 ST 22
9 A5 .66 .26 A2%*
10 .58 T .35 74
11 A5 78 .27 .62
12 .37 .36 .62** .33
13 .27 .28 76** 27
14 .27 .20 .69** 22
15 .35 .35 5% .34
16 .46 .82** .35 .68
17 .53 .73 .32 9%
18 .52 79 .25 .69
19 .23 15 70** 16
20 .60 .66 5% .66
21 A7 .58 .37 76%*
22 .60 .60 .33 5%
23 .34 31 .61** .33
24 .40 T4 .33 .69
25 A8 72 .39 18**
26 42 1 .36 .63
27 .50 .80** .35 71
28 .50 .76 .38 82**
29 12 .08 58** A7

**Korelasyon 0.01 duzeyinde anlamhdir (2-tailed)

Cizelge 3.3.2.1’e gore Gorev Boyutu’'na ait maddeler (1,2,3,4,5,6) gorev
boyutunda, Destek Boyut'una ait maddeler (7,10,11,16,18,24,26,27) destek
boyutunda, Bulrokratik  Boyut'a ait maddeler (8,12,13,14,15,19,20,23,29)
Burokratik boyutta, Basari Boyutu’'na ait maddeler (9,17,21,22,25,28) basari
boyutunda en yuksek puani almiglardir.

3.3.2.2. Orgiit Kiiltiirii Olgegi’nin Giivenilirligi

Orgit Kultari Olgegdi'nin gtvenilirligi ic tutarlilik katsayisi ile incelenmistir.
Orgiit Kaltirt Olgegi’nin birinci alt boyuta iliskin Cronbach Alpha katsayisi .88 ,
ikinci alt boyuta iliskin Cronbach Alpha katsayisi .82 , Gglncu alt boyuta iliskin i¢
tutarlihk katsayisi ise .76, dordinci alt boyutuna iligkin Cronbach Alpha
katsayisi .74tiir. Olgegin butlin olarak Cronbach alpha katsayisi .84 olarak
hesaplanmigtir (Terzi,2005:429).
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Orglt Kiltird Olgegi'nin Kosar (2008) ‘in galismasindaki i¢ tutarlik
katsayilari (n=119); Destek Kulturt boyutunda i¢ tutarlilik katsayisi Cronbach’s
Alpha .92, madde toplam korelasyonlari .66 ile .82; Basari Kultlrl boyutunda i¢
tutarlihk katsayisi Cronbach’s Alpha .88, madde-toplam korelasyonlari .58 ile
.81; Burokratik Kultur boyutunda i¢ tutarlihk katsayisi Cronbach’s Alpha .83,
madde-toplam korelasyonlari .31 ile .66 ve Goérev Kultird boyutunda i¢ tutarlilik
katsayisi Cronbach’s Alpha .82, madde-toplam Kkorelasyonlari .44 ile .77

arasinda degerler almistir.

Sezgin (2010:150) ¢alismasinda Terzi (2005)'nin gelistirdigi 6rgat kalttra
Olceginin i¢ tutarlik katsayilarini sirasiyla destek kultirt icin .85, basari kultart

icin .76, burokratik kdltdr icin .77 ve goérev kiltlrd icin .64 olarak hesaplamistir.

Orglt Kultirt Olgeginin glvenirligini belirlemek amaciyla arastirmada
pilot uygulamada elde edilen veriler 1s1dinda , 29 maddelik dlgegin alt boyutlar
icin Cronbach Alpha i¢ tutarlilik katsayisi hesaplanmistir. Olgegin boyutlari igin
hesaplanan guvenirlik katsayilari Gérev Boyutu icin .84; Destek Boyutu icin .90;
Blrokratik Boyut icin .83; Basari Boyutu icin .87 bulunmustur. Alfa katsayisina
bagll olarak Orgut Kdltirii Olgegdi'nin boyutlarinin glvenilirlik testinden aldig
puanlar 0.80 < a < 1.00 (Kalayc1,2008) arasinda oldugu icin Orglt Kaltiri

Olgegi’nin yuksek derecede glivenilir bir dlgek oldugunu gdstermektedir.

3.4. Verilerin Toplanmasi

Her iki dlgegin uygulanmasi igin Denizli il Milli Egitim Madarligi'ne

basvurularak gerekli onay alinmis ve uygulama yapilmigtir.

Olgeklerin okullara ulastirlmasi, uygulanmasi ve geri donislerin
saglanmasi, Pamukkale Universitesi Bilimsel Arastirma Projeleri Koordinasyon
Birimi (PAUBAP)'nden alinan destekten yararlanilarak anketorler araciligi ile

yapiimigtir.

3.5. Verilerin Analizi

Liderlik Stili Betimleme Anketi ve Orgit Kiltird Olgegi ile toplanan

verilerin  ¢bzimlemesi, SPSS paket programi kullanilarak yapilimistir.
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Ogretmenlerin verdigi yanitlar, LOQ icin "Her Zaman" dan "Highir Zaman" a;
Orgit Kultiri Olgegi igin “Her zaman” dan “Higbir zaman” a 5’ten 1’e dogru
sayisal degerler verilerek puanlanmistir. Olgeklerde ters cevrilmis olumsuz

madde bulunmamaktadir.

Verilerin analizinde ilk olarak hangi istatistiksel testlerin yapilacagina
karar vermek icin verilerin normal dagilim gosterip gostermedigi Kolmogorov —
Smirnov testi degerlerine bakilarak incelenmistir. Yapilan inceleme sonucunda
Kolmogorov — Smirnov testi degerleri verilerin normal dagilimdan uzak
oldugunu gostermistir. Bu nedenle arastirmanin verileri nonparametrik testler

kullanilarak ¢ézimlenmistir.

Arastirmanin birinci alt problemi “ilkégretim égretmenlerinin algilarina
gére Denizlideki ilkdgretim okullarinda goérev yapan ilkégretim Okulu
Muddarlerinin liderlik tarzlari nelerdir?”seklinde duzenlenmigtir. Bu alt problemin
¢bzumlenmesinde, 6gretmenlerin LOQ’nin boyutlarina verdikleri yanitlardan

elde edilen aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri hesaplanmistir.

Arastirmanin ikinci alt problemi olan “ilkégretim égretmenlerinin algilarina
gore Denizli'deki ilkogretim okullarinin  6rgut kalturd nasildir?”sorusuna cevap
bulmak amaciyla; dgretmenlerin Orgit Kultiri Olgegine verdigi yanitlardan
elde edilen aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri incelenmigtir.
Aritmetik ortalamalar yorumlanirken araliklar LOQ ve Orglt Kiiltiirii Olgegi icin;
4.20-5.00 “Her Zaman”, 3.40-4.19 “Sik sik”, 2.40-3.39 “Bazen”, 1.80-2.59

“Nadiren”, 1-1.79 “Hicbir Zaman” olarak degerlendirilmistir.

Arastirmanin Gglinci alt problemi “ilkégretim égretmenlerinin Denizli'deki
ilkogretim okullarinda gorev yapan okul mudurlerinin liderlik tarzlarina iliskin
algilari;  cinsiyet, okul ~muadurandn cinsiyeti, ogretmenlik  deneyimi,
degerlendirilen ydneticiyle beraber calisilan sure, brang, su an bulunulan
okuldaki galisma suresi ve egitim durumu degiskenine gore farklilik gostermekte
midir?” seklinde duzenlenmistir. Bu alt probleme cevap vermek amaciyla,
nonparametrik testlerden Mann — Whitney U ve Kruskal — Wallis testlerinden

yararlaniimigtir.
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Aragtirmanin  dérdiincii  alt problemi  “llkdgretim  6Jretmenlerinin
Denizli'deki ilkogretim okullarinin 6rgut kdltirane iligkin algilari; cinsiyet, okul
madarandn cinsiyeti, 6gretmenlik deneyimi, ydneticiyle beraber galisilan sire,
brang, su an bulunulan okuldaki caligma suresi, egitim durumu degigkenine
gore farkhlik gostermekte midir?” seklinde duzenlenmigtir. Bu alt probleme
cevap vermek amaciyla, nonparametrik testlerden Mann — Whitney U ve

Kruskal — Wallis testlerinden yararlaniimistir.

Arastirmanin  besinci alt problemi “Denizli’deki ilkégretim Okulu
Muddarlerinin liderlik tarzlarina iligkin algilari nedir?” seklinde belirlenmigti.
lIkdgretim okullarinda goérev yapmakta olan okul muiddrlerinin liderlik tarzlarina
iliskin algilarini ortaya koymak amaciyla; muaduarlerin LOQ’nin  boyutlarina
verdikleri yanitlardan elde edilen ortalama ve standart sapma puanlari genel
olarak ele alinmigtir. Ilkégretim Okulu mudirlerinin  liderlik tarzlarinin
belirlenmesi i¢in, LOQ’'nin her bir boyutu irdelenmistir. Boyutlar arasindaki
ortalama farklarinin anlamli olup olmadigina bakmak igin Non-Parametrik

testlerden Wilcoxin-Pair testi kullanilmistir.

Arastirmanin  altinci  alt problemi “Denizlideki ilkdgretim Okulu
Muaddarlerinin 6rgat kalturine iligkin algilari nedir?” seklinde belirlenmistir.
iIkdgretim okullarinda gérev yapmakta olan mdudirlerin  algilarina  gore
Denizli'deki ilkogretim okullarinin 6rgit kaltirinl ortaya koymak amaciyla;
mudurlerin Orglt Kiltird Olgedi’nin boyutlarina verdikleri yanitlardan elde

edilen ortalama ve standart sapma puanlari genel olarak ele alinmistir.

Arastirmanin yedinci alt problemi “Denizlideki ilkégretim Okulu
mudurlerinin liderlik tarzlarina iliskin algilarn 6rgutsel rollere gére farklihk
gOstermekte midir?” seklinde duzenlenmistir. Bu alt probleme cevap vermek
amaciyla, nonparametrik testlerden Mann — Whitney U testinden

yararlaniimigtir.

Arastirmanin sekizinci alt problemi “Denizlideki Ilkégretim Okulu
mudurlerinin  6rgut kulturane iliskin algilari  orgutsel rollere goére farklilik

gOstermekte midir?” seklinde belirlenmigtir. Bu alt probleme cevap vermek
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amaciyla, nonparametrik testlerden Mann - Whitney U testinden

yararlaniimigtir.

Arastirmanin dokuzuncu alt problemi “Denizlideki ilkégretim Okulu
mudurlerinin liderlik tarzlarina iligkin algilari yoneticilik deneyimlerine gore
farkhlik gostermekte midir?” seklinde belirlenmistir. Bu alt probleme cevap
vermek amaciyla, nonparametrik testlerden Kruskall Wallis testinden

yararlaniimigtir.

Arastirmanin onuncu alt problemi “Denizlideki ilkégretim Okulu
mudurlerinin 6rgut kalturune iliskin algilar yoneticilik deneyimlerine gore farklilik
gostermekte midir?” seklinde belirlenmistir. Bu alt probleme cevap vermek

amaciyla, nonparametrik testlerden Kruskall Wallis testinden yararlaniimigtir.

13

Aragtirmanin on birinci alt problemi “ Mudurler kendilerini etkili birer
yonetici ve lider olarak gormekte midirler?” seklinde belirlenmigtir. Bu alt
probleme cevap verebilmek igin Ilkégretim okullarinda gérev yapmakta olan
okul mudurlerinin yonetici ve lider olarak etkililige iligkin algilarini ortaya koymak
amaciyla; mudurlerin LOQ’ nun uguncl boélimune verdikleri yanitlardan elde

edilen frekans ve yuzde puanlari ele alinmistir.

Arastirmanin on ikinci alt problemi “ Ogretmenler middrlerini etkili birer
yonetici ve lider olarak goérmekte midirler?” seklinde belirlenmistir. Bu alt
probleme cevap verebilmek icin ilkégretim okullarinda goérev yapmakta olan
ogretmenlerin okul mudurlerinin yonetici ve lider olarak etkililige iliskin algilarini
ortaya koymak amaciyla; égretmenlerin LOQ’nin Gglncl boélimine verdikleri

yanitlardan elde edilen frekans ve ytzde puanlari ele alinmigtir.

Arastirmanin on Ugiincl alt problemi “ilkégretim okullarinda gérev yapan
ogretmenlerin algilarina gére, LOQ ile 6rgut kulturt ve boyutlari arasinda nasil
bir iliski vardir?” seklinde belirlenmistir. Bu alt problemin ¢dzimlenmesinde

nonparametrik testlerden Sperman’s rho korelasyon testi kullaniimigtir.

Arastirmanin on dordincu alt probleminde “LOQ’nun alt boyutlari
yoneticilik ve liderlik etkililigini ne derecede yordamaktadir?” sorusuna cevap

aranmigtir. Bu alt probleme cevap vermek amaciyla LOQ’nun alt boyutlari
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bagimsiz degisken, yoneticilik ve liderlik etkililigi bagimli degigken olarak ele

alinmig ve Coklu (Multiple) Regresyon analizi yapiimistir.



DORDUNCU BOLUM

BULGULAR VE YORUM

Bu bolumde arastirmanin her bir alt problemi alt bagliklar seklinde ele
alinarak, elde edilen bulgular tablolar halinde verilmis ve yorumlari

yapilmigtir.

4.1. Bulgular

Aragtirmanin bulgularinin elde edilmesi asamasinda hangi testlerin
uygulanacagina karar vermek amaciyla; bagimh degisken olarak kullanilacak
olan verilerin normal dagilim gdsterip gostermedigine bakilmistir. Verilerin
normal dagilip dagiimadigini belirlemek amaciyla; tek yonli Kolmogorov —
Smirnov testi yapilmistir. Cizelge 4.1.’de Kolmogorov — Smirnov testi ile
yapilan analizlerin sonugclar verilmistir. Cizelge 4.1’deki Kolmogorov-Smirnov
degerleri incelendigine arastirmanin verilerinin normal dagilim gostermedigi

gorilmustir (p<.05).

Cizelge 4.1. Tek YonliKolmogorov — Smirnov testi sonuglari

Yapisal Insan Kaynakli Politik ~ Sembolik

2.58 2.94 1.81 1.78

Kolmogorov-Smirnov Z
.00* .00* .00* .00*

p
Destek Basari Burokratik Gorev

1.84 2.10 1.24 2.62

Kolmogorov-Smirnov Z
.00* .00* .00* .00*

*p<.05
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Veri setinin garpiklik ve basiklik katsayilarina gore de, arastirmanin
verileri normal bir dagihm gostermemektedir. Normal dagiim gdsteren bir
veri setinde carpiklik ve basiklik degerlerinin -1 ile +1 arasinda olmasi
gerekirken, arastirmada elde edilen yapisal boyutun basiklik degeri bu
arahgin disindadir (Huck, 2008).

4.1.1. Arastirmanin birinci alt problemine iligskin bulgular

Arastirmanin birinci alt problemi “ilkégretim 6gretmenlerinin algilarina
gére Denizlideki ilkégretim okullarinda gérev yapan ilkégretim Okulu

Muddarlerinin liderlik tarzlari nelerdir?” seklinde belirlenmigti.

IIkdgretim okullarinda gérev yapmakta olan &gretmenlerin  okul
mudurlerinin liderlik tarzlarina iliskin algilarini ortaya koymak amaciyla;
ogretmenlerin LOQ’nin boyutlarina verdikleri yanitlardan elde edilen ortalama
ve standart sapma puanlari genel olarak ele alinmigtir. ilkdgretim Okulu
maddarlerinin liderlik tarzlarinin belirlenmesi igin, LOQ'nin her bir boyutu

irdelenmigtir.

Cizelge 4.1.1.1’de o6gretmenlerin kendi okul mudurlerinin LOQ’nin
“yapisal liderlik” boyutuna iliskin algilarini gosteren aritmetik ortalama ve
standart sapma degerlerine yer verilmistir. Bu degerler incelendiginde
ogretmenler okul mudurleri igin yapisal liderlik davranislarina ait maddelere
“sik sik” duzeyinde katilmiglardir. Arastirma kapsaminda ogretmenlerin
yapisal boyuta iligkin algi puanlarinin ortalamalari 3.50 ile 4.08 arasinda
degismektedir. Ogretmenlerin okul midurlerinin yapisal liderlik davraniglarina

yonelik verdigi yanitlarin genel ortalamasi 3.77, duzeyi "sik sik” ¢ikmigtir.
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Cizelge.4.1.1.1. Ogretmenlerin LOQ’nin “yapisal liderlik” boyutuna iligkin algilari

Madde N X Ss Duzey

Dikkatli planlamanin ve planlanan iglerin

606 4.08 .83 Sik sik
zamaninda bitirilmesinin dnemini vurgular
Net ve mantikh bir bigimde distnir 607 3.92 .95 Sik sik
Problemlerin mantikli ¢6zimleme ve dikkatli

L L o 600 3.89 .95 Sik sik

distinmeyle ¢dzllebilecegine inanir
Problemlere gergekgi ve mantikh bir bicimde

604 3.75 .98 Sik sik
yaklasir
Ayrintilara dnem verir 602 3.74 .98 Sik sik
Net bir kurumsal yapi ve kurumsal yapida ast-Ust Sik sik

. L e 604 3.67 1.01
hiyerarsisinin gerekliligine inanir

Acik ve Olgulebilir hedefler ortaya koyar; kisileri Sik sik
607 3.66 .96
sonuclardan sorumlu tutar

Net, akilci politikalar ve sliregler gelistirir ve Sik sik
606 3.50 1.01

uygular

Toplam 618 3.77 Sik sik

Cizelge 4.1.1.2'de 6gretmenlerin kendi okul mudurlerinin davranislar
ile ilgili LOQnin “ insan Kaynakl liderlik” boyutuna iliskin algilari yer
almaktadir. Cizelge 4.1.1.2’de 6gretmenlerin ilkdgretim okulu mudurlerinin
LOQ’nin “insan Kaynakli liderlik” boyutuna iligskin algilarini gésteren aritmetik
ortalama ve standart sapma degerlerine yer verilmigtir. Bu degerler
incelendiginde 6gretmenler okul midurleri igin insan Kaynakl liderlik
davraniglarina ait maddelere “sik sik” duzeyinde katilmislardir. Arastirma
kapsaminda dgretmenlerin insan Kaynagi boyutuna iligkin algi puanlarinin
ortalamalari 3.77 ile 4.05 arasinda degismektedir. Ogretmenlerin okul
mudurlerinin insan Kaynakli liderlik davranislarina yonelik verdigi yanitlarin

genel ortalamasi 3.89, dlzeyi "sik sik” gikmistir.
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Cizelge 4.1.1.2.0gretmenlerin LOQ'nin “ insan Kaynakli liderlik” boyutuna iligkin algilari

Madde N X Ss Duzey

Okul personelini destekler onlarin sorunlariyla
S 604 4.05 918 Sik sik
ilgilenir

lyi bir dinleyicidir; diger insanlarin fikirlerine ve Sik sik
608 3.90 1.011
katkilarina genellikle agiktir

Katilimi destekleyen bir yoneticidir 604 3.90 .938 Sik sik
Aclk ve igbirligine dayali iliskiler kurarak gtiven Sik sik
(;. $oIrlg y ® g 603 3.90 .982
tesis eder
lyi yapilan isler konusunda insanlari taktir eder 603 3.90 1.056 Sik sik
Okul personelinin intiyac ve duygularina karsi Sik sik
P yag ¥a ® 607 3.86 1.052
duyarhdir
Okulda alinan kararlara insanlarin aktif olarak Sik sik

600 3.86 .950
katilimlarini destekler

Tutarl bir bicimde bagkalarina karsi acgiktir ve Sik sik
599 3.77 1.051
onlara yardim eder

Toplam 618 3.89 Sik sik

Cizelge 4.1.1.3'te 6gretmenlerin kendi okul mudurlerinin davraniglari
ile ilgili LOQ’'nin  “ Politik liderlik” boyutuna iligkin algilari yer almaktadir.
Cizelge 4.1.1.3'te 6gretmenlerin ilkégretim okulu mudurlerinin LOQ’nin
“Politik liderlik” boyutuna iligkin algilarini gdsteren aritmetik ortalama ve
standart sapma degerlerine yer verilmistir. Bu degerler incelendiginde
ogretmenler okul muddrleri igin  Politik liderlik davraniglarina ait
maddelere“Olagan disi bir bicimde ikna edici ve etkileyicidir’maddesine
“‘Bazen” duzeyinde diger maddelere ise “sik sik” duzeyinde katiimiglardir.
Arastirma kapsaminda 6gretmenlerin Politik boyuta iliskin algi puanlarinin

ortalamalari 3.25 ile 3.89 arasinda degismektedir. Ogretmenlerin okul
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mudurlerinin Politik liderlik davraniglarina yonelik verdigi yanitlarin genel

ortalamasi 3.62, duzeyi "sik sik” gikmigtir.

Cizelge 4.1.1.3.0gretmenlerin LOQ’nin “ Politik liderlik” boyutuna iligkin algilari

Madde N Y Ss Duzey

Okulun amacina yonelik olarak insanlari harekete

gecirme ve kaynaklari etkili kullanma becerisine 607 3.89 .926 Sik sik
sahiptir
Okula destek saglamak i¢in kurum igi ve disi ilgi Sik sik

606 3.86 .954
gruplari (paydaslar) ile koalisyonlar gelistirir

Etki ve gl¢ sahibi kimselerin destegini Sik sik
603 3.66 .979
kazanmada etkilidir

Politik davranma konusunda duyarl ve Sik sik
o 605 3.65 1.036

yeteneklidir

Catisma ve muhalefete ragmen basariya ulasir 605 3.59 .946 Sik sik

Kendisinden farkl diistinen kimseleri ikna etmede Sik sik

605 3.54 1.044
basarili ve yeteneklidir

Kurum igi anlasmazlik ve gatismalari dnceden Sik sik
603 3.52 1.083
gOrur ve ¢6zim konusunda yilmadan galigir

Olagan digi bir bicimde ikna edici ve etkileyicidir 601 3.25 1.043 Bazen

Toplam 618 3.62 Sik sik

Cizelge 4.1.1.4’te 6gretmenlerin kendi okul mudurlerinin davranislari
ile ilgili LOQ'nin  “Sembolik liderlik” boyutuna iligkin algilari yer almaktadir.
Cizelge 4.1.1.4te ogretmenlerin ilkdgretim okulu mudurlerinin  LOQ’nin
“Sembolik liderlik” boyutuna iligkin algilarini gdsteren aritmetik ortalama ve
standart sapma degerlerine yer verilmistir. Bu degerler incelendiginde
ogretmenler okul maddurleri icin Sembolik liderlik davraniglarina ait maddelere
“stk siIk” dizeyinde katildiklari goértulmektedir. Arastirma kapsaminda

ogretmenlerin Sembolik boyuta iligskin algi puanlarinin ortalamalari 3.14 ile
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3.78 arasinda degismektedir. Ogretmenlerin okul mudirlerinin  Sembolik

liderlik davraniglarina yonelik verdigi yanitlarin genel ortalamasi 3.48, duzeyi

”sik sIk” cikmistir.

Cizelge 4.1.1.4.0gretmenlerin LOQ’nin “ Sembolik liderlik” boyutuna iligkin algilari

Madde N Y Ss Diuzey
Ellerinden gelenin en iyisini yapmalari konusunda
608 3.78 .970 Sik sik
diger insanlara ilham verir
Personeline sadakat ve sevk asilar 605 3.64 1.031 Sik sik
Cevresindeki insanlar i¢in kurumsal deger ve Sik sik
amaglari kisilijinde yansitan model/6rnek bir 605 3.60 1.092
yoneticidir
Personeline glgll ve iddiali bir vizyon ve misyon Sik sik
599 3.53 .999
duygusu asllar
Karizmatik bir insandir 594 3.48 1.163 Sik sik
Mevcut gergeklerin dtesini gorerek yeni ve Bazen
o 599 3.38 1.009
heyecan verici firsatlar yaratir
Zengin bir hayal guiclne ve yaraticiliya sahiptir 606 3.33 1.028 Bazen
Diger insanlar icin bir ilham kaynagidir 606 3.14 1.038 Bazen
Toplam 618 3.48 Sik sik
Cizelge 4.1.1.5. ogretmenlerin algisina goére okul muadurlerinin

sergiledikleri liderlik tarzlarini gostermektedir. Ogretmenlerin algilarina gére

mudurlerin  sergiledikleri liderlik tarzlarina iligkin ortalamalar Denizli'deki

ilkdgretim okullari mudurlerinin en ¢ok tercih ettikleri liderlik davranisinin

insan kaynakli liderlik oldugunu géstermektedir. ikinci en cok tercih edilen

liderlik davranigi yapisal, Uguncu politik ve dordincu sembolik liderlik

davraniglandir.



123

Cizelge 4.1.1.5. Ogretmenlerin Algisina Goére Okul Mudirlerinin Sergiledikleri Liderlik
Tarzlar

Boyutlar Y Ss
insan kaynagi 3.89 6.71
Yapisal 3.77 6.02
Politik 3.62 6.37
Sembolik 3.48 7.09

4.1.2. Arastirmanin ikinci alt problemine iligkin bulgular

Arastirmanin ikinci alt problemi “ilkégretim dgretmenlerinin algilarina
gére Denizli'deki ilkdgretim okullarinin 6rgut kaltird nasildir?” seklinde

belirlenmisti.

IIkdgretim okullarinda gérev yapmakta olan égretmenlerinin algilarina
gore Denizli’deki ilkdgretim okullarinin 6rgut kadlttrini ortaya koymak
amaciyla; 6gretmenlerin Orgit Kultirh Olgedi’nin  boyutlarina verdikleri
yanitlardan elde edilen ortalama ve standart sapma puanlari genel olarak ele
alinmigtir. Denizli’deki ilkdgretim okullarinin érgut kulturind ortaya koymak

amaciyla, Orglt Kultiri Olgegi'nin her bir boyutu irdelenmistir.

Cizelge 4.1.2.1.de dgretmenlerin okullarinda Orgut Kultiri Olgegdi'nin
“Gorev Kulturd” boyutuna iligkin algilarini gosteren aritmetik ortalama ve
standart sapma degerlerine yer verilmistir. Bu degerler incelendiginde
ogretmenler “Programda belirlenen islerin yapilmasi ilk dnceliktir’ maddesine
“‘Her Zaman” dulzeyinde, gorev kdlturine ait diger maddelere “sik sik”
dizeyinde katilmiglardir. Aragtirma kapsaminda 6gretmenlerin gérev boyuta
iliskin algl puanlarinin ortalamalari 3.89 ile 4.30 arasinda degismektedir.
Ogretmenlerin gorev kultiirii boyutuna verdikleri yanitlarin genel ortalamasi

4.07, duzeyi "sik siIk” gikmistir.
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Cizelge 4.1.2.1.0gretmenlerin Okullarindaki “Gérev Kiiltiiri” boyutuna iligkin algilari

Madde N X Ss Duzey

Programda belirlenen iglerin yapiimasi ilk
614 4.30 773 Her Zaman

onceliktir

Herkes 6grencilerin akademik basarisi igin galisir 612 413 .894 Sik Sik

Amaclari gergeklestirmek igin yeterince ¢aba Sik Sik

glan gereextes einy ¢ 615 4.13 .861

harcanir

Teknolojik gelismeler takip edilir 611 4.02 .878 Sik Sik

Diger okullardan daha iyi olmak igin calismak Sik Sik
9 y ¢in ealls 615 3.97 .961

esastir

ilk defada dogruyu yapmak amaglanir 608 3.89 .920 Sik Sik

Toplam 618 4.07 Sik Sik

Cizelge 4.1.2.2.de dgretmenlerin okullarinda Orgut Kultiri Olgegdi'nin
“‘Destek Kultird” boyutuna iligkin algilarini gosteren aritmetik ortalama ve
standart sapma degerlerine yer verilmistir. Bu degerler incelendiginde
ogretmenler “Yanhgi kimin yaptigi degil sonuglari tartisilir’ ve “Birimiz
hepimiz, hepimiz birimiz icin duygusu hakimdir’ maddelerine “Bazen”
duzeyinde, Destek kulturine ait diger maddelere “sik sik” duzeyinde
katilmiglardir. Arastirma kapsaminda 6gretmenlerin Destek boyuta iligkin algi
puanlarinin ortalamalar 3.35 ile 3.99 arasinda degismektedir. Ogretmenlerin
Destek kulturu boyutuna verdikleri yanitlarin genel ortalamasi 3.67, duzeyi
"sik sik” gikmigtir.
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Cizelge 4.1.2.2. Ogretmenlerin Okullarindaki “Destek Kiiltiiri” boyutuna iliskin algilari

Madde N X Ss  Dizey
insanlar birbirini sever 609 3.99 922 Sik sik
insanlara deger verilir 613 3.88 1.047 Siksik

Calisanlar sevinglerini ve tUzintulerini paylasir 610 3.75 1.040 Sik sik

Herkes birbirinin goris ve dislncelerine Sik sik

saygilidir 613 3.73 1.040

Mesleki gelisim icin her tirli firsat saglanir 615 3.72 .993 Sik sik

Kisisel duygu ve dusunceler paylasilir 610 3.61 1.020 Siksik

Yanligi kimin yaptigi degil sonuglari tartisilir 613 3.38 1.077 Bazen

rI?;rli(rinn:zd:epimiz, hepimiz birimiz i¢in duygusu 611 335 1155 Bazen

Toplam 618 3.67 Sik sik

Cizelge 4.1.2.3.’te dgretmenlerin okullarinda Orgut Kultiri Olgedi'nin
“Burokratik Kultur” boyutuna iliskin algilarini gésteren aritmetik ortalama ve
standart sapma degerlerine yer verilmistir. Bu degerler incelendiginde
ogretmenler Burokratik kultirde 5 maddeye “Bazen” diizeyinde, 4 maddeye
“stk sik” duzeyinde katilmiglardir. Arastirma kapsaminda ogretmenlerin
Burokratik boyuta iligkin algi puanlarinin ortalamalari 2.54 ile 3.69 arasinda
degismektedir. Ogretmenlerin Birokratik kiiltiir boyutuna verdikleri yanitlarin

genel ortalamasi 3.14, duzeyi "Bazen” ¢ikmistir.
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Cizelge 4.1.2.3.0gretmenlerin Okullarindaki “Birokratik Kiltir’ boyutuna iligkin algilari

Madde N X Ss  Dizey
Hi¢ kimse yonetimle ters dismek istemez 611 3.69 1.063 Siksik
islerle ilgili etkili ve verimli toplantilar yapilir 610 3.43 .992 Sik sik
Hiyerargiye 6nem verilir 610 3.41 1.137  Siksik
Yoneticiler sik sik kurallara uyulmasini hatirlatir 611 3.40 1.002 Siksik

Kuralsizliklarin énlenmesi igin siki denetim s6z

konusudur

insanlar arasindaki iligkiler resmidir 616 2.95 1.088 Bazen
Kural ihlaline kargi sert dnlemler alinir 609 2.88 1.055 Bazen
Otoriter bir yonetim anlayisi vardir 611 2.79 1.201 Bazen
Kidemli olmak ayricalikli olmak demektir 605 2.54 1.250 Bazen
Toplam 618 3.14 Bazen

Cizelge 4.1.2.4.te dgretmenlerin okullarinda Orgut Kultiri Olgedi'nin
“‘Basari Kulturu” boyutuna iliskin algilarini gosteren aritmetik ortalama ve
standart sapma degerlerine yer verilmistir. Bu degerler incelendiginde
ogretmenler Basari kultirinde 2 maddeye “Bazen” dizeyinde, 4 maddeye
“stk sik” duzeyinde katilmiglardir. Arastirma kapsaminda ogretmenlerin
Basari boyutuna iliskin algi puanlarinin ortalamalari 3.32 ile 3.91 arasinda
degismektedir. Ogretmenlerin Basari kiltiiri boyutuna verdikleri yanitlarin

genel ortalamasi 3.64, dizeyi ” Sik sik” ¢ikmistir.
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Cizelge 4.1.2.4. Ogretmenlerin Okullarindaki “Basari Kiiltiiri” boyutuna iligkin algilari

Madde N X Ss  Dizey

Herkes uygulamalarla ilgili gorislerini acikca ifade
¥o gi gorts elee 611 3.91 1.047 Sik sik

edebilir

En buyuk éddl bir isi basarmaktir 611 3.85 1.054  Sik sik
Mesleki amaglar i¢in galismak takdir géren bir Sik sik
davranistir 612 3.70 1.060

Kisisel bilgi ve yetenekler saygi gorir 614 3.70 1.086 Sik sk
Basarili 6gretmen ve 6grenciler édullendirilir 614 3.37 1.145 Bazen
Herkes isini iyi yapmanin karsihgini alir 613 3.32 1.129 Bazen
Toplam 618 3.64 Sik sik

Cizelge 4.1.2.5.6gretmenlerin algisina gore ilkégretim okullarindaki
drglt kaltirini géstermektedir. Ogretmenlerin algi puanlarina bakildiginda
gorev kultird en yuksek ortalamaya sahipken burokratik kultir en dusuk

ortalamaya sahip goérinmektedir.

Cizelge 4.1.2.5.0gretmenlerin Algisina Gére ilkégretim Okullarindaki Orgiit Kiiltiri

Boyutlar Y Ss
Gorev 4.07 4.00
Destek 3.67 6.17
Basari 3.64 4.84

Burokratik 3.14 5.99
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4.1.3. Arastirmanin ug¢iincu alt problemine iligskin bulgular

Aragtirmanin (glnci alt problemi “ilkdgretim 6gretmenlerinin  Denizli'deki
ilkogretim okullarinda gorev yapan okul mudurlerinin liderlik tarzlarina iligkin algilari;
cinsiyet, okul mudurunun cinsiyeti, 6gretmenlik deneyimi, degerlendirilen yoneticiyle
beraber calisilan sure, brans ve su an bulunulan okuldaki ¢alisma suresi, egitim
durumu degiskenine gore farkhlik gostermekte midir?” seklinde belirlenmisti. Bu alt
probleme cevap vermek amaciyla, nonparametrik testlerden Mann — Whitney U ve
Kruskal — Wallis testlerinden yararlaniimis, elde edilen bulgular asagdida cizelgeler

halinde sunulmustur.

Cizelge 4.1.3.1.ikkdgretim 6gretmenlerinin  Denizli'deki ilkdgretim okullarinda gérev yapan okul
mudarlerinin liderlik tarzlarina iliskin algilarinin cinsiyete gére degisimini gosteren
Mann - Whitney U testi sonuglari

LOQ

Alt n Sira Siralar U 4 p

Boyutlari Cinsiyet ortalamasi toplami

Yapisal Erkek 279 314.16 87651.00 43200.00 -1.25 .21
Kadin 329 296.31 97485.00

insan Erkek 279 319.77 88895.00 41348.00 -2.03 .04*

Kaynakli Kadin 329 290.68  95633.00

Politik Erkek 279 321.73 89763.00 41088.00 -2.23 .02*

Kadin 329 289.89 95373.00
Sembolik Erkek 279 322.81 90064.00 40787.00 -2.37 .01*
Kadin 329 288.97 95072.00

*p<.05

Kadin ve erkek ogretmenlerin okul mudurlerinin liderlik tarzlarina iligkin
algilari arasinda bir farkin olup olmadigini belirlemek igin yapilan Mann —
Whitney U testi sonuglar cizelge 4.1.3.1.de verilmigtir. Bu gizelgedeki
bilgiler incelendiginde, kadin ve erkek dgretmenlerin okul mudurlerinin liderlik
tarzlarindan yapisal boyuta iligkin algilari arasinda istatistiksel agidan anlamli
bir fark belirlenemezken (p>.05); insan kaynakl, politik ve sembolik boyutlara
iliskin algilari arasinda anlamh bir fark c¢ikmistir (p<.05). Buna gore,
ilkogretim okullarinda goérev yapan kadin ve erkek &gretmenlerin
okullarindaki mudurlerin yapisal liderlik davraniglarina iliskin benzer algilara
sahip olduklar séylenebilir. Insan kaynakli, politik ve sembolik boyutlara

iliskin ise algilar farklilasmaktadir.
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Sira ortalamalari dikkate alindiginda, erkek oOgretmenlerin kadin
dgretmenlere gore insan kaynakl, politik ve sembolik boyutlara iligkin algilar
bakimindan daha yuksek bir ortalamaya sahip olduklari soylenebilir.
Kadinlara oranla erkek ogretmenler icin o6gretmenlerin okul mudurlerinin
insan kaynakli, politik ve sembolik liderlik tarzlarina daha fazla bariandaguna

soyledikleri dusunulebilir.

Cizelge 4.1.3.2'de ilkdgretim ogretmenlerinin Denizli'deki ilkdgretim
okullarinda gorev yapan okul mudurlerinin liderlik tarzlarina iligkin algilarinin
okul maduarandn cinsiyetine gore farklik gosterip géstermedigine bakilmistir.
Mann-Whitney U testi sonuglari incelendiginde, okul madurinin cinsiyetini
erkek olarak belirtenler ile okul midurindn cinsiyetini kadin olarak belirtenler
arasinda yapisal ve insan kaynakl liderlik tarzlari arasinda istatistiksel olarak
bir fark gorulmezken (p>.05); erkek ve kadin mudurlerin politik ve sembolik
liderlik tarzlari arasinda anlamli bir fark gikmistir (p<.05). Buna gore erkek ve
kadin mudurler yapisal ve insan kaynakl liderlik tarzlarina burinme
agisindan birbirlerine benzemektedirler. Diger taraftan sira ortalamalari
dikkate alindiginda politik ve sembolik boyutta ortaya cikan farkin kadin
madarlerin lehine oldugu sdylenebilir. Kadin mudurler politik ve sembolik
boyuta 6zgu davraniglari erkeklere oranla daha sik kullanmaktadirlar.

Cizelge 4.1.3.2. Ogretmenlerin okul mudurlerinin liderlik tarzlarina iligkin algilarinin okul
madurdndn insiyetine gére degisimini gésteren Mann - Whitney U testi

sonuglari

LOQ Okul

Alt Maddrintn Sira Siralar

Boyutlar Cinsiyeti n ortalamasi toplami U z p

vapisal Erkek 594 302.64 179768.00 3053.00 -1.70 .08
Kadin 14 383.43 5368.00

insan Erkek 504  304.18 180378.00 4045.00 -16 .87

Kaynakl Kadin 14 296.43 4150.00

Politik Erkek 594 301.92 179343.00 2628.00 -2.35 .01*
Kadin 14 413.79 5793.00

Sembolik Erkek 594 302.05 179415.50 2700.50 -2.24 .02*
Kadin 14 408.61 5720.50

*p<.05
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Cizelge 4.1.3.3’te ilkdgretim ogretmenlerinin Denizli'deki ilkdgretim
okullarinda gorev yapan okul mudurlerinin liderlik tarzlarina iliskin algilarinin
alanlarina gore farklilik gésterip géstermedigine bakilmistir. Mann-Whitney U
testi sonuclari incelendiginde, sinif ve brang &gretmenlerinin  okul
mudurlerinin liderlik tarzlarina iligkin algilari arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir fark belirlenmemistir (p>.05). Sira ortalamalari dikkate alindiginda
yapisal, politik ve sembolik boyutlarda sinif égretmenlerinin algi puanlari
brang ogretmenlerine gore daha yuksek, insan kaynakl liderlik boyutunda ise
brans dgretmenlerinin algl puanlari daha ylksek goérinmektedir. Fakat dort
boyutta da bu fark istatistiksel olarak anlamli gorulmemektedir. Sinif
ogretmenlerinin ve brans 6gretmenlerinin farkli bélimlerden mezun olmalari
ayni  okuldaki  muadurlerinin  liderlik  tarzlarina iligkin  algilarini
farkhlastirmamaktadir.

Cizelge 4.1.3.3.0gretmenlerin okul mudirlerinin liderlik tarzlarina iligkin algilarinin Alana
gOre degisimini gésteren Mann - Whitney U testi sonuglari

LOQ
Alt Sira Siralar
Boyutlari Alan n ortalamasi  toplami U Z p
Sinif 300 306.69 92007.50 41942.50 -1.17 24
Yapisal Ogretmeni
Brans 296 290.20 85898.50
Ogretmeni
) Sinif 300 297.07 89119.50 43969.50 -.13 .89
Insan Ogretmeni
Kaynakl Brans 296 298.95 88190.50
Ogretmeni
Sinif 300 311.44 93433.00 40517.00 -1.85 .06
Politik Ogretmeni
Brans 296 285.38 84473.00
Ogretmeni
Sinif 300 304.97 91490.50 42459.00 -.92 .35
Sembolik ~ Qdretmeni
Brans 296 291.94 86415.50
Ogretmeni
*p<.05

Cizelge 4.1.3.4'te ilkégretim ogretmenlerinin Denizli'deki ilkdgretim
okullarinda gorev yapan okul mudurlerinin liderlik tarzlarina iligkin algilarinin

egitim durumuna gore farkllik gosterip gostermedigine bakilmistir.
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Cizelge 4.1.3.4ayrintili  bir gsekilde incelendiginde farkli egitim
gruplarindaki 6gretmenlerin okul mudurlerinin yapisal, insan kaynakl ve
politik liderlik tarzlarina iligkin algilari bakimindan anlamli bir fark
bulunmazken (p>.05),6gretmenlerin mudurlerinin sembolik liderlik tarzlarina
iligkin algilarinda istatistiksel olarak anlamh bir farkin oldugu gorulmektedir
(p<.05).Bu farkin hangi grup ya da gruplar lehine oldugunu anlamak amaci
ile degisik sayida ikili Mann — Whitney U testi karsilastirmalari yapilmigtir.
Yapilan analizler sonucunda, lisans ve 6n lisans mezunu 6gdretmenler (U=
9660.00, Z= -2.47, p<.05); egitim enstitlsu ve On lisans mezunu 6gretmenler
(U= 177.50, Z= -2.37, p<.05) arasinda anlamh farkhliklar ¢ikmistir. Sira
ortalamalari dikkate alindiginda, egitim enstitisi mezunu ogretmenlerin
sembolik liderlige iligkin algi puanlarinin lisans, yuksek lisans ve on lisans

mezunu 6gretmenlere gore daha dusuk oldugu gorulmektedir.

Cizelge 4.1.3.4.0gretmenlerin okul middrlerinin liderlik tarzlarina iliskin algilarinin egitim
durumuna gore degdisimini gésterenKruskal Wallis testi sonuglari

LOQ alt boyutlar Egitim Durumu n Sira X2 Sd p Fark
ortalamasi
Yiksek Lisans 32 287.39
Yapisal On Lisans 48 347.68 -
Egitim Enstitist 13 250.54
Toplam 606
Lisans 513 300.45
. 211 3 .54
Yuksek Lisans 32 319.38
_ On Lisans 48 329.53
Insan Kaynakl Egitim Enstitisl 13 265.08 —
Toplam 606
Lisans 513 299.73
. 4.57 3 .20
Yuksek Lisans 32 305.89 -
On Lisans 48 352.27
Politik Egitim Enstitusu 13 266.19
Toplam 606
Lisans (1) 513 299.34 4 * 1-
Yuksek Lisans(2) 32 309.44 8.5 3 .08 3
On Lisans(3) 48 364.38 3-4
Sembolik Egitim 13 228.31
Enstitlist(4)
Toplam 606

*p<.05
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Cizelge 4.1.3.5.’'te ilkdgretim 6gretmenlerinin Denizli'deki ilkdgretim
okullarinda gorev yapan okul madurlerinin liderlik tarzlarina iliskin algilarinin
ogretmenlik deneyimine goére farklilik gosterip gostermedigine bakilmistir.
Cizelge 4.1.3.5. ayrintih bir sekilde incelendiginde égretmenlerin 6gretmenlik
deneyimleri ile okul mudurlerinin insan kaynakli ve sembolik liderlik tarzlarina
iligkin algilarinda anlamh bir fark bulunmazken (p>.05), 06gretmenlik
deneyimleri ile okul mudurlerinin yapisal ve politik liderlik tarzlarina iligkin
algilarinda istatistiksel olarak anlamli bir farkin oldugu goértlmektedir (p<.05).
Bu farkin hangi grup ya da gruplar lehine oldugunu anlamak amaci ile degisik
sayida ikili Mann — Whitney U testi karsilastirmalari yapilmigtir. Yapilan
analizler sonucunda, 5 yil ve alti ile 20 yil ve Ustl 6gretmenlik deneyimine
sahip olanlar (U= 5425.50, Z= -2.43, p<.05); 6-10 yil ile 20 yil ve ustl
ogretmenlik deneyimine sahip olanlar (U= 9087.50, Z= -2.23, p<.05) arasinda
anlaml farkhliklar ¢ikmistir. Sira ortalamalar dikkate alindiginda, yapisal
boyutta da politikk boyutta da ogretmenlerin 6gretmenlik deneyimlerinin
artmasiyla birlikte yapisal ve politik boyuta iligkin algl puanlarinin sirasiyla

arttig1 gorulmektedir.
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Cizelge 4.1.3.5.0gretmenlerin okul mudirlerinin liderlik tarzlarina iligkin algilarinin
ogretmenlik deneyimine gdre degisimini gosteren Kruskal Wallis testi

sonuglari
LOQ Alt Ogretmenlik Sira
Boyutlarn Deneyimi n ortalamasi  x2 Sd p Fark
Sylvealt (1) 96 271.85 9.70 4 .04 15
- 154 280.54 -
vapisal 6-10 yil (2) 5 80.5 2.5
11-15 yil (3) 135 315.41
16-20 yil (4) 81 323.87
21 yil ve Ustii (5) 139 325.19
Toplam 605
5 yil ve alti 9% 284.60 550 4 .23
; - 154 284.51
insan 6-10 il S 84.5
Kaynakli 11-15 yil 135 306.70 _
16-20 yil 81 309.98
21 yil ve Ustii 139 326.53
Toplam 605
5yl vealti(1) 96 268.17 1142 4 02 15
6-10 yil (2) 154 282.61 2-5
Politik 11-15 yil (3) 135 310.30
16-20 yil (4) 81 314.64
21 yil ve Ustu (5) 139 335.78
Toplam 605
5 il ve alt 9 268.08 939 4 052
Sembolik 6-10 yil 154 292.48
11-15 yil 135 298.45
16-20 yil 81 320.61 —
21 yil ve Ustl 139 332.92
Toplam 605
*p<.05

Cizelge 4.1.3.6.’da Ilkdgretim ogretmenlerinin Denizli'deki ilkdgretim
okullarinda gérev yapan okul maddrlerinin liderlik tarzlarina iliskin algilarinin
degerlendirilen yoneticiyle beraber caligilan streye goére farklihk gdésterip
gostermedigine bakilmistir. Cizelge incelendiginde sira ortalamalarina
bakildiginda 0-12 ay ile 37 ay ve ustl ayni yoneticiyle birlikte ¢aligiyor olan
ogretmenlerin algr puanlarinda farkhlik oldugu goérulmesine ragmen
yoneticiyle beraber ¢alisilan sure ile 6gretmenlerin okul mudurlerinin liderlik
tarzlarina iliskin  algilarinda istatistiksel olarak anlamli  bir fark

gorilmemektedir(p>.05).
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muddurlerinin
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liderlik tarzlarina iligkin algilarinin

degerlendirilen yoneticiyle beraber calisilan slreye goére degisimini
goOsteren Kruskal Wallis testi sonuglari

LOQ Alt Yoneticiyle n Sira X2 Sd p Fark
Boyutlari caligilan siire ortalamasi
0-12 ay 231 314.29 298 3 39
- 297 295.31
Yapisal 13-24 ay
25-36 ay 39 278.85 .
37 ay ve ustl 33 276.33
Toplam 600
0-12 ay 231 318.17 4.43 3 21
i - 297 290.92
insan 13-24 ay
Kaynakli 25-36 ay 39 279.82 .
37 ay ve ustl 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 o
37 ay ve ustl 33 306.33
Toplam 600
0-12 ay 231 316.40 3.42 3 33
Sembolik 13-24 ay 297 290.29
25-36 ay 39 282.22
37 ay ve ustl 33 302.70 .
600

Toplam

p>.05
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Cizelge 4.1.3.7.0gretmenlerin okul mudirlerinin liderlik tarzlarina iliskin algilarinin su an
bulunulan okuldaki ¢alisma suresine goére degisimini gdsteren Kruskal
Wallis testi sonuglari

LOQ Alt Okuldaki n Sira X2 p  Fark
Boyutlari calisma siiresi ortalamasi Sd
24 ay ve alt 234 304.11 8.15 3 .04* 2-3
- 131 1.12 4-
Yapisal 25-48 ay 33 3
49-72 ay 108 266.97
73 ay ve (st 136 311.57
Toplam 609
0-12 ay 234 309.73 3.64 3 30
i - 131 316.95
insan 13-24 ay
Kaynakli 25-36 ay 108 276.42 o
37 ay ve (st 136 305.82
Toplam 609
0-12 ay 234 299.49 711 3 06
13-24 ay 131 332.72
Politik 25-36 ay 108 273.93 .
37 ay ve (st 136 312.45
Toplam 609
0-12 ay 234 307.19 373 3 29
Sembolik 13-24 ay 131 325.37
25-36 ay 108 282.24
37 ay ve (st 136 299.68
Toplam 609
*p<.05

Cizelge 4.1.3.7'de ilkégretim ogretmenlerinin Denizli'deki ilkdgretim

okullarinda gorev yapan okul mudurlerinin liderlik tarzlarina iligkin algilarinin

su an bulunulan okuldaki

calisma slresine gore farklihik gosterip

gostermedigine bakilmistir. Cizelge 4.1.3.7. ayrintili bir sekilde incelendiginde

ogretmenlerin okuldaki ¢alisma suresi ile okul mudurlerinin insan kaynakli,

politik ve sembolik liderlik tarzlarina iligkin algilarinda anlamli bir fark

bulunmazken (p>.05),

okuldaki calisma suresine ile okul mudurlerinin

yapisal liderlik tarzlarina iligkin algilarinda istatistiksel olarak anlamli bir farkin

oldugu gorulmektedir (p<.05). Bu farkin hangi grup ya da gruplar lehine
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oldugunu anlamak amaci ile degisik sayida ikili Mann — Whitney U testi
kargilastirmalari yapilmistir. Yapilan analizler sonucunda, 25-48 ay ile 49-72
ay arasinda bulunduklari okulda ¢alisma suresine sahip olanlar (U= 5577.00,
Z= -2.73, p<.05); 49-72 ay ile 73 ay ve Ustu bulunulan okulda calisma
suresine sahip olanlar (U= 9087.50, Z= -2.23, p<.05) arasinda anlaml
farkhliklar gikmigtir. Sira ortalamalari dikkate alindiginda, 49-72 ay arasinda
okulda calismakta olan 6gretmenlerin yapisal boyuta iliskin algi puanlar 24
ay ve altl, 25-48 ay, 73 ay ve Ustu suresince okulda calismakta olan

ogretmenlere gore daha dugsuk ¢ikmigtir.

4.1.4. Arastirmanin dordiincii alt problemine iligkin bulgular

Arastirmanin  dérdiinci  alt problemi “ilkégretim  égretmenlerinin
Denizli'deki ilkdogretim okullarinin 6rgut kultartne iligkin algilari; cinsiyet, okul
muadarandn cinsiyeti, 6gretmenlik deneyimi, yoneticiyle beraber calisilan
sure, bransg, su an bulunulan okuldaki galisma suresi, egitim durumu
degiskenine gore farklilik gostermekte midir?” seklinde belirlenmisti. Bu alt
probleme cevap vermek amaciyla, nonparametrik testlerden Mann — Whitney
U ve Kruskal — Wallis testlerinden yararlaniimig, elde edilen bulgular asagida

cizelgeler halinde sunulmustur.

Cizelge 4.1.4.1.ikdgretim 6gretmenlerinin  Denizli'deki ilkégretim okullarindaki  érgiit
kultdrane iligkin algilarinin cinsiyete gére degisimini gosteren Mann -
Whitney U testi sonugclari

Orgutkalttra n Sira Siralar u z p
Cinsiyet ortalamasi  toplami

Destek Erkek 282 332.33 93716.00 40093.00 -3.12 .00*
Kadin 333 287.40 95704.00

B Erkek 282 339.92 95858.00 37951.00 -4.10 .00*

asarl

® Kadin 333 280.97 93562.00

. ) Erkek 282 306.08 86313.50 46410.50 -.24 .80

Burokratik

Kadin 333 309.63 103106.50

Gorev Erkek 282 321.87 90767.50 4304150 -1.78 .07
Kadin 333 296.25 98652.50

*p<.05
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Cizelge 4.1.4.1.”de Ilkdgretim dgretmenlerinin Denizli'deki ilkdgretim
okullarindaki orgut kdltarune iligkin algilarinin cinsiyete gore degigimini
gosteren Mann - Whitney U testi sonuglari verilmistir. Bu gizelgedeki bilgiler
incelendiginde, kadin ve erkek 6gretmenlerin orgut kalturindn burokratik ve
goérev boyutuna iliskin algilari arasinda istatistiksel agidan anlamli bir fark
belirlenemezken (p>.05); destek ve basari boyutlarina iliskin algilari arasinda
anlamli bir fark ¢ikmistir (p<.05). Buna gore, ilkogretim okullarinda goérev
yapan kadin ve erkek 6gretmenlerin okullarindaki 6rgut kltirintn barokratik
ve gorev boyutlarina iligkin benzer algilara sahip olduklari sdylenebilir.
Destek ve basari boyutlarina iliskin ise algilari farklilagsmaktadir. Sira
ortalamalari dikkate alindiginda, erkek ogretmenlerin kadin o6gretmenlere
gore destek ve basari boyutlarina iligkin algilar bakimindan daha yuksek bir
ortalamaya sahip olduklari sOylenebilir. Kadinlara oranla erkek 6gretmenlerin
calistiklar1 okullarda 6rgut kultarinu destek ve bagari boyutlarina daha yakin

algilandigi soylenebilir.

Cizelge 4.1.4.2’de ilkdgretim dJretmenlerinin Denizli'deki ilkdgretim
okullarindaki orgut kultirine iligkin algilarinin okul mudurinin cinsiyetine
gore farkhlik gosterip gostermedigine bakilmistir. Mann-Whitney U testi
sonuglari incelendiginde, okul mudurinin cinsiyetini erkek olarak belirtenler
ile okul mudarunin cinsiyetini kadin olarak belirtenler arasinda 6rgut kultiru
boyutlarina iligkin istatistiksel olarak anlaml bir fark gérilmemektedir (p>.05).
Ogretmenlere gére erkek ve kadin midirler destek, basari, birokratik ve
gorev kulturunu kurumda yasatma acisindan birbirlerine benzemektedirler.
Diger taraftan sira ortalamalari dikkate alindiginda destek, basari, burokratik
ve gorev boyutlarinda ortaya cikan farkin kadin mudurlerin lehine oldugu
sdylenebilir. Kadin mudurler destek, basari, burokratik ve gorev boyutlarina
0zgu davraniglari erkeklere oranla daha sik kullanmaktadirlar.
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Cizelge 4.1.4.2.Ikkdgretim  6gretmenlerinin  Denizli'deki ilkégretim okullarindaki  6rgiit
kaltdrune iligkin algilarinin okul muadurinin cinsiyetine gore degisimini
gbsteren Mann - Whitney U testi sonuglari

Orgut Okul
Kaltard Mudarintn Sira Siralar
Cinsiyeti n ortalamasi toplami 0] Z p

Erkek 601 305.97 183885.00 2984.00 -1.86 .06

Destek
Kadin 14 395.36 5535.00
B Erkek 601 306.42 184160.00 3259.00 -1.44 14
asarl
§ Kadin 14 37571  5260.00
. . Erkek 601 306.06 183940.00 3039.00 -1.78 .07
Birokratik
Kadin 14 391.43 5480.00
Gorev Erkek 601 305.88 183835.00 2934.00 -1.94 .05

Kadin 14 398.93 5585.00

Cizelge 4.1.4.3’te ilkdgretim ogretmenlerinin Denizli'deki ilkdgretim
okullarindaki 6rgut kulturine iligkin algilarinin alana gore farklilik gosterip
gostermedigine bakilmigtir. Mann-Whitney U testi sonuglari incelendiginde,
sinif ve brans &gdretmenlerinin 6rgut kaltarine iliskin algilar arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir fark belirlenmemistir (p>.05). Sira ortalamalari
dikkate alindiginda destek ve gorev boyutlarinda sinif 6gretmenlerinin algi
puanlari brans ogretmenlerine gore daha yuksek, basari ve burokratik
boyutlarda ise brans &gretmenlerinin algi puanlari daha yuksek
gorinmektedir. Fakat dort boyutta da bu fark istatistiksel olarak anlamli
goriimemektedir. Sinif 6gretmenlerinin ve bransg ogretmenlerinin  farkli
bélimlerden  mezun olmalari  6rgut  kulturine  iliskin  algilarini

farklilagtirmamaktadir.
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Cizelge 4.1.4.3.ikdgretim  6gretmenlerinin  Denizli'deki ilkégretim okullarindaki  6rgiit
kultdrune iligkin algilarinin alana goére degisimini gosteren Mann - Whitney
U testi sonuglari

Orgut Sira Siralar
Kaltard Alan n ortalamasi toplami U Z p
Sinif 305 305.47 93167.50 44387.50 -.49 .62
Destek Ogretmeni
Bransg 298 298.45 88938.50
Ogretmeni
Sinif 305 300.83 91754.00 45089.00 -.16 .86
Basari Ogretmeni
Brang 298 303.19 90352.00
Ogretmeni
§|n|f 305 300.92 91781.50 45116.50 -.15 .87
Biirokratik ~ Odretmeni
Brans 298 303.10 90324.50
Ogretmeni
Gorev Sinif 305 307.76 93868.00 43687.00 -.82 .40
Ogretmeni
Brans 298 296.10 88238.00
Ogretmeni

Cizelge 4.1.4.4.’te ikdgretim ogJretmenlerinin Denizli'deki ilkdgretim
okullarindaki érgut kalttrtne iligkin algilarinin egitim durumuna gore farklihk
gOsterip gostermedigine bakilmistir. Cizelge 4.1.4.4 ayrintih bir sekilde
incelendiginde farkh egitim gruplarindaki 6gretmenlerin  6rgut kalturd
boyutlarina iliskin algilari bakimindan anlaml bir fark bulunmamistir (p>.05).
Sira ortalamalari dikkate alindiginda, egitim enstitisii mezunu 6gretmenlerin
orgut kultrinun destek, basari ve gorev boyutlarina iligkin algi puanlarinin
lisans, yUksek lisans ve On lisans mezunu o6gretmenlere gore daha dusuk

oldugu gorulmektedir.
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Cizelge 4.1.4.4.1kégretim o6gretmenlerinin  Denizli'deki ilkégretim okullarindaki  rgit
kiltarine iliskin algilarinin egitim durumuna gore degisimini gdsteren
Kruskal Wallis testi sonuglari

Orgit Kaltiri Egitim Durumu n Sira X2 Sd p Fark
ortalamasi
Lisans 519 304.05
491 17
Yiksek Lisans 32 304.25 9 3
Destek On Lisans 48 355.51 —
Egitim 14 256.32
Enstitlist
Toplam 613
Lisans 519 307.39
1. .60
Yiksek Lisans 32 295.91 86 3
On Lisans 48 325.40 —
Basari Egitim 14 254.89
Enstitlisi
Toplam 613
Lisans 519 307.69
Yuksek Lisans 32 302.72 10 3 99
On Lisans 48 300.57
Burokratik Egitim 14 313.07
Enstitlisi
Toplam 613
Lisans 519 302.50
4.25 3 .23
Yiksek Lisans 32 311.80 -
On Lisans 48 356.66
Gorev Egitim 14 292.43
Enstitlist
Toplam 613

Cizelge 4.1.4.5’te ilkdgretim ogretmenlerinin Denizli'deki ilkdgretim
okullarindaki orgut kulturune iligkin algilarinin 6gretmenlik deneyimine gore
farklihk gdsterip gostermedigine bakilmistir. Cizelge 4.1.4.5 ayrintili bir
sekilde incelendiginde oOgretmenlerin ogretmenlik deneyimleri ile Orgut
kalturindn destek, bagari ve burokratik boyutlarina iliskin algilarinda anlamh
bir fark bulunmazken (p>.05), o6gretmenlik deneyimleri ile 6rgut kalturindn
gOrev boyutuna iliskin algilarinda istatistiksel olarak anlaml bir farkin oldugu
gorulmektedir (p<.05). Bu farkin hangi grup ya da gruplar lehine oldugunu
anlamak amaci ile degisik sayida ikili Mann - Whitney U testi
kargilastirmalari yapilmistir. Yapilan analizler sonucunda, 5 yil ve alti ile 11-
15 yil 6gretmenlik deneyimine sahip olanlar (U= 5540.50, Z= -1.96, p<.05); 5
yil ve alti ile 16-20 yil 6gretmenlik deneyimine sahip olanlar (U= 3114.00, Z=
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-2.52, p<.05); 5 yil ve alti ile 20 yil ve Ustu 6gretmenlik deneyimine sahip
olanlar (U= 5216.50, Z= -2.93, p<.05); 6-10 yil ile 16-20 yil 6gretmenlik
deneyimine sahip olanlar (U= 5258.50, Z= -2.46, p<.05); 6-10 yil ile 20 yil ve
ustl 6gretmenlik deneyimine sahip olanlar (U= 8923.50, Z= -2.80, p<.05)
arasinda anlamh farklihklar ¢ikmistir. Sira ortalamalari dikkate alindiginda,
goOrev boyutunda ogretmenlerin 6gretmenlik deneyimlerinin artmasiyla birlikte

algi puanlarinin sirasiyla arttigi gorulmektedir.

Cizelge 4.1.4.5.ikdgretim 6gretmenlerinin  Denizli'deki ilkégretim okullarindaki  orgiit
kultirine iliskin algilarinin  6gretmenlik deneyimine gére degisimini
go6steren Kruskal Wallis testi sonuglari

Orgut Kiltira ~ Ogretmenlik n Sira X2 Sd p Fark
Deneyimi ortalamasi
5 yil ve alti 96 307.85 798 4 12
Destek 6-10 y|| 157 278.96
11-15 yil 136 312.39 o
16-20 yil 83 341.46
21 yil ve Ustl 140 310.01
Toplam 612
5 yil ve alti 96 316.22 599 4 20
- 157 284.07
Basari 6-10 yil ) 84.0
11-15 yil 136 304.60
16-20 yil 83 340.88 B
21 yil ve Ustl 140 306.45
Toplam 612
5yil ve alti 96 352.68 918 4 .05
6-10 yil 157 292.27
Burokratik 11-15 yil 136 308.64 _
16-20 yil 83 282.60
21 yil ve Ustl 140 302.88
Toplam 612
Sylvealu (1) 9 268.78 1524 4 .00* 13
Gérey 6-10 yil (2) 157 278.60 L
136 316.09 15
11-15 yil (3) 2.4
2-5
16-20 yil (4) 83 338.99
21 yil ve tstii (5) 140 335.08
Toplam 612

*p<.05
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Cizelge 4.1.4.6.da Ilkdgretim o6gretmenlerinin Denizli'deki ilkdgretim

okullarindaki orgut kultarane iligkin algilarinin  degerlendirilen yOneticiyle

beraber galisilan sureye gore farklihk gosterip gostermedigine bakilmistir.

Cizelge 4.1.4.6.1lkégretim dgretmenlerinin - Denizli'deki
kdltrine iliskin algilarinin degerlendirilen yodneticiyle beraber c¢alisilan

sureye gore degisimini gosteren Kruskal Wallis testi sonuglari

ilkdégretim okullarindaki  érgut

Orgut Kiltiri  Yoneticiyle n Sira X2 p Fark
calisilan slire ortalamasi
0-12 ay 232 317.46 703 07
- 31
Destek 13-24 ay 303 305.3
25-36 ay 39 258.78 .
37 ay ve (st 33 250.79
Toplam 607
0-12 ay 232 326.49 775 05
. 295.42
Basari 13-24 ay 303 95
25-36 ay 39 273.00 .
37 ay ve stil 33 261.29
Toplam 607
0-12 ay (1) 232 320.37 13.31 .00* 1-3
13-24 ay (2) 303 305.00 2-3
Burokratik 25-36 ay (3) 39 210.69
37 ay ve Ustii (4) 33 290.06
Toplam 607
0-12 ay 232 312.70 163 65
- 303 298.28
Gorev 13-24 ay
25-36 ay 39 315.82
37 ay ve ustl 33 281.35 .
Toplam 607
*p<.05

Cizelge 4.1.4.6. ayrintih bir sekilde incelendiginde 6gretmenlerin

degerlendirilen yodneticiyle beraber c¢alisilan sure ile 6rgut kultirinian destek,

basari ve gorev boyutlarina iligskin algilarinda anlamh bir fark bulunmazken

(p>.05), degerlendirilen yoneticiyle beraber ¢alisilan sure ile orgut kultGranun

burokratik boyutuna iligkin algilarinda istatistiksel olarak anlamh bir farkin

oldugu gorulmektedir (p<.05). Bu farkin hangi grup ya da gruplar lehine
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oldugunu anlamak amaci ile degisik sayida ikili Mann — Whitney U testi
kargilastirmalari yapilmistir. Yapilan analizler sonucunda, 0-12 ay ile 25-36
ay suresince degerlendirilen yoneticiyle beraber calisan 6gretmenler (U=
2818.50, Z= -3.57, p<.05); 13-24 ay ile 25-36 ay suresince degerlendirilen
yoneticiyle beraber calisan 6gretmenler (U= 4053.50, Z= -3.12, p<.05)
arasinda anlamh farklihklar ¢ikmistir. Sira ortalamalari dikkate alindiginda,
birokratik boyutta 0-12 ay araligindaki 6gretmenlerin en ylksek algi puanina
sahip oldugu gorulmektedir.

Cizelge 4.1.4.7.ikdgretim 6gretmenlerinin  Denizli'deki ilkdgretim okullarindaki  orgiit

kultdrine iligskin algilarinin su an bulunulan okuldaki galisma stiresine goére
degisimini gésteren Kruskal Wallis testi sonuglari

Orgiit Kiiltiri  Okuldaki n Sira X2 p Fark
calisma siresi ortalamasi Sd
24 ayve alti (1) 238 320.21 1264 3 00* 1.3
- 131 10.47 2-
Destek 25-48 ay (2) 3 310 3
49-72 ay (3) 110 255.45 3-4
73 ay ve Ustii (4) 137 328.86
Toplam 616
0-12 ay (1) 238 328.44 1253 3 00 13
- 131 321.66 2-3
Basari 13-24 ay (2)
25-36 ay (3) 110 258.92
37 ay ve Ustii (4) 137 301.08
Toplam 616
0-12 ay 238 314.87 ceg 3 12
13-24 ay 131 332.21
Burokratik 25-36 ay 110 282.71 _
37 ay ve (st 137 295.48
Toplam 616
0-12 ay 238 299.98 5.75 3 12
- 131 324.00
Gérev 13-24 ay
25-36 ay 110 282.65
37 ay ve (st 137 329.22 o
Toplam 616

*p<.05
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Cizelge 4.1.4.7.de llkodgretim o6gretmenlerinin Denizli'deki ilkdgretim
okullarindaki o6rgut kaltarine iligkin algilarinin su an bulunulan okuldaki
calisma suresine gore farklilik gosterip gostermedigine bakilmistir. Cizelge
4.1.4.7. ayrintili bir gekilde incelendiginde o6gretmenlerin okuldaki ¢alisma
suresi ile orgat kaltarinin gorev ve burokratik boyutuna iligkin algilarinda
anlamli bir fark bulunmazken (p>.05), okuldaki ¢alisma suresi ile orgut
kaltarinun destek ve basari boyutlarina iliskin algilarinda istatistiksel olarak
anlamli bir farkin oldugu gérulmektedir (p<.05). Bu farkin hangi grup ya da
gruplar lehine oldugunu anlamak amaci ile degisik sayida ikili Mann —
Whitney U testi karsilagtirmalari yapilmistir. Yapilan analizler sonucunda
destek boyutunda, 24 ay ve alti ile 49-72 ay arasinda bulunduklari okulda
calisma suresine sahip olanlar (U= 10261.00, Z= -2.98, p<.05); 25-48 ay ile
49-72 ay bulunulan okulda ¢alisma slresine sahip olanlar (U= 5892.50, Z= -
2.35, p<.05); 49-72 ay ile 73 ay ve ustu bulunduklari okulda galisma suresine
sahip olanlar ( U= 5651.00, Z= -3.38, p<.05); arasinda anlamli farkliliklar
cikmistir. Basari boyutunda 24 ay ve alti ile 49-72 ay arasinda bulunduklari
okulda galisma suresine sahip olanlar (U= 10039.00, Z= -3.24, p<.05); 25-48
ay ile 49-72 ay bulunulan okulda galisma suresine sahip olanlar (U= 5671.50,
Z= -2.76, p<.05) arasinda anlamli farkhliklar ¢cikmigtir. Sira ortalamalari
dikkate alindiginda, 49-72 ay arasinda okulda ¢alismakta olan 6gretmenlerin
destek ve basari boyutlarina iligkin algi puanlari 24 ay ve alti, 25-48 ay, 73
ay ve Ustu suresince okulda galismakta olan 6gretmenlere gére daha dusik

cikmistir.
4.1.5. Arastirmanin besinci alt problemine iligkin bulgular

Arastirmanin besinci alt problemi “Denizli'deki ilkégretim Okulu
Muddarlerinin liderlik tarzlarina iligkin algilari nedir?” seklinde belirlenmisti.
iIkdgretim okullarinda gérev yapmakta olan okul midurlerinin liderlik
tarzlarina iliskin algilarini ortaya koymak amaciyla; mudurlerin LOQ’'nin
boyutlarina verdikleri yanitlardan elde edilen ortalama ve standart sapma
puanlari genel olarak ele alinmistir. ilkégretim Okulu midirlerinin liderlik

tarzlarinin belirlenmesi icin, LOQ’nin her bir boyutu irdelenmisgtir.
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Cizelge 4.1.5.1.’de mudurlerin LOQ’'nin “yapisal liderlik” boyutuna

iligkin algilarini gosteren aritmetik ortalama ve standart sapma degerlerine

yer verilmigtir. Bu degerler incelendiginde okul mudurleri yapisal liderlik

davraniglarina ait maddelere “sik sik” diuzeyinde katilmiglardir. Arastirma

kapsaminda muaddurlerin yapisal boyuta iligkin algi puanlarinin ortalamalari

3.31 ile 4.65 arasinda degismektedir. Okul mudurlerinin yapisal liderlik

davraniglarina yonelik verdigi yanitlarin genel ortalamasi 4.05, dizeyi "sik

sIk” cikmistir.

Cizelge 4.1.5.1.Mudirlerin LOQ'nin “yapisal liderlik” boyutuna iligskin algilari

X

Madde Ss Diizey
Problemlerin mantikli ¢éztimleme ve dikkatli 26 4.65 .56 Her Zaman
distinmeyle ¢odzilebilecegine inanirm

Net ve mantikh bir bicimde distnirim 26 4.58 .50 Her Zaman
Problemlere gergekgi ve mantikli bir bicimde 26 4.54 .58 Her Zaman
yaklagirm

Dikkatli planlamanin  ve planlanan iglerin 26 4.46 .76 Her Zaman
zamaninda bitirilmesinin énemini vurgularim

Ayrintilara dnem veririm 3.65 .79 Sik Sik
Net, akilci politikalar ve slregler gelistirir ve 26 3.65 .84 Sik Sik
uygularim

Net bir kurumsal yapi ve kurumsal yapida ast-Ust 26 3.62 .63 Sik Sik
hiyerarsisinin gerekliligine inanirim

Acik ve Olgulebilir hedefler ortaya koyar; kisileri 26 3.31 .83 Bazen
sonuglardan sorumlu tutarim

Toplam 26 4.05 Sik sik
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Cizelge 4.1.5.2°de mudurlerin LOQ'nin “insan kaynakli liderlik”
boyutuna iligkin algilarini gosteren aritmetik ortalama ve standart sapma
degerlerine yer verilmistir. Bu degerler incelendiginde okul mudurleri insan
kaynakli liderlik davraniglarina ait maddelere “Her zaman” dlzeyinde
katilmiglardir. Arastirma kapsaminda mudurlerin insan kaynakli liderlik
boyutuna iliskin algi puanlarinin ortalamalari 4.31 ile 4.69 arasinda
degismektedir. Okul muddrlerinin insan kaynakh liderlik davraniglarina
yonelik verdigi yanitlarin genel ortalamasi 4.49, duzeyi "Her Zaman”

cikmigtir.

Cizelge 4.1.5.2. Mudirlerin LOQ'nin “insan kaynakl liderlik” boyutuna iliskin algilari

Madde N X Ss Duzey
Okul personelini destekler onlarin sorunlariyla 26 4.69 A7 Her Zaman
ilgilenirim
Okul personelinin ihtiyag ve duygularina karsi 26 4.65 .62 Her Zaman
duyarliyim
Acik ve igbirligine dayali iligkiler kurarak glven 26 4.65 48 Her Zaman
tesis ederim
lyi yapilan isler konusunda insanlari taktir ederim 26 4.46 .58 Her Zaman
26 4.46 .76 Her Zaman

Katilimi destekleyen bir ydneticiyim

lyi bir dinleyiciyim; diger insanlarin fikirlerine ve 26 4.42 .70 Her Zaman

katkilarina genellikle agigim

Okulda alinan kararlara insanlarin aktif olarak 26 4.35 74 Her Zaman

katilimlarini desteklerim

Tutarh bir bicimde baskalarina karsi agikgim ve 26 4.31 .54 Her Zaman

onlara yardim ederim

Toplam 26 4.49 Her Zaman
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X

Madde N Ss Duzey
Okulun amacina yonelik olarak insanlari harekete 26 4.35 .62 Her Zaman
gecirme ve kaynaklari etkili kullanma becerisine

sahibim

Okula destek saglamak i¢in kurum ici ve disi ilgi 26 4.15 .46 Sik Sik
gruplari (paydaglar) ile koalisyonlar gelistiririm

Kurum igi anlasmazlik ve ¢gatismalari dnceden 26 4.04 a7 Sik Sik
gorir ve ¢6zim konusunda yilmadan ¢aligirim

Kendimden farkli distinen kimseleri ikna etmede 26 3.73 77 Sik Sik
basarili ve yetenekliyim

Etki ve gli¢ sahibi kimselerin destegini kazanmada 26 3.69 .73 Sik Sik
etkiliyim

Catisma ve muhalefete ragmen basariya ulasirim 26 3.54 1.10 Sik Sik
Olagan dis! bir bigimde ikna edici ve etkileyiciyim 26 3.46 90 Sik Sik
Politik davranma konusunda duyarl ve 26 3.19 1.05 Bazen
yetenekliyim

Toplam 26 3.76 Sik sik

Cizelge 4.1.5.3.de muddrlerin LOQ'nin
iliskin algilan yer almaktadir. Cizelge 4.1.5.3.’"de mudurlerin LOQ’nin “Politik

“ Politik liderlik” boyutuna

liderlik” boyutuna iliskin algilarini gosteren aritmetik ortalama ve standart

sapma degerlerine yer verilmistir. Bu degerler incelendiginde okul muadurleri

Politik liderlik davraniglarina ait maddelerden “Okulun amacina ydnelik olarak

insanlari harekete gecirme ve kaynaklari etkili kullanma becerisine sahibim”

maddesine “Her Zaman” duzeyinde, “Politik davranma konusunda duyarl ve

yetenekliyim” maddesine “Bazen” duzeyinde, diger maddelere ise “sik sik”

dizeyinde katilmiglardir. Arastirma kapsaminda mudurlerin Politik boyuta
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iliskin algl puanlarinin ortalamalari 3.19 ile 4.35 arasinda degismektedir.
Muddarlerin Politik liderlik davraniglarina yonelik verdigi yanitlarin genel

ortalamasi 3.76, duzeyi "sik sik” gcikmigtir.

Cizelge 4.1.5.4.’te mudurlerin LOQ'nin  “Sembolik liderlik” boyutuna
iligkin algilari yer almaktadir. Cizelge 4.1.5.4’te mudurlerin  LOQ’nin
“Sembolik liderlik” boyutuna iligkin algilarini gosteren aritmetik ortalama ve
standart sapma degerlerine yer verilmistir. Bu degerler incelendiginde okul
muaduarleri Sembolik liderlik davraniglarina ait maddelerden “Ellerinden
gelenin en iyisini yapmalari konusunda diger insanlara ilham veririm”
maddesine “Her Zaman” duzeyinde, “Diger insanlar icin bir ilham
kaynadlyim” maddesine ve “Mevcut gerceklerin 6tesini gérerek yeni ve
heyecan verici firsatlar yaratirrm” maddesine “Bazen” dizeyinde, diger
maddelere ise “sik sik” duzeyinde katilmislardir. Arastirma kapsaminda
mudurlerin Sembolik boyuta iliskin algl puanlarinin ortalamalari 2.96 ile 4.35
arasinda degismektedir. Mudurlerin Sembolik liderlik davraniglarina yonelik

verdigi yanitlarin genel ortalamasi 3.75, duzeyi "sik sik” ¢ikmistir.
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Cizelge 4.1.5.4. Mudirlerin LOQ'nin “ Sembolik liderlik” boyutuna iligkin algilar

Madde N X Ss Duzey

Ellerinden gelenin en iyisini yapmalari konusunda 26 4.35 .68 Her zaman

diger insanlara ilham veririm

Personelime sadakat ve sevk asilarim 26 4.12 .58 Sik sik

Cevremdeki insanlar icin kurumsal deger ve 26 3.96 91 Sik sik
amaglari kisiligimde yansitan model/6rnek bir

yoneticiyim

Personelime gu¢li ve iddiali bir vizyon ve misyon 26 3.88 .76 Sik sik

duygusu asilarim

Karizmatik bir insanim 26 3.73 .96 Sik sik
Zengin bir hayal glclne ve yaraticiliya sahibim 26 3.65 74 Sik sik
Mevcut gerceklerin 6tesini goérerek yeni ve 26 3.38 .63 Bazen

heyecan verici firsatlar yaratirm

Diger insanlar igin bir ilham kaynagiyim 26 2.96 .97 Bazen

Toplam 26 3.75 Sik sik

Cizelge 4.1.5.5.’te muddurlerin liderlik tarzlarina yoénelik algilari yer
almaktadir. Mudurlerin algi puanlarina bakildiginda kendi liderlik tarzlarini
insan kaynakli liderlige daha yakin buna gore sembolik liderlige daha uzak
gordukleri sodylenebilir. Buna gore ilkdgretim okullari mudurlerinin  kendi
algilarina goére liderlik tarzlarinda birinci sirada insan kaynakl liderlik
davraniglari bulunmaktadir. Ikinci sirada yapisal liderlik davranislari

gelmektedir.
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Cizelge 4.1.5.5.Mudurlerin Liderlik Tarzlarina iliskin algilarini betimleyen gizelge

Boyutlar Ss X

Insan kaynagi 3.37 4.49
Yapisal 3.03 4.05
Politik 3.49 3.76
Sembolik 4.58 3.75

4.1.6. Aragtirmanin altinci alt problemine iligkin bulgular

Arastirmanin altinci  alt problemi “Denizli’deki ilkégretim Okulu

Muddarlerinin érgut kalturtne iligkin algilari nedir?” seklinde belirlenmisti.

IIkdgretim okullarinda gérev yapmakta olan middrlerin algilarina gére
Denizli’'deki ilkdgretim okullarinin  6rgiut kaltGrinG ortaya koymak amaciyla;
mudurlerin Orgut Kultiri Olgedi'nin boyutlarina verdikleri yanitlardan elde
edilen ortalama ve standart sapma puanlari genel olarak ele alinmigtir. Bu

amagla Orgut Kultiri Olgedi'nin her bir boyutu irdelenmistir.

Cizelge 4.1.6.1.’de mudurlerin okullarinda Orgut Kultiri Olgegi'nin
“Gorev Kulturd” boyutuna iligkin algilarini gésteren aritmetik ortalama ve
standart sapma degerlerine yer verilmistir. Bu degerler incelendiginde
mudurler “Teknolojik gelismeler takip edilir’ maddesine “Sik sik” duzeyinde,
gorev kultirune ait diger maddelere “Her zaman” duzeyinde katiimislardir.
Arastirma kapsaminda mudurlerin gorev boyuta iligkin algli puanlarinin
ortalamalari 4.15 ile 4.58 arasinda degismektedir. Mudurlerin gérev kultart
boyutuna verdikleri yanitlarin genel ortalamasi 4.35, dizeyi "Her zaman”

cikmistir.
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Madde N X Ss Duzey
Programda belirlenen iglerin yapilmasi ilk 26 4.58 57 Her Zaman
onceliktir

Amaclari gergeklestirmek igin yeterince caba 26 4.38 .69 Her Zaman
harcanir

Herkes 6grencilerin akademik basarisi igin galisir 26 4.38 .63 Her Zaman
ilk defada dogruyu yapmak amaglanir 26 4.35 .97 Her Zaman
Diger okullardan daha iyi olmak igin calismak 26 4.31 .88 Her Zaman
esastir

Teknolojik gelismeler takip edilir 26 4.15 .83 Sik Sik
Toplam 26 4.35 Her Zaman

Cizelge 4.1.6.2’de mudurlerin Orgut Kultiri Olgedi’ nin “Destek

Kualtard” boyutuna iliskin algilarini gosteren aritmetik ortalama ve standart

sapma degerlerine yer verilmigtir. Bu degerler incelendiginde mudurler

Destek kulturine ait diger maddelere “Her zaman” duzeyinde katilmiglardir.

Arastirma kapsaminda mauadurlerin Destek boyuta iligkin algi puanlarinin

ortalamalari 4.23 ile 4.77 arasinda degismektedir. Mudurlerin Destek kulturu

boyutuna verdikleri yanitlarin genel ortalamasi 4.41, duzeyi "Her zaman”

cikmistir.
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Cizelge 4.1.6.2. Mudurlerin Okullarindaki “Destek Kiiltliri” boyutuna iligkin algilar

Madde N X Ss  Duzey
insanlara deger verilir 26 4.77 51 Her Zaman
Calisanlar sevinglerini ve tzintilerini paylasir 26 458 .57 Her Zaman
Herkes birbirinin goris ve dislncelerine saygilidir 26 4.46 .70 Her Zaman
Mesleki gelisim icin her turlG firsat saglanir 26 4.42 .70 Her Zaman
Kisisel duygu ve distinceler paylasilir 26 4.38 .75 Her Zaman
insanlar birbirini sever 26 4.28 .84 Her Zaman
Yanligi kimin yaptigi degil sonuglari tartisilir 26 4.23 71 Her Zaman
Birimiz hepimiz, hepimiz birimiz i¢in duygusu 26 Her Zaman
hakimdir +23 8

Toplam 26 441 Her Zaman

Cizelge 4.1.6.3.’te midirlerin Orgit Kiltur Olgegi'nin  “Birokratik
Kualtar” boyutuna iligkin algilarini gosteren aritmetik ortalama ve standart
sapma degerlerine yer verilmigtir. Bu degerler incelendiginde mudurler
Birokratik kiiltirde 5 maddeye “Bazen” diizeyinde, “islerle ilgili etkili ve
verimli toplantilar yapilir ve “Kuralsizliklarin dnlenmesi igin siki denetim so6z
konusudur” maddelerine “sik sik” dizeyinde, “Otoriter bir ydonetim anlayisi
vardir’ ve “Kidemli olmak ayricalikli olmak demektir” maddelerine “Nadiren”
dizeyinde katilmiglardir. Arastirma kapsaminda mudurlerin Blrokratik boyuta
iligkin algl puanlarinin ortalamalari 1.88 ile 3.96 arasinda degismektedir.
Muadurlerin Burokratik kultar boyutuna verdikleri yanitlarin genel ortalamasi

2.86, duzeyi "Bazen” gikmistir.
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Cizelge 4.1.6.3. Mudurlerin Okullarindaki “Blrokratik Kiltlir’ boyutuna iligkin algilari

Madde N X Ss  Duzey
islerle ilgili etkili ve verimli toplantilar yapilir 26 3.96 .66 Sik sik
Kuralsizliklarin 6nlenmesi igin siki denetim s6z 26 3.42 .94 Sik sik
konusudur

Hi¢ kimse yonetimle ters digmek istemez 26 3.31 1.25 Bazen
Yoneticiler sik sik kurallara uyulmasini hatirlatir 26 3.27 72 Bazen
Hiyerargiye 6nem verilir 26 2.92 74 Bazen
insanlar arasindaki iliskiler resmidir 26 2.58 .90 Bazen
Kural ihlaline kargi sert énlemler alinir 26 2.50 1.10 Bazen
Otoriter bir yonetim anlayisi vardir 26 1.92 1.15 Nadiren
Kidemli olmak ayricalikli olmak demektir 26 1.88 1.01 Nadiren
Toplam 26 2.86 Bazen

Cizelge 4.1.6.4’te mudurlerin  Orglt Kuiltiri Olgegi'nin “Bagari
Kulturd” boyutuna iligkin algilarini gosteren aritmetik ortalama ve standart
sapma degerlerine yer verilmistir. Bu degerler incelendiginde mudurler Basari
kalturinde “Basarili 6gretmen ve dgrenciler dédullendirilir’” ve “Herkes isini iyi
yapmanin karsiligini alir’'maddelerine “Sik sik” dizeyinde, diger maddelere
‘Her Zaman” diuzeyinde katilmiglardir. Mudurlerin  algi  puanlarina
bakildiginda en ylksek ortalamanin “En blyuk odudl bir isi basarmaktir’
maddesine ait oldugu goérulmektedir. Arastirma kapsaminda mudurlerin
Basari boyutuna iliskin algi puanlarinin ortalamalari 4.08 ile 4.58 arasinda
degismektedir. Mudurlerin Basari kultiri boyutuna verdikleri yanitlarin genel

ortalamasi 4.38, duzeyi ” Her Zaman” ¢cikmistir.
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Cizelge 4.1.6.4. Mudurlerin Okullarindaki “Basari Kiltlrd” boyutuna iligkin algilari

Madde N X Ss  Dizey

En blyUk 6dul bir isi basarmaktir 26 458 .57 Her Zaman
Kisisel bilgi ve yetenekler saygi gorur 26 4.56 .65 Her Zaman
Herkes uygulamalarla ilgili géruslerini agik¢a ifade 26 454 .58 Her Zaman
edebilir

Mesleki amaglar i¢in galismak takdir géren bir 26 4.42 .64 Her Zaman
davranistir

Basarili 6gretmen ve 6grenciler 6dullendirilir 26 4.15 .73 Sik sik
Herkes isini iyi yapmanin karsiligini alir 26 4.08 1.12 Sik sik
Toplam 26 4.38 Her Zaman

Cizelge 4.1.6.5. mudurlerin okullarindaki destek, bagari, burokratik ve
gorev kulturu ozelliklerine yonelik algilar yer almaktadir. Mudurlerin algi
puanlarina bakildiginda okullarindaki orgut kaltirinu destek kalturine daha
yakin buna gore burokratik kiltire daha uzak goérdukleri sdylenebilir. Buna
g6re mudurlerin algilarina gore Denizli'de bulunan ilkdgretim okullarinin sahip
oldugu orgut kultird destek kultaradur diyebiliriz. Denizlide’ ki ilkogretim
okullarinda muddrlerin algilarina gore destek kiltirinden sonra basari, gorev
ve bdrokratik  kaltir  6zellikleri  gorUlmektedir.  Standart sapmaya
bakildiginda(s=4.23) her ne kadar destek kultlrd en yuksek ortalama puana
sahip olsa da muadurlerin goruslerinin en ¢ok farklilastigi boyut da destek

boyutu olmustur.

Cizelge 4.1.6.5. Mudurlerin Okul Kulturlerine iligkin algilarini betimleyen gizelge

Boyutlar Ss Y

Destek 4.23 441
Basari 2.88 4.38
Gorev 3.01 4.35

Burokratik 3.99 2.86
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4.1.7. Aragtirmanin yedinci alt problemine iligkin bulgular

Arastirmanin yedinci alt problemi “Denizlideki ilkdgretim Okulu
maddarlerinin liderlik tarzlarina iligkin algilari 6érgatsel rollere goére farklilik
gostermekte midir?” seklinde belirlenmigti. Bu alt probleme cevap vermek
amaciyla, nonparametrik testlerden Mann — Whitney U testinden

yararlaniimig, elde edilen bulgular asagida gizelge halinde sunulmustur.

Cizelge 4.1.7. Liderlik tarzlarinin érgitsel rollere goére degisimini gdsteren Mann - Whitney U
testi sonuglari

LSBA Orgiitsel n Sira Siralar u z P
Alt Roller ortalamasi toplami
Boyutlari
. 609 315.07 191875.00 6130.00 -1.95 .05
Yapisal Ogretmen
Muadur 26 386.73 10055.00
. . 609 311.48 189378.00 4242.00 -4.01  .00*
Insan Ogretmen
Kaynakli o
Madur 26 458.35 11917.00
. 609 316.80 192930.50 7185.50 -.80 42
Politik Ogretmen
mMadur 26 346.13 8999.50
Sembolik ) 609 315.62 192213.00 6468.00 -1.58 11
Ogretmen
Muadur 26 373.73 9717.00
*p<.05

Ogretmenlerin ve middrlerin liderlik tarzlarina iliskin algilari arasinda
bir farkin olup olmadigini belirlemek igin yapilan Mann — Whitney U testi
sonuglari ¢gizelge 4.1.7.'de verilmigtir. Bu cizelgedeki bilgiler incelendiginde,
ogretmenlerin ve okul mudurlerinin liderlik tarzlarindan yapisal, politik ve
sembolik boyutlara iligkin algilari arasinda istatistiksel agidan anlamh bir fark
belirlenemezken (p>.05); insan kaynakh liderlik boyutuna iligkin algilari
arasinda anlamli bir fark ¢ikmistir (p<.05). Buna gore, ilkogretim okullarinda
gérev yapan 6gretmenlerin mudurlerinin insan kaynakl liderlik davraniglarina

iliskin algilari ile o6gretmenler tarafindan degerlendirilien mudurlerin
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kendilerine iligkin insan kaynakh liderlik davraniglari arasinda fark
bulunmaktadir. Sira ortalamalari dikkate alindiginda, mudurlerin
dgretmenlere gore insan kaynakli liderlik boyutuna iligkin algilar bakimindan

daha yuksek bir ortalamaya sahip olduklari sOylenebilir.
4.1.8. Arastirmanin sekizinci alt problemine iligkin bulgular

Aragtirmanin sekizinci alt problemi “Denizli'deki Ilkdgretim Okulu
maddrlerinin 6rgat kaltirine iligkin algilari érgutsel rollere goére farklilik
gostermekte midir?” seklinde belirlenmisti. Bu alt probleme cevap vermek
amaciyla, nonparametrik testlerden Mann - Whitney U testinden
yararlanilmig, elde edilen bulgular asagida gizelge halinde sunulmustur.

Cizelge 4.1.8. Orgiit kiiltiriniin érgiitsel rollere gére degisimini gésteren Mann - Whitney U
testi sonugclari

Orgiit Orgiitsel n Sira Siralar u z P

Kaltara Roller ortalamasi toplami

) 616 314.09 193476.50 3440.50 -493  .00*
Destek Ogretmen

Madur 26 497.17 12926.50

i 616 314.36 193648.00 3612.00 -4.75  .00*
Basari Ogretmen

Madur 26 490.58 12755.00

. 616 325.65 200601.50 5450.50 -2.76 .00*
Burokratik ~ Ogdretmen
Muadar 26 223.13 5801.50

616 318.11 195958.00 5922.00 -2.26 .02*

Gorev Ogretmen

Mudar 26 401.73 10445.00

*p<.05

Ogretmenlerin ve okul mudurlerinin érgut kaltiriine iliskin algilari
arasinda bir farkin olup olmadigini belirlemek igin yapilan Mann — Whitney U
testi sonuclari cizelge 4.1.8.de verilmigtir. Bu cizelgedeki bilgiler
incelendiginde, ogretmenlerin ve okul mudurlerinin algilari arasinda orgut
kultart boyutlarinin timane iligkin istatistiksel agidan anlamh bir fark ¢ikmigtir
(p<.05). Buna gore, ilkdgretim okullarinda goérev yapan d6gretmenlerin ve
muaddarlerin destek, basari, burokratik ve goérev boyutlarina iligkin algilar

arasinda fark bulunmaktadir. Sira ortalamalar dikkate alindiginda,
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madarlerin  6gretmenlere gore burokratik kaltir boyutuna iliskin algilar
bakimindan daha diguk algiya sahip oldugu bununla birlikte destek, basari
ve goOrev kulturG boyutlarina iliskin algilar bakimindan daha yuksek bir

ortalamaya sahip olduklari sdylenebilir.
4.1.9. Arastirmanin dokuzuncu alt problemine iligkin bulgular

Aragtirmanin dokuzuncu alt problemi “Denizli'deki ilkégretim Okulu
muddrlerinin liderlik tarzlarina iligkin algilari yoneticilik deneyimlerine gore
farkhlik goéstermekte midir?” seklinde belirlenmisti. Bu alt probleme cevap
vermek amaciyla, nonparametrik testlerden Kruskall Wallis testinden

yararlanilmig, elde edilen bulgular asagida gizelge halinde sunulmustur.

Cizelge 4.1.9.’da Denizlideki ilkdgretim Okulu mudirlerinin liderlik
tarzlarina iliskin algilarinin yoneticilik deneyimlerine goére farkhlik gdsterip
gostermedigine bakilmistir. Cizelge 4.1.9 ayrintili bir sekilde incelendiginde
muadurlerin  yoneticilik deneyimleri ile yapisalci, insan kaynakli ve politik
liderlik boyutlarina iligkin algilarinda anlaml bir fark bulunmazken (p>.05),
yoneticilik deneyimleri sembolik liderlik boyutuna iligkin algilarinda istatistiksel
olarak anlaml bir farkin oldugu gorulmektedir (p<.05). Bu farkin hangi grup
ya da gruplar lehine oldugunu anlamak amaci ile degdisik sayida ikili Mann —
Whitney U testi karsilastirmalari yapiimistir. Yapilan analizler sonucunda, 5
yil ve alti ile 11-15 yil yoneticilik deneyimine sahip olan mudurler (U= 4.50,
Z= -2.11, p<.05); 5 yil ve alti ile 16-20 yil yoneticilik deneyimine sahip olan
muddurler (U= .00, Z= -2.16, p<.05); 6-10 yil ile 11-15 yil yodneticilik
deneyimine sahip olan mudurler (U= 1.00, Z= -2.04, p<.05) arasinda anlamh
farklilklar ¢ikmistir. Sira ortalamalari dikkate alindiginda, sembolik boyutta
mudurlerin  yoneticilik deneyimlerinin artmasiyla birlikte algi puanlarinin

azaldigi goérulmektedir.
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goOredegisimini gosteren Kruskal Wallis testi sonuglari
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iliskin algilarinin  yoneticilik deneyimlerine

LSBA Yoneticilik n Sira X2 Sd p Fark
Boyutlarn Deneyimleri ortalamasi
Yapisal 5 yil ve alti 9 12.11 6.46 4 16
6-10 yil 4 13.75
11-15 yil 4 9.88 _
16-20 yil 2 7.0
21 yil ve Ustii 7 19.07
Toplam 26
Insan Kaynagi 5yl ve alti 9 12.28 8.08 4 08
6-10 yil 4 18.50
11-15 yil 4 7.13
16-20 yil 2 7.75 _
21 yil ve Ustii 7 17.50
Toplam 26
5yil ve alti 9 12.33 9.39 4 .05
6-10 yil 4 16.00
Politik 11-15 yil 4 9.38 _
16-20 yil 2 3.25
21 yil ve Ustii 7 18.86
Toplam 26
Sylvealti (1) 9 15.28 968 4 .04+ 13
Sembolik 6-10 yil (2) 4 16.75 1-4
11-15 yil (3) 4 6.50 2.4
16-20 yil (4) 2 2.75
21 yil ve Ustii (5) 7 16.43
26

Toplam

*p<.05
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4.1.10. Arastirmanin onuncu alt problemine iligkin bulgular

Aragtirmanin onuncu alt problemi “Denizli’deki ilkégretim Okulu
mudurlerinin orgut kulturine iligkin algilari yoneticilik deneyimlerine goére
farkhlik gostermekte midir?” seklinde belirlenmisti. Bu alt probleme cevap
vermek amaciyla, nonparametrik testlerden Kruskall Wallis testinden

yararlanilmig, elde edilen bulgular asagida gizelge halinde sunulmustur.

Cizelge 4.1.10.’da mudarlerin  6rgut kaltdrine iligkin algilarinin
yoneticilik deneyimlerine goére farklilik gdsterip gdstermedigine bakilmistir.
Cizelge 4.1.10. ayrintili bir sekilde incelendiginde mudurlerin yoneticilik
deneyimleri ile 6rgut kultGrindn destek, basari, blrokratik ve goérev kulttri
boyutlarina iligkin algilarinda anlamli bir fark bulunmamistir (p>.05). Sira
ortalamalarina bakildiginda 21 yil ve Ustu yoOneticilik deneyimine sahip
madarlerin  6rgut kdltirinin destek ve basari boyutlarina iligkin algi

puanlarinin daha yuksek oldugu gorulmektedir.
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Cizelge 4.1.10.Muddrlerin 6rgit kaltdrine iliskin algilarinin yoneticilik deneyimlerine goére
degdisimini gOsteren Kruskal Wallis testi sonuglari

Orgut Kiltiri  Yoneticilik n Sira X2 Sd p Fark

Deneyimleri ortalamasi

5 yil ve alti ° 10.22 6.81 4 14
Destek 6-10 yil 4 15.00

11-15 yil 4 14.50 _

16-20 yil 2 6.00

21 yil ve Ustii 7 18.43

Toplam 26

5 yil ve alti 9 11.00 2.37 4 .66
Basar 6-10 yil 4 15.63

11-15 yil 4 13.63 —

16-20 yIl 2 11.00

21 yil ve Ustii 7 16.14

Toplam 26

5yil ve alti 9 11.67 111 4 89

6-10 yil 4 14.88
Burokratik 11-15 yil 4 15.75

16-20 yil 2 12.50 —

21 yil ve Ustii 7 14.07

Toplam 26

Sylvealti (1) 9 12.61 3.63 4 45
Gérev 6-10 yil (2) 4 17.88

11-15 yil (3) 4 8.75

16-20 yil (4) 2 11.50 _

21yl ve Ustii (5) 7 15.43

26

Toplam
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4.1.11. Arastirmanin onbirinci alt problemine iligkin bulgular

Arastirmanin on birinci alt problemi “ Mudurler kendilerini etkili birer
yonetici ve lider olarak goérmekte midirler?” seklinde belirlenmisti. Bu alt
probleme cevap verebilmek icin ilkdgretim okullarinda gérev yapmakta olan
okul mudurlerinin yonetici ve lider olarak etkililige iliskin algilarini ortaya
LOQ'nIn

yanitlardan elde edilen frekans ve ylzde puanlari ele alinmigtir.

koymak amaciyla; mudurlerin ucuincu  bolimine verdikleri

Cizelge 4.1.11. Mudirlerin yonetici ve lider olarak etkililiklerine iliskin algilari

Alt %20 | Ortanin Alti | Orta %20 | Ortanin Ustl Ust
(Etkisiz) %20 (Vasat) %20 %20 (Etkili)
(Etkisiz) (Etkili)

f % f % f % f % f %
YoOnetici - - - - 5 19 8 31 13 50
Olarak
Lider - - - - 8 31 5 19 13 50
Olarak

Cizelge 4.1.11.’de muddurlerin yonetici ve lider olarak etkililiklerine
iliskin algilari verilmistir. Cizelge 4.1.11.’e gbre mudurlerin hi¢ birisi birer
yonetici ve birer lider olarak etkililiklerini “Alt ” ve “Ortanin Alti ” yuzdelik
dilimlerde yani “Etkisiz” olarak belirtmemektedirler. Mudurlerin %19’u bir
yonetici olarak, % 31’i de bir lider olarak kendisini vasat gormektedir.
Mudurlerin % 371’i bir yonetici olarak, %19’u bir lider olarak ortanin Ustinde
etkili gérmektedir. Mudurlerin % 50’si hem birer yonetici olarak hem de birer
lider olarak kendilerini “Ust %20”lik dilimde etkili gérmektedir. Mudurlerin
%50’sinin lider ve yonetici kavramlarina benzer degerler vermesi yoneticilik
ve liderlik kavramlarini birbirinden ayiramamalarindan kaynaklaniyor olabilir.
Bolman ve Deal'in (1994) da sodyledigi gibi okul muaduri igin liderlik ve
yoneticilik birbirlerinden ayrilmasi zor kavramlardir. Diger taraftan geri kalan
yuzde ellilik dilime bakildiginda yoneticilik ve liderlik kavramlarina iligkin

algilarin farklilastigi gorulmektedir.
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Mudurler kendilerini etkisiz birer lider ve birer y0Onetici olarak
algilamamaktadirlar. Dereli (2003,63) LOQ’y1 kullanarak yaptigi arastirmada
da maudurlerin ¢ok azinin kendilerini etkisiz bir lider ve yonetici olarak

algiladigini belirtmektedir.
4.1.12. Arastirmanin on ikinci alt problemine iligkin bulgular

Aragtirmanin on ikinci alt problemi “ Ogretmenler miidirlerini etkili birer
yonetici ve lider olarak goérmekte midirler?” seklinde belirlenmigti. Bu alt
probleme cevap verebilmek icin ilkdgretim okullarinda gérev yapmakta olan
ogretmenlerin okul mudurlerinin yonetici ve lider olarak etkililige iligkin
algilarini ortaya koymak amaciyla; 6gretmenlerin LOQ’nin dg¢lnct bolumune

verdikleri yanitlardan elde edilen frekans ve ylizde puanlari ele alinmigtir.

Cizelge 4.1.12. Ogretmenlerin muddrlerinin yonetici ve lider olarak etkililiklerine iliskin algilari

Alt %20 | Ortanin Alti | Orta %20 | Ortanin Ustii Ust
(Etkisiz) %20 (Vasat) %20 %20 (Etkili)
(Etkisiz) (Etkili)

f % f % f % f % f %
YOonetici 22 3.6 26 4.2 177 28.6 223 36.1 154 24.9
Olarak
Lider 27 4.4 45 7.3 192 31.1 207 335 130 21.0
Olarak

Cizelge 4.1.12. 6gretmenlerin mudurlerinin yodnetici ve lider olarak
etkililiklerine iligkin algilari verilmistir. Cizelge 4.1.12.’ye goére 6gretmenlerin
%3.6’s1 bir yonetici olarak ve % 4.4’G bir lider olarak okul maduarana  Alt %
20’lik dilimde yani

bakildiginda tabloda etkisizlik kismini temsil eden alt ve ortanin alti degerleri

etkisiz eklinde degerlendirmektedir. Genel olarak
toplandiginda 6gretmenler mudurlerini birer lider (72 6gretmen, 6gretmenlerin
%11.7’si) ve birer yonetici olarak (48 oOgretmen, oOgretmenlerin %7.8')
“etkisiz” algilamaktadir. Ogretmenlerin %28.6’s1 (177 kisi) bir ydnetici olarak,

% 31.1°i (192 kisi) de bir lider olarak okul mudurint liderlik ve yoneticilik
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etkililiginde vasat goérmektedir. Ogretmenlerin % 36.1'i mudurlerini bir
yonetici olarak, %33.5’i muddurlerini bir lider olarak ortanin Ustinde etkili
g6rmektedir. Ogretmenlerin % 24.9'u mudurlerini yonetici olarak %21’i birer
lider olarak “Ust %20"lik dilim” de etkili gérmektedir. Verilere bakildiginda en
yuksek ylzde ve frekansin ortanin Ustu yuzdelik dilimde oldugu
gorulmektedir. Buna gore ogretmenler mudurlerinin liderlik ve yoneticilik

etkililigini vasatin Ustinde algilamaktadir.
4.1.13. Arastirmanin on ugincu alt problemine iligkin bulgular

Arastirmanin on Uglincl alt problemi “Ilkégretim okullarinda gérev
yapan ogretmenlerin algilarina goére, LOQ ile 6rgut kdlturtd ve boyutlari
arasinda nasil bir iliski vardir?” seklinde belirlenmisti. Bu alt problemin
¢6zimlenmesinde nonparametrik testlerden Sperman’s rho korelasyon testi

kullaniimistir.

ilk olarak, LOQnun boyutlari ile genel 6rgit kiltiri arasinda bir
iliskinin olup olmadigina bakiimistir. Cizelge 4.1.13.1.’de &gretmenlerin
LOQ'nun yapisal, insan kaynagi, politik ve sembolik boyutlarina verdikleri
yanitlar ile Orgit Kultiri Olgegine verdikleri yanitlardan elde edilen genel
orgat kultard puanlari arasindaki iligki verilmigtir.

Cizelge 4.1.13.1 LOQ'nun boyutlar ile genel 6rgut kulturd arasindaki iliskiyi gosteren
korelasyon degerleri

5
(1) ) (3) (4) ©)
Insan kaynagi  Politik  Sembolik ~ >enel orgit
Yapisal Kiiltard
(1) Yapisal 1 79* 84* 82* .60*
0
(2) Insan kaynagi T79* 1 .80* .82* .58*
(3) Politik 84* .80* 1 .88* .60*
(4) Sembolik 82* 82* .88* 1 50*
S’Jlteufd‘e' Orgtit 60 58" 60" 50 1

* Korelasyon .01 diizeyinde anlamli

Cizelge 4.1.13.1. incelendiginde, LOQ’nun boyutlari ile érgut kalturd
arasinda .01 dlzeyinde istatistiksel olarak anlamlh iligkilerin oldugu

gorulmektedir. Spearman’s rho korelasyon katsayilari incelendiginde, en
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yuksek iligkinin (.60) LOQ’'nun yapisal ve politik boyutlari ile 6érgut kultlra

arasinda oldugu gorulmektedir.

Politik ve yapisal boyuttan sonra orgut kultiru ile en yuksek iligkiyi
sembolik boyut gostermektedir (.59). Orgit kultiri ve sembolik boyut
arasinda pozitif yonde bir iliski bulunmustur. Yani degiskenlerden birindeki
artis digerinde de artisa neden olur, ya da tam tersi sekilde degiskenlerden

birindeki dusme digerinin de dismesine neden olur.

Veriler LOQ ve o6rgut kdlturG arasinda negatif bir iligki

gostermemektedir.

Cizelge 4.1.13.2.’de LOQ’nun boyutlari ile orgutsel kaltir boyutlan
arasindaki iligkiler incelenmigtir. ilkdgretim okullarinda gérev yapan
O0gretmenlerin algilarina goére, LOQ’nun boyutlarn ile o6rgut kultdrindn
boyutlari arasindaki iligkileri belirlemek amaciyla hesaplanan Sperman’s rho
korelasyon degerleri tablo 4.1.13.2.’de yer almaktadir.

Cizelge 4.1.13.2.LOQ’'nun boyutlar ile 6érgut kdltdrd boyutlarn arasindaki iliskiyi gosteren
korelasyon degerleri

Destek Basari Burokratik Gorev
Yapisal 53* .56* .20* .56*
Insan 62" 64* 03 53*
kaynagi
Politik .56* .59* A7 .53*
Sembolik .56* .61* .15* 49*
*p<0.01

Cizelge 4.1.13.2. incelendiginde, yapisal, politik ve sembolik boyutlarin
orgut kalturandan tim boyutlanyla iligkili oldugu ve bu iligkilerin pozitif yonde
oldugu gériilmektedir. insan kaynakli liderlik davraniglari ise destek, basari
ve gorev boyutlariyla iligkili gikmistir ve bu iliskiler pozitif yondedir. insan
kaynakli liderlik davraniglari ile orgut kulturinun burokrasi boyutu arasinda
iliski ckmamistir.

LOQ’'nun boyutlari ve orgut kaltirinun boyutlari arasindaki iligkileri

gosteren Sperman’s rho korelasyon katsayilari incelendiginde, en yluksek
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iligkinin (.64) insan kaynakl liderlik davraniglari ve bagari kilturlu arasinda

oldugu gorulmektedir.

insan kaynakl liderlik davraniglari ve basar kiltiiriinden sonra en
yiiksek ikinci iliski, insan kaynakli liderlik davranislari ve destek kiiltiirii (.62)

boyutlari arasinda ve pozitif yonludur.
4.1.14. Arastirmanin on dordiincu alt problemine iligskin bulgular

Arastirmanin on dordlinci alt problemi “LOQ’nun alt boyutlari
yoneticilik ve liderlik etkililigini ne derecede yordamaktadir?” seklinde
belirlenmisti. Bu alt probleme cevap vermek amaciyla LOQ’nun alt boyutlari
badimsiz degisken, yoneticilik ve liderlik etkililigi bagimh degisken olarak ele
alinmis ve Coklu (Multiple) Regresyon analizi yapilmistir.

Cizelge 4.1.14.1.Bagimsiz degiskenlerin birlikte Liderlik etkililigini yordamasina iligkin ¢oklu
regresyon analizi sonuglari

Degiskenler B Standart Standardize t p
Hataf3 Edilmisp

Sabit .553 179 - 3.097 .002

Yapisal .012 .012 .071 1.057 291

Bir Lider insan .004*

.029 .010 190 2.911*
Olarak Kaynagi

Politik .019 .013 116 1.476 .140

Sembolik .044 .012 .300 3.793* .000*

R.=.643 R/°=.413 F.=103.557

*p <0.01

Ogretmenlerin algilarina gore ilkégretim okulu middrlerinin liderlik
etkililiginin yordanmasina iliskin ¢oklu regresyon analizi sonuglari sembolik ve
insan kaynakh liderlik davraniglarinin liderlik etkililiginin anlamli yordayicisi
oldugunu gdstermistir  (p<0.01). Standardize edilmis regresyon

katsayilari()’'na gore yordayici degiskenlerin liderlik etkililigi tzerindeki dGnem
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sirasi; sembolik, insan kaynagi, politik ve yapisal liderlik davraniglaridir. Bu
degiskenlerden mudurler igin sembolik liderlik davranisi kullanimi (t= 3.793;
p<0.01) ve insan kaynakl liderlik davranigi kullanimi (t=2.911; p<0.01) liderlik

igin anlaml bir yordayicidir.

Ogretmenlerin algilarina gore ilkdgretim okulu madurlerinin yoneticilik
etkililiginin yordanmasina iligkin ¢oklu regresyon analizi sonuglari sembolik ve
insan kaynakl liderlik davraniglarinin  yoneticilik etkililiginin  anlamh
yordayicisi oldugunu gdstermistir (p<0.01). Standardize edilmis regresyon
katsayilari(B)’na gore yordayici degiskenlerin yoneticilik etkililigi Uzerindeki
onem sirasi; sembolik, insan kaynagi, yapisal ve politik liderlik
davraniglaridir. Bu degiskenlerden mudurler i¢cin sembolik liderlik davranisi
kullanimi (t= 3.835; p<0.01) ve insan kaynakl liderlik davranigi kullanimi
(t=3.946; p<0.01) yoneticilik igin anlamli bir yordayicidir.

Cizelge 4.1.14.2. Bagimsiz degdigkenlerin birlikte Yoneticilik etkililigini yordamasina iligkin
¢oklu regresyon analizi sonuglari

Degiskenler B Standart Standardize t p
Hatap Edilmisf3
Sabit .643 .166 - 3.879 .000
Yapisal .019 .011 110 1.703 .089
Bir .
o Insan .000*
YoOnetici .037 .009 .249 3.946*
Kaynagi
Olarak

Politik .009 .012 .059 .780 436
Sembolik .042 .011 .293 3.835* .000*

Ry=.673 R,°=.453 Fy=122.050

*p < 0.01
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4.2. Tartisma

4.2.1. Aragtirmanin birinci alt problemine iligkin yorumlar

Aragtirmanin birinci alt problemi “llkégretim 6Jretmenlerinin algilarina
gére Denizli'deki ilkdgretim okullarinda goérev yapan lIlkégretim Okulu
Muddarlerinin liderlik tarzlari nelerdir?” seklinde belirlenmisti. Bu probleme
cevap vermek igin 6gretmenlerin LOQ’nin 32 soruluk “Birinci Bolumd” ne
verdikleri cevaplardan faydalanilmistir. Ogretmenlerin LOQ’da yer alan her

bir liderlik davranisi boyutuna iligkin algilarina bakilmigtir.

Ogretmenler okul mudurleri igin yapisal liderlik davranislarina ait

maddelere “sik sik” dizeyinde katilmislardir. Arastirma kapsaminda
ogretmenlerin yapisal boyuta iligkin algi puanlarinin ortalamalari 3.50 ile 4.08
arasinda degismektedir. Ogretmenlerin okul mudirlerinin yapisal liderlik
davraniglarina yonelik verdigi yanitlarin genel ortalamasi 3.77, duzeyi "sik
sik” cikmistir.  Ogretmenlerin algi puanlarina bakildiginda yapisalci liderlik
davraniglari igcinde en yuksek puanin “dikkatli planlamanin ve planlanan
islerin zamaninda bitirilmesinin 6nemini vurgular” maddesine ait oldugu
gorilmektedir. Ogretmenlere gore yapisal boyutta okul mudirleri islerin
zamaninda bitirilmesine dénem vermektedir. Ogretmenlere goére yapisal
boyutta islerin zamaninda bitiriimesine verilen 6nem muddurleri tarafindan en
sik gosterilen liderlik davranigi olarak ortaya ¢ikmistir. Yapisal gergeve igin
getirilen metafor “fabrika” dir ve fabrikanin ahlaki zorunlulugu mukemmelliktir
(Bolman ve Deal, 2013, 436-437). Dikkatle planlama ve isin zamaninda
bitirilmesine iligkin yapilan vurgular mukemmellige iligkin ipuglari vermektedir.
Ote yandan &gretmenlerin algi puanlarina bakildiginda yapisalci liderlik
davranislari igcinde duzeyi sik sik olmakla birlikte en disuk puanin “Net, akilci
politikalar ve surecgler gelistirir ve uygular” maddesine ait oldugu
gorilmektedir. Ogretmenlere gére yapisal boyutta okul mudurleri net, akilc
politikalar ve suregler gelistirme ve uygulamaya doénuk liderlik
davraniglarindan en dusik puani almiglardir. Bolman ve Deal (2013)

“Basarili Yapisal Degisimin ilkeleri” ni anlatirken islerin nasil yiridiguni tam
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olarak anlamak icin yapi ve surecin iyi incelenmesi gerektigini, birgcok yapisal
degisim gabasinin basarisiz olmasinin nedenini; var olan rollerin, iligkilerin ve
sureclerin yetersiz bir resminden ise baslanmasidir demektedirler (Bolman ve
Deal,119). Ayrica yapisal liderlerin liderlik 6zelligi mimarliktir ve tasarim,
analiz yapisal gergeve i¢in dnemli bir liderlik surecidir. Yapisal liderlik ancak
bu sekilde etkili olabilir. Bunun yaninda dar kafali burokrat ya da tiran, ayrinti
ve emirlerle yonetim yapanlar etkisiz liderlerdir (Bolman ve Deal, 2003, 349).
Mukemmel ve ya vizyoner orgutlerin girisimci ve eylem yanlisi olma ozellikleri
de yapisal lider davraniglari arasinda yerini almaktadir(Bolman ve Deal,
2013,355).

Ogretmenler okul midirleri icin insan Kaynakli liderlik davranislarina

ait maddelere “sik sik” diuzeyinde katilmiglardir. Arastirma kapsaminda
dgretmenlerin insan Kaynagi boyutuna iligkin algi puanlarinin ortalamalari
3.77 ile 4.05 arasinda degismektedir. Ogretmenlerin okul mudirlerinin insan
Kaynakli liderlik davraniglarina yonelik verdigi yanitlarin genel ortalamasi
3.89, duizeyi "sik sik” cikmistir.  Ogretmenlerin algi puanlarina bakildiginda
insan Kaynakli liderlik davranislari icinde en yiiksek puanin “Okul personelini
destekler onlarin sorunlariyla ilgilenir” maddesine ait oldugu gorulmektedir.
Yuksek performans gosteren drgutler calisanlarin ihtiyaclarini anlamayi ve bu
ihtiyaclari karsilamayi ¢ok daha iyi bir bicimde yaparlar (Bolman ve Deal,
2013, 161). Ogretmenlere goére insan Kaynakli liderlik boyutunda okul
mudurleri personeli desteklemeye ve onlarin sorunlariyla ilgilenmeye 6nem
vermektedir. insan kaynakli gercevenin varsayimlarindan biri de érgltlerin
insanlarin orgutlere hizmet etmesi i¢in degil insan ihtiyaglarina hizmet etmek
igin kurulmus olmasidir (Bolman ve Deal, 2013, 161). Ogretmenlere gore
insan Kaynakli liderlik boyutunda personeli destekleme muddrleri tarafindan
en sik gosterilen liderlik davranigi olarak ortaya cikmistir. Ote yandan
dgretmenlerin algi puanlarina bakildiginda insan Kaynakli liderlik davranislari
icinde duzeyi sik sik olmakla birlikte en dusuk puanin “Tutarh bir bigimde
bagkalarina karsi aciktir ve onlara yardim eder’ maddesine ait oldugu
gérilmektedir. Temel insan kaynagi stratejilerinden birisi calisanlar
guglendirmektir. Bunun igin galisanlara bilgi, destek saglamak, otonomi ve
katiimi tesvik etmek, isi yeniden tasarlamak gibi belirli uygulamalar
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bulunmaktadir (Bolman ve Deal, 2013, 168). Ogretmenlere gbre Insan
Kaynakli liderlik boyutunda okul madurleri tutarli bir bigimde baskalarina kargi
aclk olmaya ve onlara yardim etmeye iligkin liderlik davraniglarindan en
diisiik puani almiglardir. ilerlemeci érgitler calisanlarina giic vermeleri kadar

onlarin gelismelerine de yatirnm yaparlar (Bolman ve Deal, 2003, 143).

Ogretmenler okul midurleri igin Politik liderlik davranislarina ait

maddelere“Olagan disi bir bigimde ikna edici ve etkileyicidir’maddesine
“Bazen” duzeyinde diger maddelere ise “sik sik” dizeyinde katilimiglardir.
Arastirma kapsaminda o6gretmenlerin Politik boyuta iliskin algi puanlarinin
ortalamalari 3.25 ile 3.89 arasinda degismektedir. Ogretmenlerin okul
mudurlerinin Politik liderlik davraniglarina yonelik verdigi yanitlarin genel
ortalamasi 3.62, dizeyi "sik sik” gtkmistir. Ogretmenlerin algi puanlarina
bakildiginda Politik Liderlik davraniglari icinde en yuksek puanin “Okulun
amacina yonelik olarak insanlari harekete gecirme ve kaynaklari etkili
kullanma becerisine sahiptir’ maddesine ait oldugu goériimektedir. Kit
kaynaklar kavrami politikanin zor zamanlarda daha goze g¢arpan ve yogun
olarak hissedilen yanidir. Politik varsayima gore kit kaynaklar ve daimi
farkhliklar gatismayi gunlik dinamiklerin ortasina yerlestirir ve gucu en
dnemli varlik olarak kabul eder (Bolman ve Deal, 2003, 186). Ogretmenlere
gore Politik liderlik boyutunda okul muadurleri okulun insan ve madde
kaynaklarini etkili bir sekilde kullanmaya 6nem vermektedirler. Ogretmenlere
gore Politik liderlik boyutunda insanlari harekete gegirme ve kaynaklari etkili
kullanma becerisi mudurleri tarafindan en sik gdsterilen liderlik davranigi
olarak ortaya ¢ikmistir. Ote yandan ogretmenlerin algi puanlarina
bakildiginda politik liderlik davraniglari iginde en disuk puanin “Olagan disi
bir bicimde ikna edici ve etkileyicidir’ maddesine ait oldugu gorulmektedir.
Politik liderler dikkatlerini iligki gelistirmeye odaklarlar. YUz yuze ve Kisisel
iletisimin gUcunun farkindadirlar. Seckin politik liderlere goére etkileme
digerlerinin ihtiyaclarini ve ilgilerini anlamadan baslar (Bolman ve
Deal,2003,359). Ogretmenlere gore politik liderlik boyutunda okul midurleri
ikna kabiliyeti ve etkileyici olmaya iligkin liderlik davranigslarindan en dusuk

puani almislardir.
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Ogretmenlerin okul mudirlerinin Sembolik liderlik davraniglarina ait

maddelere “sik sik” duzeyinde katildiklari gorulmektedir. Aragtirma
kapsaminda &gretmenlerin  Sembolik boyuta iligkin algi puanlarinin
ortalamalari 3.14 ile 3.78 arasinda degismektedir. Ogretmenlerin okul
mudurlerinin Sembolik liderlik davraniglarina yonelik verdigi yanitlarin genel
ortalamasi 3.48, dlzeyi "sik sik” ¢ikmistir. Ogretmenlerin algi puanlarina
bakildiginda Sembolik Liderlik davranislari igcinde en ylksek puanin
“Ellerinden gelenin en iyisini yapmalari konusunda diger insanlara ilham
verir’ maddesine ait oldugu goriimektedir. Ogretmenlere gdére sembolik
liderlik boyutunda ellerinden gelenin en iyisini yapmalari konusunda diger
insanlara ilham verme becerisi muadurleri tarafindan en sik gdsterilen
sembolik liderlik davranisi olarak ortaya cikmistir. Ote yandan égretmenlerin
algl puanlarina bakildiginda sembolik liderlik davraniglari iginde en dusuk
puanin “Diger insanlar icin bir ilham kaynagidir’ maddesine ait oldugu
gorilmektedir. Ogretmenlere gére sembolik liderlik boyutunda okul middrleri
ilham kaynagi olmaya iligkin liderlik davraniglarindan en dusuk puani
almiglardir. Aslinda Bolman ve Deal (2003)’a gore “ilham” sembolik liderligin
liderlik imaji olarak kabul edilmekte ve ayrica sembolik liderin ilham verici
oldugunda liderligin etkili olabilecegini ifade etmektedirler ( Bolman ve Deal,
16-349). Ogretmenler ayrica “Zengin bir hayal giicline ve yaraticihga sahiptir”
maddesine bazen duzeyinde katilmiglardir. Bu madde sembolik boyutta ikinci
diisik puani alan maddedir ve katihm diizeyi “bazen’dir. Ogretmenlere gére
sembolik liderlik boyutunda okul muddrleri her zaman hayal guci ve
yaraticiliga sahip degillerdir. Oysa ki Bolman ve Deal (2003)'a gére sembolik
lider slogan uretir, hikayeler anlatir, éduller verir, en umulmadik yerlerde
ortaya clkar ve etrafta dolagsarak yonetirler (Bolman ve Deal, 349).
Ogretmenlerin  sembolik liderlik boyutunda midirlerinde gézlemledikleri
liderlik davraniglari bakimindan “Bazen” duzeyinde katildiklari bir diger
madde ise “Mevcut gerceklerin 6tesini gorerek yeni ve heyecan verici firsatlar
yaratir’ ifadesidir. Bolman ve Deal (2003)’'a gére sembolik liderler insanlari
heyecanlandirmak i¢in dramatik sembolleri kullanirlar ve onlara d6rgutin
misyon duygusunu verirler demektedir (Bolman ve Deal, 349). Sembolik
boyutta mudurlerin sembolik liderlik davraniglarina iliskin 6gretmenlerin algi
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puanlarina bakildiginda mudurlerini Ust dizeyde karizmatik bir lider olarak

algilamadiklari gerImektedir(Y:3.48).

Ogretmenlerin algisina gére okul midurlerinin sergiledikleri liderlik
tarzlar sirasiyla; insan kaynakli (Y:3.89), yapisal (Y:3.77), politik (Y

=3.62), sembolik (Y=3.48) liderlik tarzlari olmustur. Ogretmenlere gore
Denizli’deki ilkogretim okullari mudarlerinin en ¢ok tercih ettikleri liderlik
davranigi insan kaynakl liderlik olmustur. Ikinci en cok tercih edilen liderlik
davranigi yapisal, tguncu politik ve dorduncu sembolik liderlik davranislaridir.
Ogretmenlerin algi puanlarina bakildiginda mudurlerin insan kaynakl liderlik
davraniglarini yapisal, politik, sembolik liderlik davranislarina goére daha
siklikla kullandiklari sOylenebilir. Bununla birlikte sembolik liderlik davranislari
da o6gretmenlere goére mudurleri tarafindan diger boyutlara goére en az
sergilenen liderlik davranislari olarak ¢ikmaktadir. Buna gore 6gretmenlerin
algilari Denizli'deki ilkogretim Okulu Mudiirlerinin en az kullandiklari liderlik
tarzinin sembolik liderlik oldugunu gdstermektedir. Ogretmenlerin algilarina
gbre mudurlerin sergiledikleri liderlik davraniglarindan politik ve sembolik
gerceve insan kaynakh ve yapisal liderlik ¢cergevelerinden sonra gelmektedir
fakat Bolman ve Deal (1991)'e gore bu iki cerceve etkili liderligin en énemli

bilesenleridir.

Higgins (2008) okul 6ncesi yoneticilerinin okul personeli tarafindan
algilanan liderlik davraniglarini sorgulamis ve yapisal ¢ergeve yoneticilerin en
cok tercih ettikleri gerceve olmustur. Bunu sirasiyla insan Kaynagi, Politik ve
Sembolik ¢ergeveler izlemistir. Pennix (2009) yaptid1 arastirmada kuguk okul
yoneticilerinin orta olcekli okul yoneticilerine nazaran anlamli olarak insan
kaynakli cergeveyi kullandiklarini sdylemektedir. Dereli (2003) Turkiye
genelinde yaptigi ¢alismada “6gretmenlerin mudurleri degerlendirmeleri ile
ilgili sonuclara gére muadurler en c¢ok insan kaynakli liderlik davranigini
sergilemektedirler” bulgusuna ulasmigtir. Ayni arastirmada o6gretmenler
muddurlerinin insan kaynakli liderlik davraniglarinin ardindan sirasiyla yapisal,
politik ve sembolik liderlik davraniglarini sergilediklerini belirtmislerdir.

Sembolik liderlik davraniglari burada da en az sergilenen liderlik davranislari
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olmustur. Oysa ki Bolman ve Deal(1994)'a gore etkili liderler sembollere

deger verenlerdir.

4.2.2.Arastirmanin ikinci alt problemine iligskin yorumlar

Arastirmanin ikinci alt problemi “ilkégretim dgretmenlerinin algilarina
gére Denizli'deki ilkdgretim okullarinin 6rglt kaltird nasildir?” seklinde

belirlenmisti.

Ogretmenlerin érgit kultirinin  “Gérev  Kiiltirl” boyutuna iligkin
algilarini gosteren degerler “Programda belirlenen iglerin yapilmasi ilk

oncelikti’ maddesinde en ylksek algi puanina sahip olduklarini

gostermektedir (Y:4_3O). “llk defada dogruyu yapmak amaglanir’ maddesi ise

gorev boyutunda en dusik algi puanina sahip madde olmustur (X =3 gg).
Ayrica “Diger okullardan daha iyi olmak icin ¢alismak esastir” maddesinin
standart sapma degeri (s=.961) 6gretmenlerin en ¢ok bu maddede goérus
farkhliklarinin oldugunu gostermektedir. Esinbay (2008)'in arastirmasinda bu

madde ayni anda en dusuk ortalama ve standart sapma deg@erini almigtir.

Ogretmenlerin okullarinda Orgiit Kiltiri Olgeginin “Destek Kultiiri”

boyutuna iliskin algilar incelendiginde o6gretmenler “Yanhgi kimin yaptig
degil sonuglar tartisilir’ (Y:g_gg), ve “Birimiz hepimiz, hepimiz birimiz igin
duygusu hakimdir” (Y:3_35), maddelerinde en duguk algl puanina sahipken,

“Insanlar birbirlerini severler’ maddesine iliskin en yiiksek algi puanina

sahiplerdir (Y:g_gg). Destek kultura alt boyutunda “Birimiz hepimiz, hepimiz
birimiz i¢cin duygusu hakimdir’ maddesi en ylksek standart sapmaya (Ss=
1.155) sahiptir. Bu deger de 6gretmenlerin en gok bu maddede goérus ayrihgi
yasadigini gostermektedir. Esinbay (2008) da yaptigi calismada destek
boyutunda 6gretmenlerin “insanlar birbirlerini severler” maddesine en yiiksek,
“Birimiz hepimiz, hepimiz birimiz igin duygusu hakimdir” maddesine en dusuk
puani verdiklerini sOylemektedir. Ayrica Esinbay (2008) standart sapmasi en
yuksek olan maddenin de bu arastirmada ortaya c¢iktigi Uzere “Birimiz

hepimiz, hepimiz birimiz igin duygusu hakimdir” maddesine ait oldugunu ve
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goruglerdeki farkllasmanin en fazla bu maddede oldugunu belirtmigtir.
Denizli'deki ilkogretim okullarindaki o6gretmenlerin kendilerini takimin bir
parcasi olarak degil de bireysel ¢abalarin 6ne ¢iktigi bir kurumun caligani
olarak gordukleri sdylenebilir. Bu durum 6gretmenlerin birbirlerini rakip olarak
gbrmelerinden kaynaklaniyor olabilir. Stati ve makama vurgu yapilan
yonetici merkezli hiyerarsik bir yapi da birlik ruhunu yasatmanin onine
geciyor olabilir.

Ogretmenlerin okullarinda Orgut Kaltiri Olgegi'nin “Burokratik Kulttr”

boyutuna iligkin algi puanlari “Hi¢ kimse yonetimle ters dismek istemez”

maddesinde en yUksek(ng_eg), , “Otoriter bir yonetim anlayigi vardir” ( X

=2.79), ve "Kidemli olmak ayricalikli olmak demektir” (Y:2_54), maddelerinde
en dusuk degere sahipti. Bu madde ayni zamanda en yuksek standart
sapma degerine sahip maddedir. Yani 6gretmenlerin birbirinin goruslerinden
en cok ayrildigi burokratik kultur 6zelligidir. Esinbay (2008)'1n ¢alismasinda
da oOgretmenlerin burokratik kultur ozelliklerinden kimsenin yonetimle ters
dusmek istemeyece@i maddesinde en yuksek algi puanina sahip olduklarini
belitmis ve kidemli olmak ayricalikh olmak demektir maddesine de bu
boyutta en dusuk puani verdiklerini belirtmistir. ira (2008) egitim
faklltelerindeki ogretim Uyelerinin drgut kaltirane iligkin algilarini dlgmeye
calistigi arastirmasinda da akademisyenlerin algi puanlarinin “Hi¢ kimse
yonetimle ters diusmek istemez” maddesinde en yuksek puana sahip oldugu
gorilmektedir. Gerek ilkogretimde gerekse Universitede olsun astlar
tarafindan; Ustlerin sahip olduklari yasal yetki ve zorlayici gucun yonetimle

ters dusuldugunde kendi aleyhlerinde kullanilacagini algiladiklari sdylenebilir.

Orgit Kultirt Olgeginin “Basari Kultiri” boyutunda 6gretmenler
“Herkes uygulamalarla ilgili gorUslerini acikgca ifade edebilir” (Y:g_gl)
maddesinde en vyuksek, “Herkes isini iyi yapmanin karsiligini alir’
maddesinde en dusuk algi puanina sahiplerdir. Basari kulturi boyutunda en

yuksek standart sapma “kisisel bilgi ve yetenekler saygi gorir’ maddesine

aittir. Ogretmenler okullarinda bilgi ve yetenek sahibi olan kisilerin saygi
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gorup gormedigi konusunda gorus ayriliklari yasamaktadirlar. Denizli'deki

ilkogretim okullarinda guglu bir basar kulturu olmadigr sdylenebilir.

Ogretmenlerin algisina gore ilkdgretim okullarindaki 6rglt kltird

boyutlarinin ortalamalarina bakildiginda sirasiyla gorev kulturu (Y:4_07) ,

destek kiiltirti (X =3.67) , bagar kiiltliri (X =3.64) ve btrokratik kiiltir (X =3.14)
gorilmektedir.  Ogretmenlerin  algilarina goére Denizli'deki  ilkégretim
Okullarinda gorev kuiltirinin kiltarin diger alt boyutlarina gére daha c¢ok
g6zlemlendigi soylenebilir. Ayrica 6gretmenlerin algilarina gére Denizli’deki
IIkdgretim Okullarinda Burokratik kiltiir kultiriin diger alt boyutlarina gore
daha az gozlemlenmektedir. Basari kultlru ise gorev ve destek boyutundan
sonra gelmektedir. Max Weber'in blurokrasi kuraminin bilesenlerinden birisi
ve insanlarin orgutlerdeki surekliligini, motivasyonunu, moralini arttirici bir
sure¢ olarak bahsettigi kariyer yonelimi orgutte c¢alisanlarin kideme veya
basariya gore terfi edilmesi gerektigini savunmaktadir (Lunenburg ve
Ornstein,1996). Ogretmenlerin MEB’ deki ve okullarda gelisme ve terfi araci
olarak var olan kariyer ydnelimini basari ihtiyaclarini kargsilamada yetersiz

gorme egdiliminde olduklari sdylenebilir.

Esinbay (2008) calismasinda ogretmenlerin okullarindaki 6rgut
kUlturinU sirastyla gorev, destek, basari ve burokratik kultir olarak
algiladiklarini belirtmistir. Kosar (2011) arastirmaya katilan 6gretmenlere
gore ilkogretim okullarinin daha ¢ok gorev yonelimli oldugunu bulmustur. Bu
bulgular arastirma bulgusunu destekler niteliktedir. John (1996) tarafindan
dort yilhk yUksekogretim orgutlerinde yapilan arastirmada orgutsel kulttr
boyut siralamasi klan kultard, adhokrasi kultirt, market kultart ve burokrasi
kltart seklinde olmustur. Bu arastirmada da Burokrasi kultlrl en son sirada

yer almaktadir.

ipek (1999) tarafindan ortadgretim kurumlarinin drgitsel kiltird
belirlemeye yonelik arastirmada, resmi liselerdeki o6rgutsel kiltir boyutu
siralamasi, gug kultlrd, basari kultlrd ve destek kultira seklindedir.Smart ve

Foster (2007) tarafindan iki yillik meslek yuksek okullarinda gug, rol, basari
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ve destek kultlrt tiplerinden hangisinin baskin oldugunu belirlemek amaci ile
yapilan arastirmanin sonucunda rol kaltirinin baskin oldugu sonucu ortaya
citkmisgtir. Ira (2011) egitim fakulltelerindeki o6gretim Uyelerine yaptigi
arastirmada orgutsel kultir boyutlarinin sirasiyla gug¢ kultrt, basari kaltart
ve destek kultiri olarak belirdigini soylemektedir. Bu arastirmalarin
bulgularinda elde edilen orgutsel kaltir boyutu siralamalari ile bu arastirmada

elde edilen 6rgut kultarl boyutlarina iliskin siralama farklilik géstermektedir.

4.2.3. Arastirmanin liglincu alt problemine iligkin yorumlar

Arastirmanin  Gcglinci  alt problemi  “ilkégretim  égretmenlerinin
Denizli'deki ilkogretim okullarinda goérev yapan okul mudurlerinin liderlik
tarzlarina iliskin algilari; cinsiyet, okul muadurinin cinsiyeti, 6gretmenlik
deneyimi, degerlendirilen yoneticiyle beraber caligilan sure, alan, su an
bulunulan okuldaki calisma stresi, editim durumu degiskenine gore farklilik

gostermekte midir?” seklinde belirlenmisti.

IIkdgretim dgretmenlerinin Denizli'deki ilkdgretim okullarinda gérev
yapan okul mudurlerinin liderlik tarzlarina iliskin algilarinin  cinsiyet
degiskenine gore farklihk gdsterip gostermedigine bakilmis ve elde edilen
bulgular; kadin ve erkek 6gretmenlerin okul mudurlerinin liderlik tarzlarindan
yapisal boyuta iligkin algilari arasinda istatistiksel agidan anlamli bir fark
gostermezken (p>.05); insan kaynakli, politik ve sembolik boyutlara iliskin
algilari arasinda anlamh bir fark ¢ikmigtir (p<.05). Buna gore, ilkogretim
okullarinda goérev yapan kadin ve erkek &gretmenlerin okullarindaki
muddarlerin yapisal liderlik davraniglarina iliskin benzer algilara sahip olduklari
soylenebilir. insan kaynakli, politik ve sembolik boyutlara iligkin ise algilari
farklilagmaktadir. Sira ortalamalari dikkate alindiginda, erkek 6gretmenlerin
kadin dgretmenlere gore insan kaynakli, politik ve sembolik boyutlara iliskin
algilar bakimindan daha yuksek bir ortalamaya sahip olduklari sdylenebilir.
Kadinlara oranla erkek ogretmenler igin 6gretmenlerin okul mudurlerinin
insan kaynakli, politik ve sembolik liderlik tarzlarina daha fazla baridndagina
soyledikleri dusunulebilir.
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IIkdgretim 6gretmenlerinin Denizli'deki ilkégretim okullarinda gorev

yapan okul mudurlerinin liderlik tarzlarina iligkin algilarinin okul mudurinin

cinsiyeti degiskenine gore farklilik gosterip gostermedigine bakiimis ve elde
edilen bulgular; okul mudurindn cinsiyetini erkek olarak belirtenler ile okul
muadarandn cinsiyetini kadin olarak belirtenler arasinda yapisal ve insan
kaynakh liderlik tarzlari arasinda istatistiksel olarak bir fark gostermezken
(p>.05); erkek ve kadin mudurlerin politik ve sembolik liderlik tarzlari
arasinda anlamh bir fark cikmistir (p<.05). Buna goére erkek ve kadin
muadurler yapisal ve insan kaynakli liderlik tarzlarina burinme agisindan
birbirlerine benzemektedirler. Diger taraftan sira ortalamalari dikkate
alindiginda politik ve sembolik boyutta ortaya ¢ikan farkin kadin mudurlerin
lehine oldugu soylenebilir. Kadin mudurler politik ve sembolik boyuta 6zgu

davraniglari erkek mudurlere oranla daha sik kullanmaktadirlar.

IIkdgretim dgretmenlerinin Denizli'deki ilkdgretim okullarinda gorev
yapan okul mudurlerinin liderlik tarzlarina iliskin algilarinin alanlarina gore
farkhlik gosterip gostermedigine bakilmis ve elde edilen bulgular; sinif ve
brans ogretmenlerinin okul mudurlerinin liderlik tarzlarina iliskin algilari
arasinda istatistiksel olarak anlaml bir fark gostermemistir (p>.05). Sira
ortalamalari dikkate alindiginda yapisal, politik ve sembolik boyutlarda sinif
ogretmenlerinin algi puanlari brans ogretmenlerine gore daha yuksek, insan
kaynakh liderlik boyutunda ise brang o6gretmenlerinin algi puanlari daha
yiuksek gorinmektedir. Fakat dort boyutta da bu fark istatistiksel olarak
anlamli gérilmemektedir. Sinif 6gretmenlerinin ve brang o6gretmenlerinin
egitim fakultelerinin farkli bdlimlerinden mezun olmalari ayni okuldaki

mudurlerinin liderlik tarzlarina iligkin algilarini farkhlastirmadidi sdylenebilir.

ilkdgretim dgretmenlerinin Denizli'deki ilkdgretim okullarinda gorev

yapan okul mudurlerinin liderlik tarzlarina iligkin algilarinin egitim durumuna

gore farkllik gOsterip gdstermedigine bakilmis ve elde edilen bulgular;

farkli egitim gruplarindaki 6gretmenlerin okul mudurlerinin yapisal,
insan kaynakli ve politik liderlik tarzlarina iliskin algilari bakimindan anlamli
bir fark gostermezken (p>.05),6gretmenlerin mudurlerinin sembolik liderlik

tarzlarina iligkin algilarinda istatistiksel olarak anlamh bir farkin oldugu
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gorulmektedir (p<.05).Bu farkin lisans ve 6n lisans mezunu 6gretmenler (U=
9660.00, Z= -2.47, p<.05); egitim enstitlsu ve On lisans mezunu 6gretmenler
(U= 177.50, Z= -2.37, p<.05) lehine ve istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur. Sira ortalamalari dikkate alindiginda, egitim enstitlisi mezunu
ogretmenlerin sembolik liderlige iligkin alg!i puanlarinin lisans, yuksek lisans

ve 0n lisans mezunu 6gretmenlere gore daha dusuk oldugu gorilmektedir.

ilkdégretim ogretmenlerinin Denizli'deki ilkégretim okullarinda gérev
yapan okul mudurlerinin liderlik tarzlarina iligkin algilarinin égretmenlik
deneyimine gore farklilik gosterip gostermedigine bakilmis ve elde edilen
bulgular; d6gretmenlerin 6gretmenlik deneyimleri ile okul mudurlerinin insan
kaynakli ve sembolik liderlik tarzlarina iliskin algilarinda anlamh bir fark
gostermezken (p>.05), 6gretmenlik deneyimleri ile okul mudurlerinin yapisal
ve politik liderlik tarzlarina iligkin algilarinda istatistiksel olarak anlamli bir
farkin oldugunu gostermektedir (p<.05). Bu farkin 5 yil ve alti ile 21 yil ve
ustl 6gretmenlik deneyimine sahip olanlar (U= 5425.50, Z= -2.43, p<.05); 6-
10 yil ile 21 yil ve Ustd 6gretmenlik deneyimine sahip olanlar (U= 9087.50, Z=
-2.23, p<.05) arasinda anlamli oldugu ortaya c¢ikmigtir. Sira ortalamalari
dikkate alindiginda, yapisal boyutta da politik boyutta da 6gretmenlerin
ogretmenlik deneyimlerinin artmasiyla birlikte yapisal ve politik boyuta iligkin
algi puanlarinin sirasiyla arttigi gorulmektedir. Bu veri de ogretmenlerin
ogretmenlik deneyimleri artttkgca mudarlerinin yapisalct ve politik liderlik
davraniglarina iliskin algilarinin degistigini gdstermektedir. Dereli (2003) de
arastirmasinda 20 yil ve Ustu ogretmenlik deneyimi olan ogretmenlerin
mudurlerinin - yapisal ¢erceveyi daha c¢ok kullandiklarini belirttiklerini

sOylemektedir.

ilkdgretim dgretmenlerinin Denizli'deki ilkégretim okullarinda gérev
yapan okul mudurlerinin liderlik tarzlarina iligkin algilarinin degerlendirilen

yoneticivle beraber _galisilan siireye gore farklilik gosterip géstermedigine

bakilmigtir. Sira ortalamalarina bakildiginda 0-12 ay ile 37 ay ve ustu ayni
yoneticiyle birlikte calisiyor olan o6gretmenlerin algi puanlarinda farklilik
oldugu gorulmesine ragmen yoneticiyle beraber c¢aligilan sure ile
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ogretmenlerin  okul mudurlerinin liderlik tarzlarina iligkin algilarinda

istatistiksel olarak anlamli bir fark géralmemektedir(p>.05).

ilkdgretim 6gretmenlerinin Denizli'deki ilkdégretim okullarinda goérev

yapan okul mudurlerinin liderlik tarzlarina iliskin algilarinin su_an bulunulan

okuldaki calisma siiresine gore farklilik gosterip gostermedigine bakilmigtir.

Ve oOgretmenlerin okuldaki calisma suresi ile okul mudurlerinin insan
kaynakli, politik ve sembolik liderlik tarzlarina iligkin algilarinda anlamh bir
fark bulunmazken (p>.05), okuldaki ¢alisma suresine ile okul madurlerinin
yapisal liderlik tarzlarina iligkin algilarinda istatistiksel olarak anlamli bir farkin
oldugu gorulmektedir (p<.05). Gruplar arasinda 25-48 ay ile 49-72 ay
arasinda bulunduklari okulda ¢alisma suresine sahip olanlar (U= 5577.00, Z=
-2.73, p<.05); 49-72 ay ile 73 ay ve Ustl bulunulan okulda ¢alisma siresine
sahip olanlar (U= 9087.50, Z= -2.23, p<.05) arasinda anlamli farkliliklar
cikmigtir. Sira ortalamalari dikkate alindiginda, 49-72 ay arasinda okulda
calismakta olan ogretmenlerin yapisal boyuta iligkin algi puanlari 24 ay ve
alti, 25-48 ay, 73 ay ve Ustu suresince okulda galismakta olan ogretmenlere

gére daha dusuk ¢ikmistir.

4.2.4. Arastirmanin dordincu alt problemine iligkin yorumlar

Aragtirmanin  doérdiincti  alt problemi “llkégretim 6Jretmenlerinin
Denizli'deki ilkogretim okullarinin orgut kalttrine iligkin algilari; cinsiyet, okul
mudurinun cinsiyeti, o6gretmenlik deneyimi, yoneticiyle beraber calisilan
sure, alan, su an bulunulan okuldaki ¢alisma siresi, egitim durumu

degiskenine gore farklilik gostermekte midir?” seklinde belirlenmisti.

Mann - Whitney U testi sonuglarina gore kadin ve erkek 6gretmenlerin
Oorgut kultGrandn buarokratik ve goérev boyutuna iligkin algilari arasinda
istatistiksel agidan anlaml bir fark belirlenemezken (p>.05); destek ve basari
boyutlarina iligkin algilari arasinda anlamh bir fark ¢ikmistir (p<.05). Buna
gore, ilkogretim okullarinda gorev yapan kadin ve erkek ogretmenlerin
okullarindaki érgut kaltGrinin buarokratik ve gorev boyutlarina iliskin benzer
algilara sahip olduklari sdylenebilir. Destek ve basari boyutlarina iligkin var

olan uygulamalar cinsiyete gore algilari farklilagmaktadir. Sira ortalamalari
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dikkate alindiginda, erkek ogretmenlerin kadin 6gretmenlere gore destek ve
basari boyutlarina iligkin algilar bakimindan daha yuksek bir ortalamaya
sahip olduklari sdylenebilir. Kadinlara oranla erkek dgretmenlerin ¢aligtiklari
okullarda orgut kulturunu destek ve basari boyutlarina daha yakin algilandigi
soylenebilir. Durmaz (2007) cinsiyetle orgut tiplerini kargilastirdiginda basari
kalturandan digerlerine gore anlamli olarak farkhlagtigini bulmustur. Bu bulgu
arastirmayi destekler niteliktedir. “Otoritesini isin basariimasi igin gerekli olan
kaynaklari saglamak icin kullanir’(Pheysey,1994:155). Basari kultartinde lider
calisanlarini  yonlendirir ve katilimi cesaretlendirir. Kadin d6gretmenler;
uygulamalarla ilgili fikirleri acgik¢a ifade edebilme, kisisel bilgi ve yeteneklerin
saygl gormesi vb. gibi basar kulturtne ait liderlik davraniglari hakkinda erkek
ogretmenlerle ayni gorUsu paylasmamaktadir. Kadin o6gretmenlerin algi
puanlari okul muddurlerinin bu konularda daha dusuk puanlar aldiklarini
gostermektedir. “Destek kultirlinde lider baskalarinin ihtiyacglarina karsi ilgili
ve cevap vericidir’(Pheysey,1994:155). Pozisyonunu is firsatlari yaratmak
icin kullanir. Calisanlarini hesaba katar ve onlari dinler. Okul mudurlerinin;
insanlara deger verme, mesleki gelisim igin firsatlar yaratma vb. gibi destek
kiltdrine ait davraniglari bayan ogretmenlerin algi ortalamalarina gére daha
dusuktdr. Ira (2011) “6gretim elemanlarinin algilarina gére basari ve destek
kUltarinun egitim fakdltelerinde bulunma dizeylerinin cinsiyete gére dnemli
bir farklihk gostermedigi, buna karsin gug kultirindn bulunma duzeyi 6gretim
elemanlarinin cinsiyetine goére o6nemli bir farklihk gosterdigi bulgusuna
ulasmistir. Bu bulgu arastirmada elde edilen bulgu ile farkhlik géstermektedir.
Denizli ilkogretim okullarindaki okul kualtirinde orgutsel yapi unsurlarini
iceren gorev ve bulrokratik kaltirinin cinsiyete gore sekillenmedigi fakat
destek ve basari kilturinde erkek oOgretmenlerin algl puanlarinin bu
boyutlarda daha ylksek bir puana sahip olmalari basarilarin taninmasi,
gelisme firsatlari ve kariyer yonelimi agisindan kadinlarin aleyhinde bir
cinsiyet ayirmcihgini dusundirmektedir. Arastirmanin 6rneklemine dahil
edilen okullarin muaddurlerinin bir tanesinin disinda erkek olmasi boyle bir
sonucun ortaya c¢ikmasinda maskulen bir 6rgut kdltirinli ve cam tavan
kavramini akla getirmektedir. Cam tavan kavrami, 1970’lerde ABD’de ortaya
atilmis ve kadinlarin Ust dlzey yonetim gorevlerine gelmesine engel olan

davranigsal ve orgutsel Onyargiyla olusan “gérinmez engeller” olarak
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tanimlanmistir. Bagka bir ifade ile cam tavan, kadinlarin organizasyonlarin
ust yonetim dizeylerine ilerlemelerini durduran engellerdir. Cam tavan
olgusunun olugsmasi ve devam etmesine olasi bir aciklama olarak, erkeksi
(maskilen) orgutsel kultire dikkat cekilmektedir. Erkek egemen kalttrin,
kadinlarin kariyerlerinde engelleyici bir rol oynadigi ileri surtlmektedir
(Guler,2005). Basari kudlturinde iyi bir yonetici gorevle ilgili konularda
etkileyici ve esitleyicidir (Pheysey,1994:155). Sénmez (2006) “meslek
liselerinde 6rgut kaltirld” adli makalesinde 6gretmenlerin algisina gére erkek
ve kadin ogretmenler arasinda destek kultartine iligkin algilarinda farkhlik
oldugunu  belitmektedir. Sénmez  (2006)'in  arastirmasinda  sira
ortalamalarina bakildiginda erkek ogretmenlerin algilarinin destek ve basari
kaltri  boyutlarinda kadin  6gretmenlerden daha yuksek oldugu
gorilmektedir. Bu bulgu arastirma sonucunu desteklemektedir. Ayrica
Sonmez arastirmasindaki bu bulguya yonelik olarak “6dullendirmede, tesvik
edilmede, basari icin gudulenmede erkek ve kadin g¢alisanlarin ayni sartlara
sahip olmadigini gosteriyor olabilir’ ifadesini de kullanmaktadir.Aydinh
(2008)kadin  ve erkek oOgretmenlerin  algilarinin  destek  kulturu
boyutunda“Kigisel duygu ve dusunceler paylasilir’ maddesi igin farklilik
gOsterdigini bulmustur ve erkek ogretmenlerin bayan ogretmenlere gore adi
gecen maddeyi anlamli olarak daha olumlu dusundukleri saptanmigtir

demektedir.

iIkdgretim dgretmenlerinin Denizli'deki ilkogretim okullarindaki érgiit
kalturdne iligkin algilarinin okul maddrinin cinsiyetine goére farkhlik gosterip
gostermedigine bakilmigtir. Mann-Whitney U testi sonuglari incelendiginde,
okul mudirinin cinsiyetini erkek olarak belirtenler ile okul mudurinin
cinsiyetini kadin olarak belirtenler arasinda 6rgut kaltira boyutlarina iligkin
istatistiksel olarak anlamli bir fark gérilmemektedir (p>.05). Ogretmenlere
gore erkek ve kadin mudurler destek, basari, burokratik ve gorev kulturanu
kurumda yasatma agisindan birbirlerine benzemektedirler. Diger taraftan sira
ortalamalari dikkate alindiginda destek, basari, burokratik ve goérev
boyutlarinda ortaya gikan farkin kadin mudurlerin lehine oldugu sdylenebilir.

Ogretmenlerin algi ortalamalarina gore Kadin mudurler destek, basari,

blrokratik ve goérev boyutlarina 6zgu davraniglari erkeklere oranla daha sik
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kullanmaktadirlar. Duncan (2004) kadin yoneticilerin erkek yoneticilere gore
orgatun sahip oldugu kultire pozitif yonde bir etkisinin oldugunu bulmustur
“Var olan okul kaltirl 6zellikleri okul yoneticilerinin cinsiyetiyle istatistiksel
olarak anlamli ters bir iliskiye sahiptir” demektedir. Bu arastirma evreni iginde
kadin yoneticinin az olmasi erkek ve kadin yoneticiler arasinda bir farkin
¢ilkmamasina neden olmus olabilir. Esinbay (2008) “Ilkégretim okullarinda var
olan kulturel yapi ile ilgili olarak ilkogretim okulu ogretmenlerinin goruslerinin
cinsiyete gore farkllik gdstermedidi” ni belirtmigtir. Bu bulgu arastirma

bulgusunu destekler niteliktedir.

IIkdgretim dgretmenlerinin Denizli'deki ilkdgretim okullarindaki 6rgit
kaltarGne iligkin algilarinin alana goére farklihk gdsterip gdstermedigine
bakilmistir. Mann-Whitney U testi sonuglar incelendiginde, sinif ve brans
ogretmenlerinin 6rgut kultirane iliskin algilari arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir fark belirlenmemistir (p>.05). Sira ortalamalari dikkate alindiginda
destek ve goérev boyutlarinda sinif égretmenlerinin algi puanlari brans
ogretmenlerine gore daha yuksek, basari ve burokratik boyutlarda ise brang
ogretmenlerinin algi puanlari daha yluksek goérinmektedir. Fakat dort boyutta
da bu fark istatistiksel olarak anlamli gérulmemektedir. Sinif 6gretmenlerinin
ve brang o6gretmenlerinin farkl bélimlerden mezun olmalari érgut kultirine
iliskin algilarini farklilastirmamaktadir. Esinbay (2008) var olan kultirel yapi
ile ilgili olarak ilkogretim okulu 6gretmenlerinin gorusleri arasinda alana gore
anlamli bir fark bulmamigtir. S6nmez (2006) de 6gretmenlerin gug kaltaru, rol
kultara, basari kultura ve destek kalturune iligkin algilarinin alan degiskenine
gore farkhlik gdéstermedigini kaydetmistir. Bu da arastirma sonucu ile
ortismektedir. Arastirmada bu boyutlar arasinda farkliik ¢ikmamasi sinif ve
brang 6gretmenlerinin ayni goruste olduklari seklinde yorumlanabilir. ClUnku
okuldaki bazi galismalar yuarutalirken her iki brans da ortaklasa hareket

etmektedir.

ilkdgretim dgretmenlerinin Denizli'deki ilkégretim okullarindaki orgiit
kaltarGne iliskin algilarinin  egitim durumuna goére farkhlik gosterip
gOstermedigine bakilmistir. Ayrintili bir sekilde incelendiginde farkli egitim

gruplarindaki o6gretmenlerin  6rgut kulturi  boyutlarina iligkin  algilari
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bakimindan anlamli bir fark bulunmamistir (p>.05). Sira ortalamalar dikkate
alindiginda, egitim enstitusi mezunu 6gretmenlerin 6rgut kultiranidn destek,
basari ve gorev boyutlarina iliskin algi puanlarinin lisans, yiksek lisans ve 6n
lisans mezunu 6gretmenlere gore daha dusuk oldugu gorulmektedir. Durmaz
(2007) da yaptigi arastirmada egitim durumu ve orgut kultiri arasinda
anlamli bir farka rastlamadigindan bahsetmektedir. Bu bulgu arasgtirmanin
bulgularini desteklemektedir. Egitim durumunun oOrgutsel kudlture iligkin
Oogretmen algilarinda farkliik gdstermemesinin nedeni o6rneklem iginde
mezuniyet durumunu temsil eden gruplar arasinda (Lisans, yuksek lisans, 6n
lisans, egitim enstitlisl) 6gretmen sayisi agisindan dengeli grup sayisina
ulasilamamasi olabilecedi gibi yuksek lisans gobren ogretmenlerin bu
egitimlerinin orgutsel kultare iligkin algilarinda bir degismeye sebep olmadigi

da eklenebilir.

ilkdgretim dgretmenlerinin Denizli'deki ilkégretim okullarindaki 6rgiit
kiltarGne iliskin algilarinin 6gretmenlik deneyimine goére farklik gosterip
gostermedigine bakilmistir. Ayrintili bir sekilde incelendiginde 6gretmenlerin
ogretmenlik deneyimleri ile orgut kultirinun destek, basari ve blirokratik
boyutlarina iliskin algilarinda anlamh bir fark bulunmazken (p>.05),
ogretmenlik deneyimleri ile drgut kultirinin goérev boyutuna iligkin algilarinda
istatistiksel olarak anlamli bir farkin oldugu gorulmektedir (p<.05). Bu farkin
hangi grup ya da gruplar lehine oldugunu anlamak amaci ile degisik sayida
ikili Mann — Whitney U testi karsilastirmalari yapilmistir. Yapilan analizler
sonucunda, 5 yil ve alti ile 11-15 yiIl 6gretmenlik deneyimine sahip olanlar
(U= 5540.50, Z= -1.96, p<.05); 5 yil ve alti ile 16-20 yiIl 6gretmenlik
deneyimine sahip olanlar (U= 3114.00, Z= -2.52, p<.05); 5 yil ve alti ile 20 yil
ve Ustlu 6gretmenlik deneyimine sahip olanlar (U= 5216.50, Z= -2.93, p<.05);
6-10 yil ile 16-20 yil 6gretmenlik deneyimine sahip olanlar (U= 5258.50, Z= -
2.46, p<.05); 6-10 yil ile 20 yil ve Ustu 6gretmenlik deneyimine sahip olanlar
(U= 8923.50, Z= -2.80, p<.05) arasinda anlamh farkliliklar ¢ikmistir. Sira
ortalamalari dikkate alindiginda, gérev boyutunda 6gretmenlerin 6gretmenlik
deneyimlerinin artmasiyla Dbirlikte algi puanlarinin  sirasiyla arttigi
gorilmektedir. Meslege yeni baslayan 6gretmenlerin gorev kultirine iliskin
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algilarinin digerlerine goére daha diguk olmasinin sebebi okulun amagclarina
ulasilmasi igin yapilan ¢alismalarin drgutsel amaglardan ¢ok bireysel amaclar
icin oldugunu dustndikleri igin olabilir. Ogretmenlik deneyimi arttikca gérev
boyutuna iligkin algilarin artiyor olmasi ogretmenlerin seneler gectikge
orgutsel rollerin daha fazla agirhigini hissetmeye basladigini bununla birlikte
orgutin kendi bireysel ihtiyaglarini karsilamasini daha ¢ok arzu ettigini
anlatiyor olabilir. Esinbay (2008) ilkdgretim okullarinda var olan kultirel yapi
ile ilgili olarak “ilkdgretim okulu 6gretmenlerinin gdruslerinin kideme gore
degismedigi gorulmustur” bulgusunu paylagsmaktadir. Bu bulgular arastirma
bulgusuyla farklilik gostermektedir. Sonmez (2006) gug kultara, rol kaltard,
basari kualturd ve destek kultirl boyutlarinda ogretmenlerin algilarinin
mesleki kideme goére farklihk gdstermedigini ama algi puanlarinin seneler
gectikce goreceli olarak arttigini belirtmis ve bunun sosyallesme veya
kiltarlenmenin bir sonucu olabileceginden bahsetmistir. Aydinli (2008) kidem
yih 21 ve Uzeri olan 6gretmenlerin kidem yili 6-10 yil olan 6gretmenlere gére
anlamli olarak “Okul ortaminda birimiz hepimiz, hepimiz birimiz i¢in duygusu
hakimdir’ maddesini daha olumlu dusunduklerini sdylemektedir. Destek
kaltartd boyutunda o6gretmenlerin algilarinda 6gretmenlik deneyimine goére
istatistiksel olarak anlamh bir fark ¢ikmasa da algi ortalamalarina
bakildiginda goreceli olarak arttigi gorulmektedir. Buna gore o6gretmenlerin
ogretmenlik deneyimlerinin artmasiyla birlikte bireysel c¢ikarlarin 6rgutsel
cikarlara feda edilmeye basladigini birlik ruhunu daha fazla hissettikleri

sdylenehbilir.

ilkdgretim dgretmenlerinin Denizli'deki ilkégretim okullarindaki orgiit
kaltartne iligkin algilarinin degerlendirilen yoneticiyle beraber galisilan sireye
gére farkhlik godsterip goOstermedigine bakilmistir. Ayrintili  bir sekilde
incelendiginde ogretmenlerin degerlendirilen yoneticiyle beraber calisilan
sure ile oOrgut kualtranun destek, basari ve gorev boyutlarina iligkin
algilarinda anlamli bir fark bulunmazken (p>.05), degerlendirilen yoneticiyle
beraber caligilan sure ile o6rgut kaltirinin bdrokratik boyutuna iligkin
algilarinda istatistiksel olarak anlamli bir farkin oldugu gorulmektedir (p<.05).
Bu farkin hangi grup ya da gruplar lehine oldugunu anlamak amaci ile degisik
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sayida ikili Mann — Whitney U testi karsilastirmalari yapilmigtir. Yapilan
analizler sonucunda, 0-12 ay ile 25-36 ay suresince degerlendirilen
yoneticiyle beraber ¢calisan 6gretmenler (U= 2818.50, Z= -3.57, p<.05); 13-24
ay ile 25-36 ay suresince de@erlendirilen yoOneticiyle beraber c¢alisan
ogretmenler (U= 4053.50, Z= -3.12, p<.05) arasinda anlamh farkliliklar
citkmigtir. Sira ortalamalari dikkate alindiginda, burokratik boyutta 0-12 ay
araligindaki ogretmenlerin  en yuksek algl puanina sahip oldugu
gorilmektedir. Burokratik boyutta birlikte c¢alisilan ydneticiyle daha az sire
gegiren dgretmenlerin burokratik kaltare iliskin algilarinin diger gruplara gore
daha ylUksek olmasinin sebebi 6rgat kalturinde kidemin bir ayricalik olarak
goruluyor olmasindan, hiyerarsiye dnem verilmesinden, orgute yeni gelen
insanlara gosterilen resmi davraniglardan, yoneticiyle ters diisecek olmanin

yarattigi baskidan kaynaklaniyor olabilir.

IIkdgretim dgretmenlerinin Denizli'deki ilkdgretim okullarindaki 6rgit
kalturane iligkin algilarinin su an bulunulan okuldaki ¢alisma suresine gore
farklihk  gosterip  gostermedigine  bakilmistir.  Ayrintili  bir  sekilde
incelendiginde ogretmenlerin okuldaki calisma suresi ile orgut kaltGrandn
goOrev ve burokratik boyutuna iligkin algilarinda anlaml bir fark bulunmazken
(p>.05), okuldaki calisma suresi ile Orgut kultirinin destek ve basari
boyutlarina iliskin algilarinda istatistiksel olarak anlamli bir farkin oldugu
gorulmektedir (p<.05). Bu farkin hangi grup ya da gruplar lehine oldugunu
anlamak amaci ile degisik sayida ikili Mann - Whitney U testi
kargilastirmalari yapilmistir. Yapilan analizler sonucunda destek boyutunda,
24 ay ve alti ile 49-72 ay arasinda bulunduklari okulda calisma suresine
sahip olanlar (U= 10261.00, Z= -2.98, p<.05); 25-48 ay ile 49-72 ay
bulunulan okulda c¢alisma suresine sahip olanlar (U= 5892.50, Z= -2.35,
p<.05); 49-72 ay ile 73 ay ve ustl bulunduklari okulda galisma suresine sahip
olanlar (U=5651.00, Z= -3.38, p<.05); arasinda anlamli farkhilhklar gikmistir.
Basari boyutunda 24 ay ve alti ile 49-72 ay arasinda bulunduklar okulda
¢alisma suresine sahip olanlar (U= 10039.00, Z= -3.24, p<.05); 25-48 ay ile
49-72 ay bulunulan okulda ¢alisma slresine sahip olanlar (U= 5671.50, Z= -
2.76, p<.05) arasinda anlamh farkliliklar ¢ikmigtir. Sira ortalamalari dikkate
alindiginda, 49-72 ay arasinda okulda ¢alismakta olan ogretmenlerin destek
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ve basari boyutlarina iligkin algi puanlari 24 ay ve alti, 25-48 ay, 73 ay ve
ustl suresince okulda cgalismakta olan o6gretmenlere gore daha dusuk
¢cikmistir. Durmaz (2007) ayni kurumdaki ¢alisma suresinin 6rgut kiltirtine
yonelik algilamalarda rol kuiltirine yonelik anlamli bir farki tespit etmis
bununla birlikte destek, gu¢ ve basari kulturinde bir farkin ortaya ¢ikmadigini
belirtmigtir. Ogretmenlerin algilarina gére okulda galisma sirelerine goére
destek ve basari klltlirinde istatistiksel olarak anlamli fark olmasina ragmen
sira ortalamalarina bakildiginda bu farkin senelere goére sirasiyla arttigini ya
da azaldigini s6ylemek mumkun goérinmemektedir. Bu bulgu, égretmenlerin
algilarina goére, oOrgut kalturinin destek ve basari boyutlarina iliskin
uygulamalarin  yonetici  Ozelliklerine, ortamin  Ozelliklerine, astlarin
Ozelliklerine, astlarin yeteneklerine, gorevin yapisina, iligkilere vb. orgutsel
surecglere gore surekli degisiklik gosterdigini ve oOrgutte bu konuda bir
surekliligin  ya da bir standardin, netligin, duzenin olmadigini

dusundurmektedir.

4.2.5. Arastirmanin besinci alt problemine iligkin yorumlar

Arastirmanin besinci alt problemi “Denizli'deki ilkdgretim Okulu

Muddarlerinin liderlik tarzlarina iligskin algilari nedir?” seklinde belirlenmisti.

incelendiginde okul mudurleri yapisal liderlik davranislarina ait
maddelere “sik sik” duzeyinde katilmiglardir. Arastirma kapsaminda
mudurlerin yapisal boyuta iliskin algi puanlarinin ortalamalari 3.31 ile 4.65
arasinda degismektedir. Okul mudurlerinin yapisal liderlik davraniglarina
yonelik verdigi yanitlarin genel ortalamasi 4.05, duzeyi "sik sik” gikmigtir.
Muddurlerin yapisal liderlik davraniglarina yonelik olarak algi puanlarinin
ortalamasinin oldukca yuksek oldugu soOylenebilir. Buna gore mudurlerin
orgutsel iglerde; rasyonelligi ve iglerin planlanmasini  6nemsedikleri
sOylenebilir. Aslinda Bolman ve Deal’(1991) in ¢oklu bakis agisinin okullarda
yasatilabilmesi i¢in mudurlerin oncelikle iyi bir yapisal lider olmalari
gerekmektedir. Bu orgutleri yeniden cergevelemenin ilk adimidir. Cunku
Bolman ve Deal (2008) basarili bir yapisal degisimin dnundeki en énemli

engellerden birisinin “var olan rollerin, iligkilerin ve sureglerin yetersiz bir



186

resminden ise baslanmasidir” demektedir. Bu bakimdan mudurlerin

rasyonellik ve planlamaya iliskin algilarinin yuksek olmasi sevindiricidir.

Mudurlerin LOQ'nin “insan kaynakl liderlik” boyutuna iligkin algilarini
goOsteren aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri incelendiginde okul
muaddurleri insan kaynakli liderlik davraniglarina ait maddelere “Her zaman”
duzeyinde katilmiglardir. Arastirma kapsaminda maddurlerin insan kaynakh
liderlik boyutuna iligkin algi puanlarinin ortalamalari 4.31 ile 4.69 arasinda
degismektedir. Okul muddarlerinin insan kaynakli liderlik davraniglarina
yonelik verdigi yanitlarin genel ortalamasi 4.49, duzeyi "Her Zaman”
citkmigtir.  Mudurlerin insan kaynakh liderlik davranislarina ait duzeyleri
yapisal liderlik boyutunda sahip olduklari dizeyden daha yuksek ¢ikmigtir.
Bu bulgu mudurlerin kendilerini yapisal liderlik davranislarina goére kendilerini
insan kaynakli liderlik davraniglarina daha yakin hissettiklerini bu davranislari
daha sik gosterdiklerine inandiklarini gdstermektedir. Mudurlerin g¢alisan
odakli, anlayis gosteren liderlik davraniglarina bariunmenin énemli oldugunu
diisiindiikleri séylenebilir. insan kaynakli liderlik insan ihtiyaglari ve érgiitsel
gereksinimler arasindaki uyuma odaklanir (Bolman ve Deal,2003:111).
Muaddarlerin yapisal liderlik davraniglarina 6nem verirken bir taraftan da
astlarin ihtiyacglarini kargilamaya yonelik davraniglari sergilediklerini belirtmis
olmalar sevindiricidir. Cunkd c¢oklu yaklasimda doért liderlik davranisina da
ihtiya¢c duyulmakta ve biri bir digerine tercih edilmemektedir. Barnard (1938)
etkili drgutlerin yeterli olmasi gerektigini savunurken yeterliligi etkililigin bir on
kosulu olarak vermektedir. insanlar &rgitlerle isbirligi yaparlar ¢lnki
kargsilanmasi gereken ihtiyacglari vardir. Bunun yaninda orgutler insanlarin
ihtiyaglarini karsilamayi taahhat eder ¢lnku orgutte yapilmasi gereken isler
bulunmaktadir. iste bir o6rgitte ydneticiler c¢alisanlarin rollerini yerine
getirmelerini istiyorlarsa once bireysel beklentileri kargilamalari yani yeterli
olmalari gerekmektedir. Bu sebeple insan kaynakli liderlik davraniginin temeli
insanlarin ihtiyaglarini anlamak ve bu ihtiyaclari kargilamaktan gegmektedir.
Tam da bu konuda Bolman ve Deal (2003:129) yuksek performans gosteren
orgltlerin hem calisanlarinin hem de hizmet alanlarin ihtiyaglarini anlamayi
ve bu ihtiyaglari karsilamayr ¢ok daha iyi bir bigimde yaptiklarina
deginmektedir. Bu anlamda c¢alisana yatirrm yapmak, galisani guglendirmek,
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katilmi tegvik etmek, bilgi ve destek saglamak igin insan kaynakli lidere

ihtiya¢c duyulmaktadir.

Mudurlerin LOQ’nin “Politik liderlik” boyutuna iliskin algilarini gésteren
aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri incelendiginde okul muddrleri
Politik liderlik davraniglarina ait maddelerden “Okulun amacina yodnelik olarak
insanlari harekete gecirme ve kaynaklari etkili kullanma becerisine sahibim”
maddesine “Her Zaman” duzeyinde, “Politik davranma konusunda duyarli ve
yetenekliyim” maddesine “Bazen” dizeyinde, dijger maddelere ise “sik sik”
duzeyinde katilmiglardir. Arastirma kapsaminda mudurlerin Politik boyuta
iliskin algl puanlarinin ortalamalari 3.19 ile 4.35 arasinda degismektedir.
Mudurlerin Politik liderlik davraniglarina yonelik verdigi yanitlarin genel
ortalamasi 3.76, dizeyi "sik sik” cikmigtir. Mudurlerin “Politik davranma
konusunda duyarl ve yetenekliyim” maddesine iliskin algi puanlarinin politik
boyutta en dusiuk ortalamaya sahip olmasi politika kavramina iligkin imajin
olumsuz oldugunu digundurmektedir. Bu olumsuzluk kavrama getirilen
elestirilerden kaynaklaniyor olabilir. CunkU elestiriler genellikle politik
davranan kiginin, politik baskilara karsi gelememesi ve orgut ¢ikarlarini kendi
cikarlari lehine kullanmasina yoneliktir. “Politika ve politikacilar neredeyse
evrensel olarak kiugumsenmekte ve kaginilmaz bir Kkotulik olarak
gorilmektedir” (Bolman ve Deal,2003:181). BU anlayis bir onyargidir.
Aslinda bu oOnyargilardan arindirildiginda politik  beceriler liderlik
davraniglarinin kalbidir. “Onyargili bir politika goriisi bireysel ve orgitsel
etkililige ciddi bir tehdit olusturur. Politik gerceveden bakildiginda, politika
gercekgi olarak, kit kaynaklar ve farkli ¢ikarlarin oldugu bir ortamda karar
verme surecidir. Bu gorus politikayr karar vermenin tam kalbine oturtur’
(Bolman ve Deal,2008:218). Buna godre politik boyutta mudurlerin algilari;
catisma yonetimi, kit kaynaklarin idaresi, 6rgutu etkileyen orgut disi gruplarla
iyi iligskiler geligtirme, gu¢ dengesini anlama, gruplarla pazarlik yapma gibi
temel politik becerileri benimsemelerinde sorunlar yasadiklarini, onyargili
davrandiklarini dustndirmektedir. Standart sapma puanlarina bakildiginda
da madurlerin en ¢ok “Catisma ve muhalefete ragmen basariya ulagirm”

maddesinde (s=1.10) goérus ayriliklari yasadiklari sdylenebilir oysa Bolman
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ve Deal (2003:197)a gore gatisma “normal ve kacginilmazdir, ortak yagsamin
dogal bir yan uranuadur’. Catisma bastirilabilen ya da bastirimasi ya da
sekillendiriimesi gereken bir slure¢ olarak gorulmemelidir. Kaynaklarin kit
olmasi ve daimi farkhliklar gatismayi ginlik dinamiklerin merkezine yerlestirir
ve gug ¢cok onemli bir hale gelir. Herkes kaynak talep eder ve deger verdikleri
seylerden mumkun oldugu kadar ¢ok alabilmek i¢in pazarlik yaparlar(Bolman
ve Deal,2003:189). Ortaklar 6rgut digsindan da olabilir. Giclu elde eden kit
kaynaga en cabuk ulasandir. Bu ortamda hissedarlarini kim oldugunu
anlamak onlari tanimak pazarlik konusunu anlamak karmasik hedefleri analiz
edebilmek ve orgut cikarlar icin en iyisini yapabilmek politik liderlik
davraniglarini gerektirmektedir. “Koalisyon gruplari politik ger¢cevenin temelini
olusturmaktadir’ (Bolman ve Deal:2003:191).

Muddurlerin  LOQ’nin “Sembolik liderlik” boyutuna iliskin algilarini
goOsteren aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri incelendiginde okul
muadurleri Sembolik liderlik davraniglarina ait maddelerden “Ellerinden
gelenin en iyisini yapmalari konusunda diger insanlara ilham veririm”
maddesine “Her Zaman” duzeyinde, “Diger insanlar igin bir ilham
kaynadlyim” maddesine ve “Mevcut gerceklerin 6tesini goérerek yeni ve
heyecan verici firsatlar yaratirm” maddesine “Bazen” dlizeyinde, diger
maddelere ise “sik sik” dizeyinde katilmiglardir. Arastirma kapsaminda
mudurlerin Sembolik boyuta iligkin algi puanlarinin ortalamalari 2.96 ile 4.35
arasinda degismektedir. Mudurlerin Sembolik liderlik davraniglarina yonelik
verdigi yanitlarin genel ortalamasi 3.75, duzeyi "sik sik” ¢ikmigtir. Aslinda
mitler, degerler, erkek kadin kahramanlar, hikayeler, ritieller, seremoniler,
mizah, oyun gibi unsurlar sembolik liderin astlar1 etkileme araglaridir. Liderler
bu aracglar yardimiyla astlarina ilham verebilirler. Mudurlerin algilarina
bakildiginda gevrelerindeki kisiler i¢in kendilerini bir ilham kaynagi olarak ust
dizeyde algilamamalarinin  nedeni sembolik  unsurlarin  gucunu

anlayamamalarindan ve kullanmamalarindan kaynaklaniyor olabilir.

Mudurlerin algi puanlarina bakildiginda kendi liderlik tarzlarini insan
kaynakh liderlige daha yakin buna gore sembolik liderlige daha uzak

gordikleri sdylenebilir. Buna gore ilkdgretim okullari mudurlerinin  kendi
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algilarina goére liderlik tarzlarinda birinci sirada insan kaynakl liderlik
davraniglari bulunmaktadir. ikinci sirada vyapisal liderlik davranislari
gelmektedir. Mudurlerin insan kaynakh liderlik davranislarinda ylksek puan
almalari astlarin bireysel beklentilerine duyarli olduklarini gdstermektedir.
Orgiitsel motivasyon kuramlari da érgltte galisan insanlarin beklentilerinin
karsilanmasinin g¢aligsanlarin motivasyonunu olumlu yodnde etkileyecegini
anlatmaktadir (Lunenburg ve Ornstein,1996). Barnard’ (1938) a gore de
orgutler etkili olmak i¢cin Once yeterliligi saglamak zorundadir. Mudurler
calisanlarin sadece maddi gudulerle gudulenemeyecegini bunun yaninda
psikolojik ve sosyal ihtiyaglarin da calisanlarn guduledigine iligkin inanca
sahiplerdir. Mc Greogor Douglas (Aktaran: Lunenburg ve Ornstein,1996) tarih
boyunca insana bakis acilarini incelemis ve X (Kétimser), Y(lyimser) olmak
Uzere bu bakis acilarini ikiye ayirmigtir. Muaduarler bu bakis agilarina gore
calisanlarina iyimser bakis agisindan bakmaktadirlar. Yani mudurlere gore
calisanlari maaslari ve ek ders Ucretlerinin yaninda, taninma, sorumluluk
alma, gelisme, basarili olma, saygi, katilim gibi ihtiyaclar da gudulemektedir.
Mudurlerin ikinci sirada en ¢ok sergiledigi liderlik davranigi yapisal liderlik
davranisi olmustur. Buna goére muadurler orgutte calisanlarin gorev ve
sorumluluklarini bilmelerine, disipline, hiyerarsiye, emir-komuta zincirine vb.
yapisal unsurlara onem vermektedir. Mudurlerin yaplyr kurmaya onem
verdikleri sdylenebilir. Davranisci liderlik galismalarindan Ohio Universitesi
calismalari gostermektedir ki ayni anda yapi ve calisan odakh bir yonetim
orgutsel etkililik icin en iyi sonucu vermektedir (Lunenburg ve Ornstein,1996).
Sembolik c¢erceve bir lider olarak etkililigin tahmininde en iyi yordayici
olmustur ve ayrica Politik cerceveyi kullanmaya ve anlamaya daha fazla
adapte olmus insanlarin meslektaslari, Ustleri ve astlari tarafindan daha iyi
yoneticiler ve liderler olarak algilandigini séylemektedir (Bolman ve Deal,
1991). Torres (2009) dortlu liderlik cercevesinden yuksek puan alanlar
iletisim iklimi ve okul ikliminden de yuksek puanlar almaktadir seklinde
belirtmektedir. Higgins (2008) coklu cerceve kullanma kapasitesi olan
yoneticilerin hi¢ ya da tek gergeve kullanan liderlere oranla liderlik etkililigi i¢in
anlamli gekilde daha yuksek puanlar almaktadirlar demektedir. Tedesco
(2004) yoneticiler arasinda en ¢ok sembolik gerceve kullaniminda anlamli

farkhliklar oldugunu ileri sirmektedir.
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Baker (2008) yaptidi calismada yoneticilerin en ¢ok insan kaynakli
liderlik davraniglarini daha sonra sirasiyla yapisal, sembolik ve politik liderlik
davraniglarini tercih ettiklerini belirtmistir. Dereli (2003) Turkiye c¢apinda
yaptid1 arastirmada mudurlerin en ¢ok kullandiklar liderlik davraniglarinin
insan kaynaklh liderlige ait oldugunu bu davraniglari yapisal, politik ve
sembolik liderlik tarzlarinin takip ettigini bulmustur. Messer (2002), Mann
Gagliardo (2006), Harrell (2006), Hall (2010) coklu cerceve icinde hangi
liderlik davranisinin daha ¢ok tercih edildigini arastirdiklari galismalarinda
insan kaynaginin en ¢ok tercih edilen liderlik davranisi oldugunu, yapisal,
politik ve sembolik liderlik davraniglarinin bunu takip ettigini soylemektedirler.
Bu bulgular arastirmayi destekler niteliktedir. Dia (2009) yaptidi arastirmada
yoneticilerin siklikla yapisal liderlik davraniglari gosterdigini bunu insan
kaynagi, politik ve sembolik liderlik davraniglarinin takip ettigini belirtmigtir.
Tripuraneni (2010), Higgins (2008) hangi liderlik cercevesinin yoneticiler
tarafindan ideal olarak algilandigini arastirdigi c¢alismasinda sirasiyla
yapisal, insan kaynagi, politik ve sembolik liderlik davraniglarinin tercih
edildigini bulmustur. Bu bulgular, yapisal liderligin en ¢ok tercih edilen liderlik
tarzi olmasi, bu aragtirmada mudurlerin en ¢ok tercih ettikleri liderlik tarzinin

insan kaynagi olmasi nedeniyle farklilik gdstermektedir.

4.2.6. Arastirmanin altinci alt problemine iligkin yorumlar

Arastirmanin altinci  alt problemi “Denizlideki ilkégretim Okulu

Muddarlerinin érgut kalturtne iligkin algilar nedir?” seklinde belirlenmisti.

Mudirlerin okullarinda Orgut Kultiri Olgedi’ nin “Gérev  Kultiri”
boyutuna iligkin algilarini gosteren degerler incelendiginde mudurler
“Teknolojik gelismeler takip edilir’ maddesine “Sik sik” dizeyinde, goérev
kdlturine ait diger maddelere “Her zaman” duzeyinde katilmiglardir.
Arastirma kapsaminda mudurlerin gorev boyuta iligkin algli puanlarinin
ortalamalari 4.15 ile 4.58 arasinda degismektedir. Mudurlerin gorev kultart
boyutuna verdikleri yanitlarin genel ortalamasi 4.35, duzeyi "Her zaman”

citkmistir.  Mddurlerin algi ortalamalarina bakildiginda en yiksek algi
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puaninin “Programda belirlenen islerin yapilmasi ilk onceliktir’” maddesine ait
oldugu goérulmektedir. Esinbay (2008) yaptigi arastirmada ilkdgretim okulu
maddarlerinin  algilarina gére kurum kuiltdrinde goérev boyutuna yonelik
programda belirtilen iglerin yapilmasinin ilk dncelik oldugunu belirtmistir. Bu
bulgu arastirmayi destekler niteliktedir. Gorev kultirunde hemen her gey
amagclara yoneliktir (Harrison:1972, Handy:1993, Pheysey 1993). Mudurler
amaglari gerceklestirmek icin yeterince gaba harcanir maddesine her zaman
duzeyinde ve yuksek bir algi ortalamasiyla katilmiglardir. Mudurler igin iglerin

yapilmasi, amaglarin gergeklestiriimesi 6nemli gérulmektedir denilebilir.

Mudirlerin Orgit Kiltiri Olgegdi'nin “Destek Kiltiirii” boyutuna iligkin
algilarini gosteren degerler incelendiginde mudurler Destek kulturine ait
maddelere “Her zaman” dizeyinde katiimiglardir. Arastirma kapsaminda
muadurlerin Destek boyuta iliskin algi puanlarinin ortalamalari 4.23 ile 4.77
arasinda degismektedir. Mudurlerin Destek kulturd boyutuna verdikleri
yanitlarin genel ortalamasi 4.41, dizeyi "Her zaman” ¢ikmigtir.  Mudurlerin
okullarindaki destek kulturane iligkin algilari oldukga yuksektir. Bu bulgu
mudurlerin 6rgutte insan iligkileri ve guvene dayali bir ortami algiladiklarini
gostermektedir. Sonmez (2006), Durmaz (2007), Ira (2011) calismalarinda
siraslyla; meslek lisesi yoOneticilerinin, 0zel dershane yoneticilerinin,
yoneticilik gorevi olan akademisyenlerin 6rgut koltirinin destek boyutuna
iligkin algilarinin yiksek oldugunu belitmektedirler. Bu bulgu arastirmayi
desteklemektedir. Destek boyutunda insana deger verilir maddesi en yuksek
algi ortalamasina sahiptir. Esinbay (2008) calismasinda destek kulturinde
yoneticilerin verdikleri cevaplarda en yuksek oranin bu maddeye ait oldugunu
belirtmigtir. Bu bulgu arastirmayi destekler niteliktedir. Mudurlerin algilarina
gbre destek kultirinin ylksek dizeyde algilaniyor olmasi mudurlerin
calisanlarin  mesleki gelisimleri igin firsatlar sagladigina inandigini
gOstermektedir. Lok (1997) o6rgut kaltirG Gzerine yaptigi ¢alismasinda
destekleyici alt kaltlrlerin baghlik UGzerinde olumlu bir etkisinin oldugunu

bulmusgtur.

Mudirlerin Orgut Kultir Olgegi’ nin “Blrokratik Kdltir” boyutuna
iligkin algilarini gosteren degerler incelendiginde mudurler Burokratik kultirde
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5 maddeye “Bazen” diizeyinde, “Islerle ilgili etkili ve verimli toplantilar yapihre
ve “Kuralsizliklarin énlenmesi i¢in siki denetim s6z konusudur’ maddelerine
“sik siIk” dlzeyinde, “Otoriter bir yonetim anlayisi vardir’ ve “Kidemli olmak
ayricalikh olmak demektir’” maddelerine “Nadiren” dizeyinde katilmiglardir.
Aragtirma kapsaminda muadurlerin Burokratik boyuta iliskin algi puanlarinin
ortalamalari 1.88 ile 3.96 arasinda degismektedir. Mudurlerin Burokratik
kaltar boyutuna verdikleri yanitlarin genel ortalamasi 2.86, dizeyi "Bazen”
cikmistir. Muadurlerin algilarina gore okullarda burokratik kultur baskin
degildir. Muadurler barokratik  kaltirin  ¢alisanlarin  Gzerinde  baski
olusturdugunu dusunuyor olabilirler. Mudurler ayrica kendilerini her zaman
otoriter bir lider olarak da algilamamaktadir. Kural ihlaline kargi her zaman
sert dnlemler aldiklarini da disinmemektedirler. Esinbay (2008) ilkbgretim
yoneticilerinin personeliyle uyum i¢inde ¢alismak disuncesinde olduklarindan
bahsetmektedir. Mudurler burokrasi uygulamalarinin irrasyonel yonlerinin
farkinda goérinmektedirler. Ara¢ olarak kullanilan amaglari amag¢ haline

getirmedikleri, orgutu katilastirmamaya calistiklari soylenebilir.

Mudirlerin  Orglt Kiltird Olgedi’ nin “Basari Kiltir(” boyutuna iligkin
algilarini gosteren degerler incelendiginde muduarler Basari kuilturinde
“‘Basarili 6gretmen ve ogrenciler odullendirilir’ ve “Herkes isini iyi yapmanin
karsihgini alir’ maddelerine “Sik sik” dizeyinde, diger maddelere “Her
Zaman” duzeyinde katilmislardir. MUdurlerin algi puanlarina bakildiginda en
yuksek ortalamanin “En blyUk o6dul bir isi basarmaktir” maddesine ait oldugu
gorulmektedir. Arastirma kapsaminda mudurlerin Basari boyutuna iliskin algi
puanlarinin ortalamalari 4.08 ile 4.58 arasinda degismektedir. Mudurlerin
Basari kalturi boyutuna verdikleri yanitlarin genel ortalamasi 4.38, duzeyi ”
Her Zaman” c¢ikmigtir.  Muddurlerin algilarina gore en buyuk odul bir isi
basarmaktir maddesi en yuksek algi puanina sahiptir. Mudurlerin orgut
kulturinde bireysel sorumluluga onem verildigini algiladiklari soylenebilir.
Esinbay (2008) calismasinda basari kultirl boyutunda yoneticilerin bir igi
basarmanin en blyuk 6dil oldugunu soylediklerini belirtmektedir. Bu bulgu
arastirmayi destekler niteliktedir. Ote yandan mudurlerin algilarina gére
herkes isini iyi yapmanin karsiligini alir maddesi en duguk algi ortalamasina
ve en yuksek standart sapmaya(s=1.12) sahip maddedir. Muddrlerin 6rgtt
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kultarinde iglerini iyi yapan c¢alisanlarin destek gorup gormedikleri
konusunda ortak bir algiya sahip olmadiklari, goruslerinin en ¢ok bu
maddede degisiklik gosterdigi ayrica orgutte yapilan iglerin kargihginin her
zaman gorulmedigini dusundukleri soylenebilir. Mudurler ¢aligmalarina
karsilik taninma ihtiyaglarinin kargilanmadigini distinliyor olabilirler. Orgiitte
basariya iliskin ve odul sistemlerinde standardin olmadigi
soylenebilir.Verilere gore mudurlerin algilarinda, belirlenen goérevleri yerine
getirmenin 6gretmen ve ogrenci basarisindan 6nemli oldugu gorustune daha

fazla yonelim oldugu soylenebilir.

Maddrlerin algi puanlarina bakildiginda okullarindaki orgut kultarana
destek kultirine daha yakin buna goére burokratik kultire daha uzak
gordukleri soylenebilir. Buna go6re mudurlerin algilarina gore Denizli'de
bulunan ilkégretim okullarinin sahip oldugu 6rgut kaltart destek kaltaradur
diyebiliriz. Denizli'deki ilkdgretim okullarinda mudurlerin algilarina goére
destek kultirinden sonra sirasiyla basari, gorev ve burokratik kultir
Ozellikleri gorulmektedir. Standart sapmaya bakildiginda(s=4.23) her ne
kadar destek kultiri en yuksek ortalama puana sahip olsa da mudirlerin
goruslerinin en ¢ok farkhlastigi boyut da destek boyutu olmustur. Mudurlerin
destek kudltiranian o6zelliklerinin  érgutte goérilme sikhdina ve personeli
destekleme onceliklerine iligkin gorus farkhliklari oldugu soylenilebilir. Gorev,
basari ve burokratik kultir boyutlarinda mudurlerin algi puanlari ortalamalari
birbirine ¢ok yakindir. Bu da bu boyutlara ait 6zelliklerin 6rgitte birbirine
yakin sikliklarla hissedildigini gostermektedir denilebilir. Mudurlerin algi
ortalamalarinda burokratik kulturin en dusuk puani almasi mudurlerin okul
kaltaranu kisisel iligkilerden arindiriimig, kural ve standartlarin artis gosterdigi
bir kdltir olarak algilamadiklarini gostermektedir. Schein (1992) kulturel
degerlerin, yoneticilerin ¢cevresel algilamalarinda ve uygun kurumsal tavrin
belirlenmesine dair goruglerinin yapilanmasinda 6nemli bir rold oldugunu
ortaya koymaktadir. Basari kultirande iyi bir yonetici gorevle ilgili konularda
etkileyici ve esitleyicidir ve “Otoritesini isin basariimasi igin gerekli olan
kaynaklari saglamak icin kullanir’(Pheysey,1994:155). Basari kulturinde lider
calisanlarini  yonlendirir ve katihmi cesaretlendirir. Kurallardan ¢ok isin

yapilmasina odaklanilir (s:17). Harrison (1972) goérev kiltirinid amag odakli
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ve bireysel amagclardan ¢ok o6rgutsel amaglarin 6n planda oldugunu bir sureg
olarak tarif etmistir. Mudurlerin programda belirtilen iglerin yapiimasinin
oncelik tasidigr ve en buyuk odulin bir isi basarmak oldugu bir orgut

kaltarana bir birine yakin dizeyde algiladiklari sylenebilir.

Esinbay (2008) In arastirmasinda yoOneticilerin algilarina goére o6rgut
kUltura siralamasi gorev, basari, destek, burokratik seklinde ortaya ¢ikmigtir.
S6nmez (2006)'in meslek liselerine ydnelik yaptigi ¢alismada mudur ve
mudur yardimcilarinin algilari okullarindaki kualtirin basari egilimli oldugu
yonundedir. Ira (2011)'nin egitim fakultesi yoneticilerine yonelik yaptig
calismada siralama gug, basari ve destek olarak c¢ikmigtir. Bu bulgular
arastirma bulgularindan farkliik go6stermektedir. Yapilan arastirmalarin
ornekleminin farkli olmasi 6rgut kultird boyutlarinin algilanmasinda farklilik
yaratmis olabilir. William Ouchi (1981,s;41), 6rgut kultirind 6rgutin temel
degerlerini ve inanclarini ¢alisanlara aktaran semboller, térenler ve efsaneler
olarak gormektedir. Orgut kultiiriiniin olumlu ya da olumsuz yoénde butin
orgutlerde oldugunu fakat ayni insanlarin tasidiklari kimlikler gibi orgutten
orgute farkliik gosterebilecegini sdylemek ¢ok da yanlis olmayacaktir. Hoy
ve Miskel (2010,s;165) de 6rgut kultarint “birimleri bir arada tutan ve onlara
ayirt edici bir kimlik kazandiran paylagilan yonelimler sistemi” olarak
tanimlamiglardir. Liderlik, bireysel kimlik ile 6rgat kaltirind birbirine baglayan
en onemli kopradidr. Robbins (1998,s;595) de o6rgut kaltarind bir 6rgti
digerlerinden ayiran orgut icindeki uyelerin paylastiklari anlamlar sistemi

seklinde agiklamaktadir.

4.2.7. Arastirmanin yedinci alt problemine iligkin yorumlar

Arastirmanin yedinci alt problemi “Denizli'deki ilkégretim Okulu
mudurlerinin liderlik tarzlarina iligkin algilari orgutsel rollere gore farkhlik

gostermekte midir?” seklinde belirlenmisti.

Ogretmenlerin ve okul mudurlerinin algilarinda liderlik tarzlarindan
yapisal, politik ve sembolik boyutlara iligkin algilari arasinda istatistiksel

agidan anlamlhi bir fark belirlenemezken (p>.05); insan kaynakh liderlik
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boyutuna iligkin algilari arasinda anlamli bir fark ¢ikmistir (p<.05). Buna gore,
ilkogretim okullarinda gorev yapan 6gretmenlerin mudurlerinin insan kaynakli
liderlik davraniglarina iligkin algilari ile 6gretmenler tarafindan degerlendirilen
muddarlerin kendilerine iligkin insan kaynakli liderlik davraniglari arasinda fark
bulunmaktadir. Sira ortalamalari dikkate alindiginda, mudurlerin
dgretmenlere gore insan kaynakli liderlik boyutuna iligkin algilar bakimindan
daha yiiksek bir ortalamaya sahip olduklari sdylenebilir. Ogretmenlerin, okul
mudurlerinin insan kaynakl liderlik davranislarina iligkin algilari ile madarlerin
kendilerine iligkin algilari insan kaynakli liderlik boyutundaki liderlik
davraniglarinin ortaya ¢gikma sikhdi konusunda dusunceleri ortismemektedir.
Ogretmenler mudurlerini insan kaynakli liderlik davraniglar icin sik sik
duzeyinde algilarken mudurler insan kaynaklh liderlik davraniglarini her
zaman duzeyinde algilamaktadir. Bu durumda bu boyuta iligkin 6gretmen ve
maddrlerin algilarinin  farkhlasmasinda etkili olmus olabilir. Mudarlerin
algisina gore mudurler galisanlarini ogretmenlerin dusundugunun aksine
daha fazla desteklemekte, glven tesis etmekte, ihtiyaclarina duyarlilk
g6stermekte, katilmi desteklemekte ve basarilarini tanimaktadir. Ote yandan
Oogretmenlerin  ve mudurlerin  yapisal, sembolik ve politik liderlik
davraniglarina iliskin algi puanlarinin anlamh bir fark g&stermemesi
goruslerinin bu boyutlarda birbirine benzer oldugunu dugundurmektedir.
Mudurlerin kendilerine iligkin algilari ile onu izleyenlerin algilari értigmektedir.
Muddarlerin bu boyutlar igin kendilerine iligkin algilarinin garpitiimamis saglikh
bir algi oldugu dusunulebilir. Johari penceresi Joseph Luft ve Harry Ingham
tarafindan gelistirilen “kendimize iligkin bildiklerimiz ve bilmediklerimiz” ile
“bagkalarinin bizim hakkimizda bildikleri ve bilmedikleri” gibi iki boyutun
birlesmesinden meydana gelen dort hucreden olusmaktadir. Bu pencereler
baskalariyla iletisimimizi etkilemektedir (Robbins,1996). A¢ik pencere yakin
bir iligkiyi anlatmaktadir. Pencerenin agik olabilmesi i¢in bizim kendimize
iligkin bildiklerimiz ile bagkalarinin bizim hakkimizda bildiklerinin benzer
olmasi gerekir. insan kaynakli liderlik davraniglari bakimindan miudirlerin
kendilerine iliskin algilarinin  6dretmenlerin  onlara iligkin algilarindan
istatistiksel olarak anlaml farkhlik gostermesi pencerenin agik ve yakin bir
iligki ortami oldugunu dusundurmemektedir. William Ouchi (1981)'nin Z

Kurami katilimci yonetim anlayisini ve buna bagh orgut kaltiri kavramini
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ortaya c¢ikarmigtir ve ona gore Z insani birlikte g¢alismanin tek yoludur.
William Ouchi (1981,165) Z kalturanun ayirt edici degerler setinin yakin
kisisel iligskiler oldugunu belirtmektedir. Tripuraneni (2010) calismasinda
yonetici ve galisanlarin algilarinin yapisal, politik, sembolik liderlik boyutunda
farklilagtigint insan kaynakh boyutta ise bu farkin gecerli olmadigini
belirtmistir. Bennet (2006) liderlerin kendi stilllerine iligkin algilari ile
personelin lider davranigina iligkin algisi arasinda farkliliklar oldugunu

belirtmistir. Bu bulgular arastirma bulgusunu desteklemektedir.

4.2.8. Arastirmanin sekizinci alt problemine iligkin yorumlar

Arastirmanin sekizinci alt problemi “Denizli'deki [lkdgretim Okulu
maddarlerinin  6rgat kaltirine iligkin algilari érgutsel rollere gére farklilik

gostermekte midir?” seklinde belirlenmisti.

Ogretmenlerin ve okul madirlerinin érgit kultirine iliskin algilari
arasinda bir farkin olup olmadigini belirlemek igin yapilan Mann — Whitney U
testi sonuglari incelendiginde, ogretmenlerin ve okul mudurlerinin algilari
arasinda orgut kulttrd boyutlarinin timune iligkin istatistiksel agidan anlamli
bir fark c¢cikmistir (p<.05). Buna gore, ilkdgretim okullarinda gdérev yapan
ogretmenlerin ve mudurlerin destek, basari, blrokratik ve gorev boyutlarina
iliskin algilari arasinda fark bulunmaktadir.  Sira ortalamalan dikkate
alindiginda, mudurlerin 6gretmenlere gore burokratik kultir boyutuna iligkin
algilar bakimindan daha dusik algiya sahip oldugu bununla birlikte destek,
basari ve gorev kultird boyutlarina iliskin algilar bakimindan daha yuksek bir
ortalamaya sahip olduklari séylenebilir. Esinbay (2008)'in ¢alismasinda da
mudurler burokratik boyut disinda diger boyutlardan 6gretmenlere gore daha
yuksek algi ortalamalarina ulagsmislardir. S6nmez (2006), Esinbay (2008)
orgat kaltird boyutlarinin yonetici ve 6gretmen goruslerine gore istatistiksel
olarak anlamlh farklihklar gdsterdigini bulmuslardir. Bu bulgu arastirmayi
destekler niteliktedir. Muadurlerin  ve o6gretmenlerin kultirel boyutlarda
algilarinin farklilasmasinin sebebi mudirlerin olumlu bir 6rgat kaltard icin
olmasi gerekenlere iligkin inanglari ile okula yansiyan uygulamalari

arasindaki fark olabilir. Ogretmenlerin algilarina goére o6rgitsel destek
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unsurlart mudurlerin algilarina gore farklilik gostermektedir. Mudurler 6rgut
kiltirinde destek unsurlarinin daha yaygin oldugu géristindedir. Orgutiin
yapilanmasinda sadakat ve glven kultlrin kose taslaridir (Ouchi,1981:182).
Ayni sekilde gorev ve basari kulturl boyutlarinda da ogretmenlerin algi
ortalamalari muadurlerin algi ortalamasindan daha dusuktir. Miukemmel
orgutlerde iletisim ¢ok yonludur (Peters ve Waterman,1982). Basarilarini
odullendiriimesi ve desteklenmesi konusunda ogretmenlerin gorugleri
muaduarlerden farkhlik géstermektedir. Deming’in toplam kalite kalttrinin
orgltlerde yasatiimasinin on dort ilkesinden bir tanesi “galisanlarin
yaptiklariigle dévinmelerinin ve kendilerini islerine adamalarinin 6nundeki
engellerin kaldiriimasi’dir (akt.Simsek,2007:64). Mudurlerin drgut kaltGrand
daha olumlu algilamalarinin sebebi pozisyonlarindan ortaya ¢ikan sorumluluk
hissinden kaynaklaniyor olabilir. Birlestirici bir kultir ¢atismalar ve politik
anlasmazliklari azaltir ve mukemmel 6rgutlerde ayni anda hem gevsek hem

siki olabilme 6zellikleri gértlmektedir (Peters ve Waterman,1982).

4.2.9. Arastirmanin dokuzuncu alt problemine iligkin yorumlar

Arastirmanin dokuzuncu alt problemi “Denizli'deki ilkdgretim Okulu
maddarlerinin liderlik tarzlarina iligkin algilari yoneticilik deneyimlerine gore

farkhlik gostermekte midir?” seklinde belirlenmigti.

Denizli'deki ilkégretim Okulu mudirlerinin ydneticilik deneyimleri ile
yapisalci, insan kaynakli ve politik liderlik boyutlarina iligkin algilarinda
anlamli bir fark bulunmazken (p>.05), yoneticilik deneyimleri ile sembolik
liderlik boyutuna iligkin algilarinda istatistiksel olarak anlaml bir farkin oldugu
gorulmektedir (p<.05). 5 yil ve alti ile 11-15 yil ydéneticilik deneyimine sahip
olan madarler (U= 4.50, Z= -2.11, p<.05); 5 yil ve alti ile 16-20 yil ydneticilik
deneyimine sahip olan mudurler (U= .00, Z= -2.16, p<.05); 6-10 yil ile 11-15
yil yoneticilik deneyimine sahip olan mudurler (U= 1.00, Z= -2.04, p<.05)
arasinda anlamh farkliliklar ¢ikmigtir. Sira ortalamalari dikkate alindiginda
fark c¢ikan gruplar arasinda sembolik boyutta mudurlerin yoneticilik
deneyimlerinin artmasiyla birlikte algi puanlarinin azaldigi gorulmektedir.
Dereli (2003) 15 yil ve Uuzeri ¢alisma deneyimi olan mudurlerin batin

cercevelerde daha dusuk puanlar sergilediklerini belitmektedir. Yoneticilik
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deneyimi arttikga sembolik liderlik davraniglarina iligkin algilarin azalmasi
meslekteki tukenmigligin bir sebebi olabilir. Yoneticilik deneyimi ile yapisal,
insan kaynakli ve politik liderlik egilimleri arasinda bir iligki bulunmamaktadir.
Deneyim arttikga yapisal, insan kaynakli ve politik liderlik davraniglarin

sergilenmesinde bir artis gozlemlenmemektedir.

4.2.10.Arastirmanin onuncu alt problemine iligkin yorumlar

Arastirmanin onuncu alt problemi “Denizli'deki ilkégretim Okulu
mudurlerinin orgat kultirine iligkin algilari yoneticilik deneyimlerine gore

farkhlik gostermekte midir?” seklinde belirlenmisti.

Muadurlerin yoneticilik deneyimleri ile 6rgut kalturinun destek, basari,
blrokratik ve gorev kultiri boyutlarina iliskin algilarinda anlamh bir fark
bulunmamistir (P>.05). Sira ortalamalarina bakildiginda 21 yil ve Ustl
yoneticilik deneyimine sahip muadurlerin drgut kultirinin destek ve basari
boyutlarina iliskin algi puanlarinin daha yuksek oldugu gorulmektedir. Destek
ve basari boyutunda deneyimli yoneticilerin ¢caliganlarin ilgi ve ihtiyacglarina
daha duyarh olduklari sdylenebilir. Sonmez (2006) calismasinda yoneticilik
deneyimi ile 6rgut kdltart boyutlarn arasinda anlamh bir farkin olmadigini
belitmistir.  Muadurlerin  6rgut  kdlturine iligkin  algilarinin  yoneticilik
deneyimlerine gore artmamasinin nedeni kulturlenmenin, kultirel degisimin
kisa surede gerceklestirlemeyecek bir sure¢ olmasindan, degerlere siki

sikiya bagli olmaktan ve terk etmenin zorlugundan kaynaklaniyor olabilir.

4.2.11. Arastirmanin onbirinci alt problemine iliskin yorumlar

1]

Arastirmanin on birinci alt problemi “ Mudurler kendilerini etkili birer

yonetici ve lider olarak gormekte midirler?” seklinde belirlenmisti.

Muddarlerin LOQ’ nun Gguncu bdlimune verdikleri yanitlardan elde
edilen bulgulara gére muddrlerin hic birisi birer yonetici ve birer lider olarak
etkililiklerini “Alt ” ve “Ortanin Alti * yuzdelik dilimlerde yani “Etkisiz” olarak
belirtmemektedirler. Mudurlerin %19’u bir yonetici olarak, % 31’i de bir lider

olarak kendisini vasat gormektedir. Mudurlerin % 31’i bir ydnetici olarak,
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%19'u bir lider olarak ortanin Ustinde etkili gormektedir. Mudurlerin % 50’si
hem birer ydnetici olarak hem de birer lider olarak kendilerini “Ust %20”lik
dilimde etkili gérmektedir. Mudurlerin %50’sinin lider ve yodnetici kavramlarina
benzer degerler vermesi yoneticilik ve liderlik kavramlarini birbirinden
ayiramamalarindan kaynaklaniyor olabilir. Bolman ve Deal'in (1994) da
soyledigi gibi okul mudura igin liderlik ve yoneticilik birbirlerinden ayriimasi
zor kavramlardir. Diger taraftan geri kalan yuzde ellilik dilime bakildiginda
yoneticilik ve liderlik kavramlarina iliskin algilarin farklilastigi gértlmektedir.
Yuzdelere bakildiginda mudurlerin kendilerini birer yonetici olarak daha etkili
algiladiklari gorulmektedir. Torres (2009) arastirmasinda “muadurler liderlik

becerilerinden ¢ok ydneticilik becerileri sergilemektedir” ifadesini kullanmistir.

Muddarler kendilerini etkisiz birer lider ve birer yonetici olarak
algilamamaktadirlar. Dereli (2003,63) LOQ’ yu kullanarak yaptigi arastirmada
da mauduarlerin ¢ok azinin kendilerini etkisiz bir lider ve yonetici olarak
algiladigini belitmektedir. Messer (2002)’'in ¢alismasinda ilkdgretim okullari
mudurleri kendilerini esit oranda etkili birer yonetici ve lider olarak

puanlamislardir.

4.2.12. Arastirmanin on ikinci alt problemine iligkin yorumlar

Arastirmanin on ikinci alt problemi “ Ogretmenler middrlerini etkili birer
yonetici ve lider olarak goérmekte midirler?” seklinde belirlenmisti.
Ogretmenlerin  LOQ’ nun Uglncl bélumine verdikleri yanitlara gore
ogretmenlerin %3.6’s1 bir yonetici olarak ve % 4.4’G bir lider olarak okul
muadarand  Alt % 20’lik dilimde yani etkisiz seklinde degerlendirmektedir.
Genel olarak bakildiginda tabloda etkisizlik kismini temsil eden alt ve ortanin
alti degerleri toplandiginda 6gretmenler mudurlerini birer lider (72 63retmen,
ogretmenlerin %11.7’si) ve birer yonetici olarak (48 6gretmen, 6gretmenlerin
%7.8'i) “etkisiz” algilamaktadir. Ogretmenlerin %28.6’s1 (177 kisi) bir yonetici
olarak, % 31.1’i (192 kisi) de bir lider olarak okul mudurana liderlik ve
yoneticilik etkililiginde vasat gormektedir. Ogretmenlerin % 36.1°i madirlerini
bir yonetici olarak, %33.5’i muddurlerini bir lider olarak ortanin Ustinde etkili
gérmektedir. Ogretmenlerin % 24.9'u mudirlerini ydnetici olarak %21’i birer

lider olarak “Ust %20”lik dilim” de etkili gormektedir. Verilere bakildiginda en
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yuksek ylzde ve frekansin ortanin Usti ylUzdelik dilimde oldugu
gorilmektedir. Buna gore ogretmenler muadurlerinin liderlik ve yoneticilik
etkililigini vasatin Ustunde algilamaktadir. Mudurler ogretmenlerden bir
yonetici olarak ortanin Ustu ve Ust % 20’lik dilimde liderlik etkililiine gore
daha yiiksek puanlar almiglardir. Ogretmenlere goére middrlerinin yonetici
olarak etkililigi liderlik etkililiginden daha yuUksek algilanmaktadir. Pennix
(2009) arastirmasinda 6gretmenlerin yoneticilerini birer yonetici olarak daha

etkili algiladiklarini belirtmislerdir.

4.2.13. Arastirmanin onugilincu alt problemine iliskin yorumlar

Arastirmanin on Uglincl alt problemi “llkégretim okullarinda gérev
yapan ogretmenlerin algilarina goére, LOQ ile 6rgut kdltartd ve boyutlari

arasinda nasil bir iligki vardir?” seklinde belirlenmisti.

Ogretmenlerin LOQ’' nun yapisal, insan kaynagi, politik ve sembolik
boyutlarina verdikleri yanitlar ile Orgit Kaltiri Olgegi’ ne verdikleri
yanitlardan elde edilen genel 6rgat kaltirh puanlari arasindaki iliski LOQ’ nun
boyutlari ile érgut kultlird arasinda .01 dizeyinde istatistiksel olarak anlamli
iliski oldugunu go6stermektedir. Spearman’s rho korelasyon katsayilari
incelendiginde, en yuksek iliskinin (r=.60) LOQ’ nun yapisal ve politik

boyutlari ile 6rgut kulturt arasinda oldugu gorulmektedir.

Politik ve yapisal boyuttan sonra orgut kultiru ile en yuksek iligkiyi
sembolik boyut gdstermektedir (r=.59). Orgut kiltiri ve sembolik boyut
arasinda pozitif yonde bir iliski bulunmustur. Yani degiskenlerden birindeki
artis digerinde de artisa neden olmakta, ya da tam tersi gsekilde
degiskenlerden birindeki dusme digerinin de dusmesine neden olmaktadir.
Sembolik liderlik davranislarini érgut kultari guglendirmektedir denilebilir.
Veriler LOQ ve orgut kultiri arasinda negatif bir iliski gdostermemektedir.
Bennet (2006) Bolman ve Deal'in liderlik stilleri ile 6rgutsel kulturu
karsilastirmigtir. Bu nicel ¢alismada iki degiskenli Pearson’s Product Moment
Correlation Tekniginden faydalaniimigtir. Sonuglar bazi liderlik stillerinin
anlamli olarak drgut kultira ¢iktilariyla iligkili oldugunu bazilariyla ise iliskisi

olmadigini géstermektedir. Bu yuzden varsayilimistir ki Personel tarafindan
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algilanan liderlik stili 6rgut kultara ve ciktilar Gzerinde anlamli olarak etkilidir
(Bennet,2006). Bu bulgu arastirma bulgusunu destekler niteliktedir. Kathrins
(2007) calismasinda transformasyonel liderlik stilinin drgutsel kaltard
etkiledigi bununla birlikte transaksiyonel liderligin orgut kaltarind anlamli

olarak arttirmadigi varsayimini kabul etmektedir.

Yapilan bir baska ayrintili korelasyon analizinde yapisal, politik ve
sembolik boyutlarin orgut kdlturinUn destek, basari, burokratik ve gorev
boyutlariyla iliskili oldugu ve bu iligkilerin pozitif ydonde oldugu goériimektedir.
insan kaynakli liderlik davraniglari ise destek, basari ve gorev boyutlariyla
iliskili cikmistir ve bu iligkiler pozitif ydondedir. Insan kaynakl liderlik
davraniglari ile orgut kultirunun burokrasi boyutu arasinda iliski gikmamigtir.
Bu da beklenen bir sonuctur. Clnkd insan kaynakl liderlik c¢alisanlarin
ihtiyaclarini karsilama odakl iken burokratik kultur orgutsel yapi Uzerinde
durmaktadir. Iki farkli bakis agisinin ayni anda ylkseliyor yada azaliyor

olmasi beklenemezdi.

LOQ’'nun boyutlari ve orgut kaltirinin boyutlari arasindaki iligkileri
gosteren Sperman’s rho korelasyon katsayilari incelendiginde, en yuksek
iligkinin (r=.64) insan kaynakli liderlik davraniglari ve basari kulturt arasinda
oldugu gorulmektedir. Nsan kaynakli liderlik ¢alisanlari maddi, psikolojik ve
sosyal beklentilerini karsilamaya calisir. Calisanlarin basari ihtiyacinin
kargilanmasi igin gosterilen basariyi édullendirici, galisanlari basarili olmalari
icin cesaretlendirici davraniglar gibi insan kaynakli liderlik davraniglari bagari

kaltard ile iligki igcindedir.

insan kaynakl liderlik davraniglari ve basar kiiltiriinden sonra en
yiksek ikinci iliski, insan kaynakli liderlik davranislari ve destek Kultiiri
(r=.62) boyutlari arasinda ve pozitif yonlidir. Destek kuilturi ve insan

kaynakli liderlik davraniglari birbirini desteklemektedir.

4.2.14. Arastirmanin on dorduncii alt problemine iligkin yorumlar
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Arastirmanin  on doérdincu alt problemi “LOQ’nun alt boyutlar
yoneticilik ve liderlik etkililigini ne derecede yordamaktadir?” seklinde
belirlenmisti. Bu alt probleme cevap vermek amaciyla LOQ’nun alt boyutlari
bagimsiz degisken, yoneticilik etkililigi bagiml degisken olarak ele alinmis ve
Multiple Regresyon analizi yapilmistir. Dort liderlik cgergevesi regresyon

analizinde tahmin edici degigkenler olarak kullaniimigtir

insan kaynakli liderlik ve sembolik liderlik ayni anda hem liderlik hem
de yoneticilik etkililiginin yordayicisidir. Bir yonetici olarak etkili olmayla iligkili
bagdimsiz dediskenler dizisi bir lider olarak etkili olmayla iligkili olanlarla
hemen hemen aynidir. Sembolik ve insan kaynakl liderlik davraniglarinin
Liderlik ve yoneticilik etkililiginin ikisi icin de yordayici olmasi mudurlerin bu iki

kavrami birbirinden ¢ok fazla ayirmadigini gosteriyor olabilir.

Ucg 6rnegdin ikisi icin yapisal gerceve liderlik etkililigin en kot tahmin
edicisidir. Ama ugunun i¢inde liderlik etkililiginin tahmininde sembolik ¢erceve
en iyisidir. Politik cerceve tutarli bir sekilde bir yonetici olarak etkililigin tahmin
edilmesinde en kotusudur. Politikaya iligkin bu olumsuz bakis agisi
yoneticilere etkili bir gorunimun politik olmamaktan gectigini sdyleyen tek tip
yonetim biciminin genis olarak kullaniimasiyla ortaya ¢ikmaktadir. Bolman ve
Deal (1991) eldeki verilerin bunun tam tersini gosterdigini belirttikleri
calismalarinda politik gergeveyi kullanmaya ve anlamaya daha fazla adapte
olmus insanlarin meslektaglari, Ustleri ve astlar tarafindan daha iyi

yoneticiler ve liderler olarak algilandiklarini séylemektedirler.

Ucgliniin iginde liderlik etkililiginin tahmininde yapisal cerceve en
kotusudar,sembolik cergceve tutarli bir sekilde bir lider olarak etkililigin
tahmininde de en iyisidir (Bolman ve Deal,1991). Yonetsel etkililik icin
kullanilan regresyon analizi tahmin edicidir ve politik gergeve ve yuksek puan
alan degiskenlerin hepsi anlamhidir, politik ¢cergeve ayni zamanda liderlik
etkililigi icin de tahmin edici olarak bulunmustur (Baker,2008). Liderlik ve
yoneticilik etkililigi lider davranislarinin dort gercevesi ile istatistiksel olarak
anlamli  bulunmustur. (Duncan,2004). Bu bulgular arastirma bulgularini

destekler niteliktedir.



203



BESINCIi BOLUM

SONUG, TARTISMA VE ONERILER

Aragtirmanin bu bolumunde arastirmanin alt problemlerine yonelik
olarak toplanmis verilerin analizi sonucunda elde edilen bulgulara dayal olarak
ulasilan sonuglar ve arastirmadan elde edilen bulgulardan hareketle getirilen

Oneriler yer almaktadir.

5.1. Sonuclar

Arastirmanin alt problemlerine yonelik olarak toplanmis verilerin analizi
sonucunda elde edilen bulgulara dayali olarak ulagilan sonuglara asagida yer

verilmistir.

1. Yapisal, insan kaynagi, politk ve sembolik liderlik davraniglari

LOQ'nun boyutlaridir. Ogretmenlerin  algisina goére okul mudirlerinin
sergiledikleri liderlik tarzlar sirasiyla; insan kaynakli (Y=3.89), yapisal (Y

=3.77), politik (X =3.62), sembolik ( X =3.48) liderlik tarzlari olmustur

2. Ogretmenlerin okul muddrlerinin yapisal, insan kaynakli, politik ve
sembolik liderlik davraniglarina ait maddelere “sik sik” duzeyinde katildiklari

gordimustar.

3. Ogretmenlerin algisina gore mudirler planlanan islerin zamaninda
bitirilmesi, personelin sorunlariyla ilgilenme, kaynaklari etkili kullanma ve insan
lari harekete gecgirme, ellerinden gelenin en iyisini yapmalari konusunda diger
insanlara ilham verme gibi liderlik davraniglarinda digerlerine goére daha
yuksek bir ortalamaya sahip ¢ikmislardir.
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4. Ogretmenlerin algisina gore ilkdgretim okullarindaki 6rgit kaltard
siraslyla; goérev kultart (Y:4.07), destek kalttra (Y:3.67) , basari kaltard (Y

=3.64)ve birokratik kulttr (Y:3.14) seklinde ¢cikmigtir.

5. Ogretmenler 6rgit kiltiriiniin gérev, destek, basari boyutlarinda “sik
sik” dizeyinde; Orgat kultGrinin burokratik boyutunda ise “Bazen” dlzeyinde

katilim gostermiglerdir.

6. Kadin ve erkek ogretmenlerin okul mudurlerinin liderlik tarzlarindan
yapisal boyuta iligkin algilari arasinda istatistiksel agidan anlamli bir fark
belirlenemezken; insan kaynakli, politik ve sembolik boyutlara iliskin algilari

arasinda anlamli bir fark gikmistir.

7. ilkogretim dgretmenlerinin Denizli'deki ilkdgretim okullarinda gérev
yapan okul mudurlerinin liderlik tarzlarina iligkin algilarinin alanlarina gore

farkhlik gostermedigi belirlenmemigtir.

8. llkégretim 6gretmenlerinin Denizli'deki ilkdgretim okullarinda gérev
yapan okul mudurlerinin liderlik tarzlarina iligkin algilarinin egitim durumuna
gére yapisal, insan kaynakli ve politik liderlik tarzlarinda farklihk olmadigi,
ogretmenlerin  mudurlerinin  sembolik liderlik tarzlarina iligkin algilarinda

istatistiksel olarak anlamli bir farkin oldugu saptanmistir.

9. Illkégretim dgretmenlerinin Denizli'deki ilkégretim okullarinda gorev
yapan okul muadarlerinin liderlik tarzlarina iligkin algilarinin  6gretmenlik
deneyimine gore; insan kaynakli ve sembolik liderlik tarzlarinda farklilik
gostermedigi, ogretmenlik deneyimleri ile okul mudurlerinin yapisal ve politik
liderlik tarzlarina iliskin algilarinda istatistiksel olarak anlaml bir farkin oldugu
goraimutar. 5 yil ve alti ile 20 yil ve Ustl 6gretmenlik deneyimine sahip olanlar;
6-10 yil ile 20 yil ve ustu ogretmenlik deneyimine sahip olanlar arasinda
anlamli farkhliklar ¢ikmigtir. Yapisal boyutta da politik boyutta da 6gretmenlerin
ogretmenlik deneyimlerinin artmasiyla birlikte yapisal ve politik boyuta iligkin

algl puanlarinin sirasiyla arttigr géralmagtur.

10. Okul muaddranian cinsiyetini erkek olarak belirtenler ile okul

muadarandn cinsiyetini kadin olarak belirtenler arasinda yapisal ve insan
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kaynakh liderlik tarzlari arasinda istatistiksel olarak bir fark gorulmemis; erkek
ve kadin muddurlerin politik ve sembolik liderlik tarzlari arasinda anlamli bir fark
cikmistir. ilkégretim égretmenlerinin Denizli'deki ilkégretim okullarinda gérev
yapan okul mudurlerinin liderlik tarzlarina iliskin algilarinin degerlendirilen
yoneticiyle beraber calisilan sureye gore istatistiksel olarak anlamli bir fark

gordimemistir.

11. Ikdégretim 6gretmenlerinin Denizli'deki ilkdgretim okullarinda gérev
yapan okul mudurlerinin liderlik tarzlarina iligkin algilarinin su an bulunulan
okuldaki calisma suresine gore insan kaynakli, politik ve sembolik liderlik
tarzlarinda farkin olmadigi, okuldaki galisma suresi ile okul muddrlerinin
yapisal liderlik tarzlarina iligkin algilarinda istatistiksel olarak anlamli bir farkin
oldugu gorilmustir. 25-48 ay ile 49-72 ay arasinda bulunduklari okulda
calisma suresine sahip olanlar; 49-72 ay ile 73 ay ve ustl bulunulan okulda
calisma slresine sahip olanlar arasinda anlaml farkliliklar ¢ikmistir. Sira
ortalamalari dikkate alindiginda, 49-72 ay arasinda okulda c¢alismakta olan
ogretmenlerin yapisal boyuta iligkin algl puanlari 24 ay ve alti, 25-48 ay, 73 ay
ve ustl suresince okulda caligmakta olan ogretmenlere gore daha dusuk

cikmistir.

12. ilkdgretim égretmenlerinin Denizli'deki ilkégretim okullarindaki érgit
kalturane iliskin algilarinin cinsiyete gore; 6rgut kultiranan burokratik ve gorev
boyutunda istatistiksel agidan anlamli bir fark belirlenmemis; destek ve basari

boyutlarina iligkin algilar arasinda anlamli bir fark gikmistir.

13. ilkégretim 6gretmenlerinin Denizli'deki ilkdgretim okullarindaki érgiit
kultarine iliskin algilarinin okul mudurandn cinsiyetine gore; okul muadurinun
cinsiyetini erkek olarak belirtenler ile okul mudurinun cinsiyetini kadin olarak
belirtenler arasinda orgut kultiri boyutlarina iligkin istatistiksel olarak anlamli

bir fark goérilmemigtir.

14. llkégretim 6Jretmenlerinin Denizli'deki ilkdgretim okullarindaki érgiit
kalturane iliskin algilarinin alana goére farklilik géstermemistir. Sinif ve brans
ogretmenleri 6rgut kulturina birbirine benzer sekilde algilamaktadir.
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15. llkégretim 6gretmenlerinin Denizli'deki ilkogretim okullarindaki 6rgiit
kalturane iligkin algilarinin  egitim durumuna gore farkhlik gostermedigi

gorulmustar.

16. ilkdgretim égretmenlerinin Denizli'deki ilkégretim okullarindaki érgit
kalturane iliskin algilarinin 6gretmenlik deneyimleri ile orgut kultirunun destek,
basari ve burokratik boyutlarda farkhlik gostermedigi, 6gretmenlik deneyimleri
ile Orgut kulturinun gorev boyutuna iligkin algilarinda istatistiksel olarak
anlamli bir farkin oldugu goérualmustir. 5 yil ve alti ile 11-15 yil 6gretmenlik
deneyimine sahip olanlar ile 5 yil ve alti ile 16-20 yil 6gretmenlik deneyimine
sahip olanlar; 5 yil ve alti ile 20 yiIl ve Ustu 6gretmenlik deneyimine sahip
olanlar; 6-10 yil ile 16-20 yil 6gretmenlik deneyimine sahip olanlar; 6-10 yil ile
20 yil ve Ustl 6gretmenlik deneyimine sahip olanlar arasinda anlamli farkhliklar
cikmistir. Goérev boyutunda 6gretmenlerin  6gretmenlik  deneyimlerinin

artmasiyla birlikte algi puanlarinin sirasiyla arttigr géralmustur.

17. Ogretmenlerin degerlendirilen ydneticiyle beraber calisilan sire ile
orgat kalturinun destek, basari ve gorev boyutlarina iligkin algilarinda anlaml
bir fark bulunmamis, degerlendirilen yoneticiyle beraber ¢alisilan sure ile 6rgut
kUlturinUn burokratik boyutuna iligkin algilarinda istatistiksel olarak anlamli bir
farkin oldugu goérUlmustir. 0-12 ay ile 25-36 ay suresince degerlendirilen
yoneticiyle beraber calisan o6gretmenler; 13-24 ay ile 25-36 ay suresince
degerlendirilen yoneticiyle beraber c¢alisan ogretmenler arasinda anlaml
farkhliklar ¢ikmistir. Sira ortalamalari dikkate alindi§inda, burokratik boyutta 0-
12 ay araligindaki ogretmenlerin en yuksek algli puanina sahip oldugu

gordimustar.

18. ilkégretim dgretmenlerinin Denizli'deki ilkdgretim okullarindaki érgit
kaltartne iliskin algilarinin su an bulunulan okuldaki ¢alisma suresine gore
orgat kultiranan gorev ve burokratik boyutuna iliskin algilarinda anlamh bir
fark bulunmamis, okuldaki calisma stresi ile 6rgut kiltirinin destek ve basari
boyutlarina iligkin algilarinda istatistiksel olarak anlaml bir farkin oldugu
gorilmustir. Destek boyutunda, 24 ay ve alti ile 49-72 ay arasinda
bulunduklari okulda c¢alisma suresine sahip olanlar; 25-48 ay ile 49-72 ay

bulunulan okulda calisma suresine sahip olanlar; 49-72 ay ile 73 ay ve Ustu
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bulunduklari okulda g¢alisma sUresine sahip olanlar; arasinda anlaml farkliliklar
citkmigtir. Basari boyutunda 24 ay ve alti ile 49-72 ay arasinda bulunduklari
okulda ¢alisma suresine sahip olanlar; 25-48 ay ile 49-72 ay bulunulan okulda
calisma siuresine sahip olanlar arasinda anlamli farkhliklar ¢ikmigtir. Sira
ortalamalari dikkate alindiginda, 49-72 ay arasinda okulda c¢alismakta olan
ogretmenlerin destek ve basari boyutlarina iligkin algi puanlari 24 ay ve alti,
25-48 ay, 73 ay ve Ustu suresince okulda galigmakta olan 6gretmenlere gore

daha dusuk cikmistir.

19. ilkégretim okulu midirlerinin algilarina gére sergiledikleri liderlik
tarzlar sirasiyla; insan kaynakli (Y:4.49), yapisal (Y:4.05), politik (Y

=3.76), sembolik (Y=3.75) liderlik tarzlari olmustur. Mudurlerin yapisal, politik
ve sembolik liderlik davranigslarina ait maddelere “sik sik” dlzeyinde
katilldiklari; insan kaynakli liderlik davraniglarina ise “her zaman” dizeyinde

katildiklari géralmustar.

20. Muddrlerin algisina goére ilkdgretim okullarindaki 6rgut kaltura
siraslyla destek kalttra (Y:4.44) , basari kalturd (Y:4.38), g6rev kultura (Y

=4.35) ve burokratik kulttr (Y=2.86) seklinde c¢ikmistir. Mudurler destek,
gérev, basari boyutlarina “Her zaman” duzeyinde, burokratik boyuta “bazen”

dizeyinde katilmislardir.

21. Denizli’'deki ilkégretim Okulu mudirlerinin liderlik tarzlarina iligkin
algilarinda orgutsel rollere gore yapisal, politik ve sembolik boyutlarda fark
belirlenmemis; insan kaynakl liderlik boyutuna iligkin algilari arasinda anlamli
bir fark c¢ikmistir. ilkdgretim okullarinda gérev yapan &gretmenlerin
mudurlerinin  insan kaynakl liderlik davraniglarina iligkin algilar ile
ogretmenlerin mudurlerin insan kaynakli liderlik davranislarina iligkin algilari
arasinda fark bulunmustur. Sira ortalamalari dikkate alindiginda, mudurlerin
dJretmenlere gore insan kaynakli liderlik boyutuna iligskin algilar bakimindan
daha vyiiksek bir ortalamaya sahip olduklari gérilmistir. Ogretmenler
maddarlerini insan kaynakli liderlik davraniglari igin “sik sik” dizeyinde
algilarken maduarler insan kaynakli liderlik davraniglarini “her zaman”

duzeyinde algilamiglardir.
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22. Ogretmenlerin ve okul midurlerinin algilari arasinda érgit kaltiri
boyutlarinin timune iligkin istatistiksel acidan anlamli bir fark c¢ikmistir.
ilkdgretim okullarinda gérev yapan égretmenlerin ve miidiirlerin destek, basari,
blrokratik ve goérev boyutlarina iliskin algilari arasinda fark bulunmustur. Sira
ortalamalar1 dikkate alindiginda, mudurlerin 6gretmenlere goére burokratik
kultar boyutuna iligkin algilar bakimindan daha dusik algiya sahip oldugu
bununla birlikte destek, basari ve gorev kulturd boyutlarina iligkin algilar

bakimindan daha yuksek bir ortalamaya sahip olduklari gérulmustur.

23. Denizli'deki ilkégretim Okulu midiirlerinin yéneticilik deneyimleri ile
yapisalcl, insan kaynakli ve politik liderlik boyutlarina iliskin algilarinda anlamli
bir fark bulunmamis, yoneticilik deneyimleri ile sembolik liderlik boyutuna
iliskin algilarinda istatistiksel olarak anlamli bir farkin oldugu goérGimustir. 5 yil
ve alti ile 11-15 yil yoneticilik deneyimine sahip olan mudurler; 5 yil ve alti ile
16-20 yil yoneticilik deneyimine sahip olan mudurler; 6-10 yil ile 11-15 il
yoneticilik deneyimine sahip olan mudurler arasinda anlamli farkhiliklar
cikmigtir. Sira ortalamalari dikkate alindiginda fark g¢ikan gruplar arasinda
sembolik boyutta mudurlerin yoneticilik deneyimlerinin artmasiyla birlikte algi
puanlarinin azaldigi gortulmektedir. Yoneticilik deneyimi ile yapisal, insan

kaynakli ve politik liderlik egilimleri arasinda bir iligki bulunmamistir.

24. Mudurlerin yoneticilik deneyimleri ile 6rgut kultirinin destek,
basari, burokratik ve gorev kulturl boyutlarina iliskin algilarinda anlaml bir fark
bulunmamistir.  Sira ortalamalarina bakildiginda 21 yil ve Ustl yoneticilik
deneyimine sahip mudurlerin 6rgut kdlturinin destek ve basari boyutlarina

iligkin algl puanlarinin daha yuksek oldugu gorulmustar.

25. Mudurlerin hi¢ birisi birer yonetici ve birer lider olarak etkililiklerini
‘Alt 7 ve “Ortanin Altt ” vyuzdelik dilimlerde yani “Etkisiz’ olarak
belitmemiglerdir. Mudurlerin %19’u bir yonetici olarak, % 31’i de bir lider olarak
kendisini vasat goérdugunud belirtmistir. Madurlerin % 371’i bir yodnetici olarak,
%19u bir lider olarak kendisini ortanin Ustinde etkili gérmusttr. Maddrlerin %
50’si hem birer ydnetici olarak hem de birer lider olarak kendilerini “Ust %20”lik

dilimde etkili gérmuslerdir. MUdurler kendilerini etkisiz birer lider ve birer
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yonetici olarak algilamamaktadirlar. Mudurlerin bir yonetici olarak kendilerini

daha etkili algiladiklari saptanmigtir.

26. Ogretmenler mudurlerinin liderlik ve yoneticilik etkililigini vasatin
ustunde algilamiglardir. Mudurler 6gretmenlerden bir yonetici olarak ortanin
usti ve ust % 20’lik dilimde liderlik etkililigine goére daha yiksek puanlar
almiglardir. Ogretmenlere gére midurlerinin yonetici olarak etkililigi liderlik

etkililiginden daha yuksek algilanmigtir.

27. Ogretmenlerin LOQ’ nun yapisal, insan kaynagi, politik ve sembolik
boyutlarina verdikleri yanitlar ile Orgiit Kiltiird Olgedi’ ne verdikleri yanitlardan
elde edilen genel orgut kiltirt puanlari arasindaki iliski LOQ’ nun boyutlari ile
orgut kulturt arasinda anlaml iligki oldugunu gostermistir. En yuksek iligkinin
LOQ’ nun yapisal ve politik boyutlar ile 6rgut kultari arasinda oldugu
goruimustar. Politik ve yapisal boyuttan sonra érgat kultara ile en ylksek iligkiyi
sembolik boyut gdstermistir. Orgit kiltliri ve sembolik boyut arasinda pozitif
yonde bir iliski bulunmustur. LOQ ve drgut kultari arasinda negatif bir iligki

gordimemistir.

28. Yapisal, politik ve sembolik boyutlarin 6rgut kaltirinin destek,
basari, burokratik ve gérev boyutlariyla iligkili oldugu ve bu iligkilerin pozitif
yonde oldugu gérilmistir. insan kaynakli liderlik davranislari ise destek,
basari ve goérev boyutlariyla iligkili ¢cikmistir ve bu iligkiler pozitif yondedir.
insan kaynakli liderlik davranislari ile 6rgut kdltiriinin burokrasi boyutu
arasinda iligki c¢ikmamistir. En ylksek iligkinin insan kaynakli liderlik
davranislari ve basari kiltiiri arasinda oldugu gériilmistiir. insan kaynakli
liderlik davraniglari ve basari kiiltiirinden sonra en yiksek ikinci iligki, insan
kaynakh liderlik davraniglari ve destek kiltiri boyutlari arasinda ve pozitif

yonlU olarak belirlenmistir.

29. insan kaynakl liderlik ve sembolik liderlik ayni anda hem liderlik
hem de yoneticilik etkililiginin yordayicisi olarak ¢ikmigtir. Bir yonetici olarak
etkili olmayla iliskili bagimsiz degiskenler dizisi bir lider olarak etkili olmayla
iligkili olanlarla hemen hemen aynidir. Yapisal gergeve liderlik etkililigin en kotu

tahmin edicisidir. Ama ucunun iginde liderlik etkililiginin tahmininde sembolik
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cerceve en iyisidir. Politik cergeve bir yonetici olarak etkililigin tahmin

edilmesinde en kotusudur.

5.2. Oneriler

Arastirmadan elde edilen bulgulardan hareketle, asagidaki onerilerde

bulunulabilir:

1. Orgutlere coklu bakis okul hayatina getiriimis eski ve yeni birgok
kuramin birlestiriimesinden olusmaktadir. Cagdas kuramlar arasinda 6ne ¢ikan
bu anlayisin ilkdgretim okullarinda desteklenmesi gereklidir. Bu amagla
ilkdgretim okulu muadurlerinin temelini orgltlere getirilmis kuramlardan alan
yapisal, insan kaynagi, sembolik ve politik liderlik davraniglarina iligkin

becerilerinin arttirlmasi1 gerekmektedir.

2. Bolman ve Deal'in da galismasinda desteklendigi gibi birgok liderin
coklu cerceve kullanma becerisi bulunmamaktadir. Buna ek olarak birgok
liderin politik ve sembolik liderlik becerilerini kullanimi yeterli degildir. Dortll
cerceve kullanimi orgutlere orgutsel farkindalik, problemlerin ¢ézima ve bu
yeterliliklerin gelistiriimesi icin ¢ok biyiik firsatlar sunmaktadir. ilkégretim okulu
mudurlerinin hem kendilerinin hem de 6gretmenlerin algilarina gore politik ve
sembolik liderlik davraniglarinin insan kaynagi ve vyapisal liderlik
davraniglarindan sonra geldigi dusunulecek olursa ilkdgretim okulu
mudurlerinin sembolik ve politik liderlik davranislari geligtiriimelidir. Bu amagla
hizmet ici egitimlerle cergevelere iliskin farkindaliklari ve nasil hayata
gecirebilecekleri anlatiimalidir.

3.  Orgit kiltdrd boyutlarinin  hepsinde istatistiksel olarak algilar
arasinda buatin boyutlarda anlamhi  farklihklar bulunmaktadir. Ydneticiler
calisanlarin burokratik beklentileri yerine getirmelerini isterken 6érgutu ¢ok fazla
sikmamali ayni zamanda c¢alisanlarin bireysel beklentilerini karsilamaya da

onem vermelidir.

4. Ister insan kaynakli, politik, sembolik liderlik davraniglarinda isterse
orgat kalturintn destek ve basari boyutlarinda erkek ve kadin 6gretmenlerin



212

algilarinin farklilagiyor olmasi muadurlerin 6rgutte daha esitlikgi bir tutum
sergilemeleri gerektigine ¢ok Onemli bir isarettir. Mudurlerin farkliliklar bir
dezavantaj degil bir zenginlik olarak algilamalari gerekmektedir. Bu konuda da
geleneksel algi kaliplarindan kurtulmalarini saglayacak farkindalik olusturacak

egitim programlari dizenlenmelidir.

5. Insan kaynakli ve sembolik liderlik hem liderligin hem de yoneticilik
etkililiginin anlamli birer yordayicisidir. Buna gére mudurlerin insan kaynakh ve
sembolik liderlik davraniglari onlari etkili ya da etkisiz hale getirebilmektedir.
Sembolik liderlik en az siklikla gosterilen liderlik davraniglaridir. Bu konuda

muddarleri guglendirme ¢alismalari yapilmaldir.

6. LOQ'nun Turkiye’de farkli drgutsel surecler ile etkililik, 6rgitsel
baglilik, tikenmiglik, motivasyon, guglendirme, denetleme, planlama vb.
iligkisinin galigsilmasi var olan durumun saptanmasi ve ¢oklu bakis agisinin

yayginlastiriimasi, gelistiriimesi ve uygulanmasi igin faydali olacaktir.
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EKLER

Ek-1 Olcek Onay Belgesi
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il Milli Egitim Miidiirligii

Say1  : B.08.4. MEM.0.20.20.00-044.01.00.00/ 5‘/39
Konu : Anket Onay1.

10 Sbat 2012

VALILIK MAKAMINA
ilgi  :Pamukkale Universitesi Rektorligiiniin 23/01/2012 tarih ve 437 sayihi yazilari.

Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti Egitim Bilimleri Anabilim Dah Egitim
Yonetimi,Denetimi,Planlamasi ve Ekonomisi Doktora Programi &grencisi Zeynep Meral
TANRIOGEN ilgi yazi geregi Miidiirliigiimiize baglh tiim ilkdgretim okullarinda “Denizli Merkez
IIkégretim Okulu Miidiirliiklerinin Liderlik Tarzlarimn Orgiit Kiiltiirii Uzerine Etkileri”
konulu aragtirmasina yonelik 6lgegi uygulamak istemektedir.

Yukarida adi gegen miiracaatlar ile ilgili Yiksek Lisans ve Doktora Ggrencileri, Ogretim
Gorevlilerinin {lgi yazilani ekinde belirtmis olduklari okullarda, (lkogretim Ortadgretim/
Okuldncesi) konulan ile ilgili anket ¢aligmalanmin Milli Egitim Bakanligi Aragtirma Izinleri
Yonergesinin S.maddesi f bendi geregince 19/09/2011-30/12/2011 ve 06/02/2012-18/05/2012
tarihleri arasinda uygulamalan Miidiirliigiimiizce uygun goriilmiigtiir.

Makamlarinizca da uygun goriildiigii takdirde Olurlariniza arz ederim.

Sebahattin AKGSL
Milli Egitim Miidiirii
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Ek-2. Leadersip Orientation Quastionaire (LOQ)’in Kullanim izni
Belgesi

L]
G'!I I I zeynep tanridgen <zatogen@gmail.com>
by Lo0gle

Permission to Use Leadership Orientation Instrument
2 ileti

zeynep tanriégen <zatogen@gmail.com> 05 Ocak 2012 14:38
Kime: Bolman, Lee G. <lee@leebolman.com>

Dr. Bolman,

| am a doctoral candidate in Educational Management at the University of Pamukkale in
Denizli Turkey. |1 am writing to request permission to use the Bolman and Deal's
Leadership Orientations (other) for my doctoral research study.

I am working on a research study on organizational culture and leadership orientations. |
will be using the Leadership Orientations Instrument to study the perceptions of primary
school teachers about their principals.

Thank you in advance for your time and consideration.

Zeynep Meral TANRIOGEN
PAU Egitim Fakdltesi
Egitim Bilimleri BolumuU
Kinikl Kampusu

DENIizZLi

Bolman, Lee G. <BolmanL @umkc.edu> 05 Ocak 2012 23:02
Kime: zeynep tanriégen<zatogen@gmail.com>

Dear Zeynep Meral Tantiogen,

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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Ek-3. Leadersip Orientation Quastionaire (LOQ)’in Kullanmim izni
Belgesi

L]
G'!I I I zeynep tanridgen <zatogen@gmail.com>
by Lo0gle

Olcek Kullanma izni
2 ileti

zeynep tanriégen <zatogen@gmail.com> 14 Mart 2011 13:47
Kime: Mahge Dereli <mahce23121976@yahoo.com>

Sayin Dereli,

Ben Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisi Egitim Yoénetimi,
Denetimi, Planlamasi ve Ekonomisi Anabilim Dalinda doktora 6grencisiyim.
Doktora tez asamasinda "Turkiye'deki Egitim Kurumu Liderlerinin Liderlik
Tarzlari ve Kurum Kultarine Etkisi" konusunu galismaktayim.

Bu amacla liderlik tarzlarini belirleyici envanter olarak Bolman ve Deal'in
Leadership Orientation Survey'i kullanmak istiyorum. Turkce'ye uyarladiginiz
Olgegi arastirmamda kullanmak igin izninizi almak istiyorum.

lyi galismalar.

Zeynep Meral TANRIOGEN
PAU Egitim Fakdltesi
Egitim Bilimleri Bolumu
Kinikl Kampusu

DENIizZLi

Mahge DERELI <mahce23121976@yahoo.com> 15 Mart 2011 12:35
Kime: zeynep tanriégen<zatogen@gmail.com>

Merhaba Zeynep hanim,

Anketimi kendi arastirmanizda kullanabilirsiniz tabiki. Umarim faydal olur.
Calismalarinizda basarilar ve iyi sanslar diliyorum.

Sevgiler

Mahce


mailto:mahce23121976@yahoo.com
mailto:zatogen@gmail.com
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Ek-4. Orgiit Kiiltiirii Ol¢egi Kullanim izni Belgesi

L]
G'!I I I zeynep tanriogen <zatogen@gmail.com>
by Loogle

Olcek Kullanma izni
2 ileti

zeynep tanriégen <zatogen@gmail.com> 11 Nisan 2011 14:28
Kime: Ali Riza Terzi <seyyahifakirl@mynet.com>

Sayin Hocam,

Ben Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisu Egitim Yonetimi,
Denetimi, Planlamasi ve Ekonomisi Anabilim dalinda doktora
ogrencisiyim. Su an doktora tez asamasinda "Turkiye'deki Egitim Kurumu
Liderlerinin  Liderlik  Tarzlarinin  Kurum  Kuilturine  Etkisi" konusunu
calismaktayim. Arastirma problemimin  "Orgit Kultird" boyutuna iligkin
sizin gelistirdiginiz "Okul Kultiri Olgegi"ni veri toplama araglarimdan
birisi olarak kullanmak istiyorum.Sizin tarafinizdan geligtirilen s6z konusu
envanterin  kullanimiiginsizden izin istiyorum ve varsa Onerilerinizden

faydalanmak istiyorum.

liginiz ve yardimlariniz igin tesekkiir eder, iyi gtinler dilerim.
Saygilarimla.

Zeynep Meral TANRIOGEN

Pamukkale University

Department of Educational Sciences

Denizli-TURKEY

Ali Riza Terzi <seyyahifakirl@mynet.com> 11 Nisan 2011 22:45
Kime: zeynep tannoégen <zatogen@gmail.com>

Zeynep hanim,

Olgegimi kullanabilirsiniz.Benim icin bir sorun yok. Calismalarinizda
basarilar dilerim.Kolay gelsin.

Ali Riza TERZI


mailto:seyyahifakir1@mynet.com
mailto:seyyahifakir1@mynet.com
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Ek-5 LOQ (Leadership Orientation Questionaire)—
Ogretmenlerin Kendisi

Saygideger katilimci; bu veri toplama aracinda iki 6lgek bulunmaktadir.
llk 6lgek yoneticinizinliderlik ve yoénetim bicimini, ikinci dlgek calistiginiz
okuldaki drgut kultarand tanimlamanizigindir. Anket sonuglari kurumunuzdaki
diger bireylere higbir gekilde bildiriimeyecektir. Yanitsiz soru birakmayiniz.
Herhangi bir sorunuz oldugunda iletisim kurmakta sakinca gormeyiniz.
Tesekkur ederim.

Ogr. Gér. Zeynep Meral Tanriégen

PAU Sosyal Bilimler Enstitiisii

Egitim Yén., Den., Plan. Ve Eko. Béliimii Doktora Ogrencisi
E-mail: zatogen@gmail.com Tel: 0 258 296 10 61

Kisisel Bilgiler
1. Cinsiyetiniz: Bay ( ) Bayan ()

2. Okul Muduruntzun Cinsiyeti: Bay ( ) Bayan ()

w

. Ogretmenlik Deneyiminiz: yil

4. Deg@erlendirdiginiz yoneticinizle ne kadar suredir beraber ¢alisiyorsunuz:

()]

. Branginiz:

»

. Su an bulundugunuz okulunuzdaki ¢alisma sureniz:

~

. Egitim Durumunuz:



mailto:zatogen@gmail.com

1) Liderlik Stilleri Betimleme Anketi
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A. Asagidaki her ifade igin ydneticinize uygun secenegi
(X) isareti ile isaretleyiniz.

Okul miudirimiz,

Her Zaman

Sik Sik

Bazen

Nadiren

Hichir Zaman

1. net ve mantikl bir bigcimde disinr.

2. okul personelini destekler; onlarin sorunlariyla ilgilenir.

3. okulun amacina yonelik olarak insanlari harekete gegirme ve kaynaklari
etkili kullanma becerisine sahiptir.

4. ellerinden gelenin en iyisini yapmalari konusunda diger insanlara ilham
verir.

5. dikkatli planlamanin ve planlanan islerin zamaninda bitiriimesinin
6nemini vurgular.

6. acik ve isbirligine dayall iligkiler kurarak glven tesis eder.

7. kendisinden farkli diistinen kimseleri ikna etmede basaril ve
yeteneklidir.

8. karizmatik bir insandir.

9. problemlerin mantikl ¢géziimleme ve dikkatli disinmeyle
¢cozulebilecegine inanir.

10. okul personelinin ihtiya¢ ve duygularina kargi duyarhdir.

11. olagan disi bir bicimde ikna edici ve etkileyicidir.

12. diger insanlar igin bir ilham kaynagidir.

13. net, akilci politikalar ve siregler gelistirir ve uygular.

14. okulda alinan kararlara insanlarin aktif olarak katilimlarini destekler.

15. kurum igi anlagsmazlik ve gatigsmalari dnceden gorir ve ¢ozme
konusunda yilmadan c¢aligir.

16. zengin bir hayal gucline ve yaraticiliga sahiptir.

17. problemlere gercekgi ve mantikli bir bicimde yaklasir.

18. tutarl bir bicimde baskalarina karsi agiktir ve onlara yardim eder.

19. etki ve gug sahibi kimselerin destegini kazanmada etkilidir.

20. personeline glglu ve iddial bir vizyon ve misyon duygusu asilar.

21. acik ve olcillebilir hedefler ortaya koyar; kisileri sonuglardan sorumiu
tutar.

22. iyi bir dinleyicidir; diger insanlarin fikirlerine ve katkilarina genellikle
aciktir.

23. politik davranma konusunda duyarli ve yeteneklidir.

24. mevcut gergeklerin 6tesini gorerek yeni ve heyecan verici firsatlar
yaratir.

25. ayrintilara énem verir.

26. iyi yapilan isler konusunda insanlari takdir eder.

27. okula destek saglamak igin kurum ici ve disi ilgi gruplari (paydaslar) ile
koalisyonlar gelistirir.

28. personeline sadakat ve sevk asilar.

29. net bir kurumsal yapi ve kurumsal yapida ast-Ust hiyerarsisinin
gerekliligine inanir.

30. katilimi destekleyen bir yéneticidir.

31. catisma ve muhalefete ragmen basariya ulasir.

32. gevresindeki insanlar igin kurumsal deder ve amaglari kisiliginde
yansitan model/érnek bir yoneticidir.
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B. Liderlik Bigimi

Bu bolumdeki sorulari yanitlarken yoneticinizi: en iyi tanimlayan maddeye: 4, iyi
tanimlayan maddeye: 3, az tanimlayan maddeye: 2, en az tanimlayan
maddeye 1 rakamini vererek her bir maddenin yanindaki bosluga yaziniz. Her
rakami sadece bir kez kullaniniz. Yanitsiz soru birakmayiniz.

1. MUdUrdmuzan en guglu yant:
a. problem ¢ozme ve analiz yetenegidir.
b. insanlar arasi iligki ve iletisim kurma yetenegidir.
c. politik davranma yetenegidir.
d. heyecan ve istek uyandirma yetenegidir.
2. Mudurimuza en iyi tanimlayan ifade:
a. “teknik uzman”
b. “iyi dinleyici”
c. “usta politikacr”
d. “model alinan lider”
3. Madurimuizun yaptigi en iyi sey:
a. iyi kararlar verebilmesidir.
______b. insanlara yardimci olmasi ve onlari gelistirmesidir.

%uglu ittifaklar gelistirmesi ve gug/etki alanini genisletmesidir.
askalarini harekete gecgirmesi ve onlara ilham vermesidir.

4. insanlarin madiramaiz ile ilgili fark ettikleri en dnemli sey:
a. ayrintilara verdigi onemdir.
b. insanlara gosterdidi ilgi ve verdigi degerdir.
c. catisma ve muhalefete ragmen basarma yetenegidir.
d. karizmasidir.

5. Muduramuzun en onemli liderlik 6zelligi:
a. net ve akilci disunmesidir.
b. bagkalarina karsi ilgili olmasi ve onlari desteklemesidir.
c. sert ve mucadeleci olmasidir.
d. Hayal glcu genis ve yaratici olmasidir.

6. MUdurimuz en iyi su sekilde tanimlanabilir:

a. “cozumlemeci/analitik”

b “‘insancil”

polltlka0|
. “vizyoner”

C. Genel Degerlendirme

Yoneticinizi diger yoneticilerle karsilastirdiginizda, asagidaki cetvele gore
degerlendiriniz ve uygun rakami daire igine aliniz.
1. Bir yonetici olarak yeterliligi:

1 2 3 4 5
Alt % 20 Orta % 20 Ust % 20
2. Bir lider olarak yeterliligi:

1 2 3 4 . 5
Alt % 20 Orta % 20 Ust % 20
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Ek-6LOQ (Leadership Orientation Questionaire)— Mudurlerin
Kendisi

Saygideger katilimer; bu veri toplama aracinda iki 6lgek bulunmaktadir. ilk
Olcek sizinliderlik ve yonetim biciminizi, ikinci 6lgek c¢ahstiginiz okuldaki
orgut kaltdrind tanimlamanizigindir. Anket sonuglari kurumunuzdaki diger
bireylere higbir sekilde bildirilmeyecektir. Yanitsiz soru birakmayiniz. Herhangi
bir sorunuz oldugunda iletisim kurmakta sakinca gormeyiniz. Tesekkur ederim.

Ogr. Gor. Zeynep Meral Tanridgen

PAU Sosyal Bilimler Enstitlisti Egitim

Yoén., Den., Plan. Ve Eko. Bolimii Doktora Ogrencisi
E-mail: zatogen@gmail.com

Tel: 0 258 296 10 61

Kigisel Bilgiler
1. Cinsiyetiniz: Bay ( ) Bayan ()

2. Kag senedir okul yoneticiligi yapiyorsunuz?:

3. Bransiniz:

4. Su an bulundugunuz okulunuzdaki ¢alisma sureniz:

5. Egitim Durumunuz:



mailto:zatogen@gmail.com

1) Liderlik Stilleri Betimleme Anketi
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A. Asagidaki her ifade igin kendinize uygun secenegi
(X) isareti ile isaretleyiniz.

Okul mudurd olarak,

Her Zaman

Sik Sik

Bazen

Nadiren

Hichir Zaman

1. net ve mantikh bir bicimde duslntrim.

2. okul personelini destekler; onlarin sorunlariyla ilgilenirim.

3. okulun amacina yonelik olarak insanlari harekete gegirme ve kaynaklari etkili
kullanma becerisine sahibim.

4. ellerinden gelenin en iyisini yapmalari konusunda diger insanlara ilham
veririm.

5. dikkatli planlamanin ve planlanan iglerin zamaninda bitiriimesinin énemini
vurgularim.

6. acik ve igbirligine dayali iligkiler kurarak gliven tesis ederim.

7. kendimden farkh disunen kimseleri ikna etmede basarili ve yetenekliyim.

8. karizmatik bir insanim.

9. problemlerin mantikli ¢6ziimleme ve dikkatli disinmeyle ¢ozilebilecegine
inanirim.

10. okul personelinin ihtiya¢ ve duygularina karsi duyarliyim.

11. olagan disi bir bicimde ikna edici ve etkileyiciyim.

12. diger insanlar igin bir ilham kaynagiyimr.

13. net, akilci politikalar ve slrecler gelistirir ve uygularim.

14. okulda alinan kararlara insanlarin aktif olarak katilimlarini desteklerim.

15. kurum igi anlasmazlik ve gatigmalari 6nceden gorir ve ¢gézme konusunda
yilmadan galigirim.

16. zengin bir hayal glictine ve yaraticiliga sahibim.

17. problemlere gergekgi ve mantikl bir bigcimde yaklasirim.

18. tutarli bir bicimde bagkalarina kargi acigim ve onlara yardim ederim.

19. etki ve gug¢ sahibi kimselerin destegini kazanmada etkiliyim.

20. personelime glclu ve iddiali bir vizyon ve misyon duygusu asilarim.

21. acik ve olcilebilir hedefler ortaya koyar; kisileri sonuglardan sorumlu tutarim.

22. iyi bir dinleyiciyim; diger insanlarin fikirlerine ve katkilarina genellikle
acikgim.

23. politik davranma konusunda duyarli ve yetenekliyim.

24. mevcut gergeklerin 6tesini gérerek yeni ve heyecan verici firsatlar yaratirim.

25. ayrintilara 6nem veririm.

26. iyi yapilan isler konusunda insanlari takdir ederim.

27. okula destek saglamak icin kurum ici ve disi ilgi gruplan (paydaslar) ile
koalisyonlar gelistiririm.

28. personelime sadakat ve sevk asilarim.

29. net bir kurumsal yapi1 ve kurumsal yapida ast-ust hiyerarsisinin gerekliligine
inanirim.

30. katilimi destekleyen bir yoneticiyim.

31. catisma ve muhalefete ragmen basariya ulasirim.

32. cevremdeki insanlar i¢in kurumsal deger ve amaglari kisiligimde yansitan
model/6rnek bir yoneticiyim.
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B. Liderlik Bigimi

Bu bolumdeki sorulari yanitlarken kendinizi: en iyi tanimlayan maddeye: 4, iyi
tanimlayan maddeye: 3, az tanimlayan maddeye: 2, en az tanimlayan
maddeye 1 rakamini vererek her bir maddenin yanindaki bosluga yaziniz. Her
rakami sadece bir kez kullaniniz. Yanitsiz soru birakmayiniz.

1. En guglt yanim:
a. problem ¢ozme ve analiz yetenegimdir.
b. insanlar arasi iligki ve iletisim kurma yetenegimdir.
c. politik davranma yetenegimdir.
d. heyecan ve istek uyandirma yetenegimdir.
2. Beni en iyi tanimlayan ifade:
a. “teknik uzman” olmam
b. “iyi dinleyici” olmam
c. “usta politikaci” olmam
d. “model alinan lider” olmam
3. Benim yaptigim en iyi sey:
a. iyi kararlar verebilmemdir.
______b. insanlara yardimci olmam ve onlari geligtirmemdir.

%uglu ittifaklar gelistirmem ve gug/etki alanini genisletmemdir.
askalarini harekete gegcirmem ve onlara ilham vermemdir.

4. Insanlarin benimle ile ilgili fark ettikleri en dnemli sey:
a. ayrintilara verdigim onemdir.
b. insanlara gosterdigim ilgi ve verdigim degerdir.
c. catisma ve muhalefete ragmen basarma yetenegimdir.
d. karizmamdir.
5. Benim en dnemli liderlik 6zelligim:
a. net ve akilci disunmemdir.
b. baskalarina kargi ilgili olmam ve onlari desteklememdir.
c. sert ve mucadeleci olmamdir.
d. Hayal gucumun genis olmasi ve yaratici olmamdir.
6. Ben en iyi su sekilde tanimlanabilirim:
a. “cozumlemeci/analitik”
b “‘insancil”

polltlka0|
. “vizyoner”

C. Genel Degerlendirme

Kendinizi diger yoneticilerle karsilastirarak, asagidaki cetvele gore kendinizi
degerlendiriniz ve uygun rakami daire igine aliniz.

1. Bir yonetici olarak yeterliligim:
1 2 3 4 5
Alt % 20 Orta % 20 Ust % 20

2. Bir lider olarak yeterliligim:

1 2 3 4 5
Alt % 20 Orta % 20 Ust % 20
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Asagidaki stutunda calistiginiz okulu niteleyen bazi ifadeler verilmistir. Bu

ifadelerin okulunuzda hangi siklikta gerceklestigini sag sttundaki ilgili =

secgeneklerin altina (X) isareti koyarak belirtiniz. S =
Elx| .| 5 N
N | on o | = E
| x| 3| 8|

Okulumuzda, A R

1. programda belirlenen iglerin yapilmasi ilk énceliktir.

2. diger okullardan daha "iyi" olmak icin galismak esastir.

3. ilk defada dogruyu yapmak amaglanir.

4. amaglar gergeklestirmek igin yeterince gaba harcanir.

5. teknolojik gelismeler takip edilir.

6. herkes 6grencilerin akademik basarisi igin ¢alisir.

7. insanlar birbirini sever.

8. kidemli olmak ayricalikli olmak demektir.

9. herkes uygulamalarla ilgili gérislerini acik¢a ifade edebilir.

10. mesleki gelisim icin her turll firsat saglanir.

11. galisanlar sevinglerini ve Uzintulerini paylasir.

12. hiyerarsiye énem verilir.

13. kural ihlaline karsi sert dnlemler alinir.

14. ybneticiler, sik sik, kurallara uyulmasini hatirlatir.

15. kuralsizliklarin énlenmesi igin siki denetim s6z konusudur.

16. birimiz hepimiz, hepimiz birimiz icin duygusu hakimdir.

17. mesleki amagclar icin calismak takdir géren bir davranistir.

18. insanlara deger verilir.

19. otoriter bir ydnetim anlayisi vardir.

20. iglerle ilgili etkili ve verimli toplantilar yapilir.

21. basarili 6gretmen ve 6grenciler 6dullendirilir.

22. en buyuk 6dul bir isi bagarmaktir.

23. hi¢ kimse ydnetimle ters dismek istemez.

24. kisisel duygu ve dusunceler paylasllir.

25. herkes igini iyi yapmanin karsihgini alir.

26. yanhsi kimin yaptig1 dedil, sonuglari tartigilir.

27. herkes birbirinin gérus ve dusuncelerine saygihdir.

28. kisisel bilgi ve yetenekler saygi gorur.

29. insanlar arasinda iligkiler resmidir.
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