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OZET

ILKOGRETIM OKULLARINDA HiZMETKAR ORGUT LIiDERLIGININ

INCELENMESI

Bu calisma Ogretmen goriislerine gore ilkogretim okulu yoneticilerinin hizmetkar
liderlik davraniglarm1 ve okul kiiltiirii diizeyini belirlemek; bu diizeylerin 6gretmenlerin
cinsiyet, brans, kidem ve egitim durumu degiskenine gore farklilasmasini bulmak; hizmetkar
liderlik ile okul kiiltiirii arasindaki iliskiyi incelemek amaciyla yapilmistir. Arastirma
Eskisehir ili Tepebast ve Odunpazari merkez ilgelerinde 400 Ogretmenin goriislerine
basvurularak gerceklestirilmistir. Arastirmada “Hizmetkar Orgiitlerde Orgiitsel Liderlik
Degerlendirme Olgegi” kullanilmustir. Verilerin analizinde Bagimsiz Orneklem t- testi, Tek
Yonli Varyans Analizi, Pearson Korelasyon Analizi ve Basit Dogrusal Regresyon

Analizinden yararlanilmistir.

Arastirma sonuclarinda okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik davraniglar1 “3.79” ve
ogretmenlerin okul kiiltiirii algis1 “3.74” cikmustir. Ogretmenlerin  hizmetkar liderlik
davranislarma iliskin algilarinda cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik bulunurken
brang, kidem ve egitim diizeyi degiskenlerinde bir farklilik bulunmamistir. Okul kiiltiiriine
iliskin 6gretmen algilarinda cinsiyet ve egitim durumu degiskenlerinde anlamli bir farklilik
bulunurken kidem ve brans degiskenlerinde anlamli bir farklilik bulunmamistir. Hizmetkar
liderlik ile okul kiiltiirii arasinda “iy1 diizey”’de pozitif yonlii anlamli bir iliski bulunurken, bu
iligkide hizmetkar liderligin okul kiiltiiriintin bir yordayicisi oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu

bulgulara gore yorumlar yapilmis, uygulayici ve arastirmacilara bazi oneriler sunulmustur.

Anahtar Kelimeler : Liderlik, Hizmetkar Liderlik, Okul Kultiirii, Y06netici



ABSTRACT

AN INVESTIGATION OF SERVANT ORGANIZATIONAL LEADERSHIP IN

PRIMARY SCHOOLS

The purpose of the study is to determine the servant leadership behaviour of the
primary school directors and school culture level according to teachers’ point of view; to
examine whether the those levels acquire different characracters related to a set of variables
such as teachers’ genders, branches, seniorities and educational backgrounds; to investigate
the relationship between servant leaership and school culture. The study included 400 teachers
of primary school in Tepebast and Odunpazar1  districts of Eskisehir province.
“Organizational Leadership Assessment Scale” is used in the study. Independent Sample t-
test, One Way ANOVA, Pearson Correlation Analysis and Simple Linear Regression

Analysis are used to analyse the data.

The results of the study revealed that servant leadership behaviours of primary school
diresctors 1s “3.79” and School Culture Perception of teachers is “3.74”. While there is a
meaningful difference in gender variable in the point of servant leadersip behaviour
perception of teachers, there is no meaningful difference in branch, seniority and educational
background variables. In the point of school culture perception of teachers, a meaningful
difference is found related to gender and educational background variables while no
meaningful difference is found related to gender and branch variables. Besides the positive
relationship between the servant leadership and school culture, it is found that servant
leadership is the prediction of school culture. Comments are made about the findings of this

study and some suggestions are offered to the researchers and administrators.

Key words: Leadership, Servant Leadership, School Culture, Manager
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ONSOZ

Bu arastirma ilkogretim okullarinda Orgiitsel liderligin incelenmesi amaciyla
yapilmustir. Iliskisel modelde hazirlanan arastirmada Eskisehir il merkezinde bulunan
okullardaki 6gretmenler evren olarak secilmis olup, 25 okulda gorev yapan Ogretmenler
ornekleme dahil edilmistir. 2011- 2012 egitim- Ogretim yilinda evrende 3515 Ogretmen

bulunmakta olup 400 kisi 6rneklem grubunu olusturmustur.

Arastirmada Oncelikle bana her tiirlii yardim1 yapan ve destekleyen danigmanim Prof.
Dr. Ahmet AYPAY’a, gerek derslerde gerekse tez donemindeki yardimlariyla bana yol
gosteren Dog. Dr. Engin KARADAG’a, derslerde yapmus olduklar1 degerli katkilarryla
hocalarim Prof. Dr. Selahattin TURAN’a, Prof. Dr. Mehmet SISMAN’a, Prof. Dr. M.
Bahaddin ACAT’a ve Yrd. Dog. Dr. ilknur SENTURK ’e tesekkiirii borg bilirim. Veri toplama
siirecinde yardimlarin1 unutmayacagim meslektaslarima, okul yoOneticilerine ve Sinan
ISIKEL’e; yiiksek lisans donemi boyunca destegini hi¢ esirgemeyen ve her zaman yanimda
olan esim Leman’a, anneme, babama ve kardesime; arastirmanin analiz slirecinde yardimini
esirgemeyen dostum Dr. Ferhan ELMALI’ya, dostluklariyla her daim destek¢im olan Ar. Gor.
Ragip YILMAZ’a, Ar. Gor. Dervis Tugrul KOYUNCU’ya, Ogr. Gor. Salih ARSLAN’a ve

Hasan UGURLU’ya sonsuz tesekkiir ederim.
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BOLUM I

1. GIRIS

Bu boliimde arastirmanin; problem durumu, problem ciimlesi ve alt problemler,

amaci, dnemi, varsayimlari, sinirliliklar1 ve tanimlara yer verilmistir.

1.1. Problem Durumu

Son yillarda 6nemi gittik¢ce artan bir kavram olan liderlik iizerine herkesin ortaklasa
kabul ettigi, kesin smirlar1 olan bir tanimin1 yapmak zordur. Liderlikle ilgili literatiirde bircok
tanim bulunmaktadir. Bennis (1989) bu durumu agiklarken, liderligin kimya gibi kesinlik
tastyan bir kavram olmadigini; sosyal diinyanin fiziksel diinya gibi diizenli ve kurallara gore
islemedigini ve insanlarin kati, sivi, gaz gibi tahmin edilebilir olmadigini ifade eder. Belirli
hedef ve amaclar dogrultusunda baskalarini etkileyebilme ve harekete gecirebilme giicli
yaygin olarak ifade edilen liderlik tanimidir. Bunun yaninda modern yaklagimlar icerisinde
etik liderlik, moral liderlik, hizmetkar liderlik, post-modern liderlik, doniisiimcii liderlik,
ahlaki liderlik, sembolik liderlik, gelenekci/stirdiiriimcii liderlik, paylasiimis liderlik, gelecek
odakl liderlik, kiiltiirel liderlik, ve ruhsal liderlik gibi her gegen giin artan farkli liderlik

yaklagimlar1 da bulunmaktadir (Sisman, 2011; Baloglu & Karadag, 2009).

Yirmi birinci ylizyil rekabet ortaminin hakim oldugu, verimliligin ve kalitenin 6nem
kazandig1 egitim kurumlarmnda da liderlik 6nem kazanan bir kavram olmustur. Okulun

liderlik pozisyonunda okul miidiirii bulunmaktadir. Okulun amaglara ulagsmasinda liderin



etkisi biiytiktiir (Bulug, 2009). Okul yoneticisi olan miidiiriin liderlik 6zelligi gdsterebilmesi
icin personelin diisiincelerini, duygularini, inanclarmi ve davramglarmi etkilemede ve
yonlendirmede, alisilmis uygulama ve otorite kaynaklarini asabilmesi gerekir (Cerit, 2007).
Ulkemizde gittikge azalsa da halen etkinliini koruyan anlayisa gore okul miidiirii, gorev
taniminin disma ¢ikmayan, okulun biitce dengesini koruyan, planlanan etkinliklerin ve
derslerin zamaninda yapilmasi i¢in dnlemler alan, yasa ve yonetmelikleri titizlikle uygulayan,
statiikonun smnirlarini agmayan ve risk almayan bir yoneticidir. Oysa liderlik sadece gorevin
yerine getirilmesi degil, herhangi bir risk karsisinda 6ne c¢ikmak, tiim alternatifleri
degerlendirmek, yeni alternatifler sunmak ve insanlar1 o alternatifler pesinde kosturmaktir
(Tahaoglu & Gedikoglu, 2009). Bugiin her yoneticinin lider olmadigi ama olmas1 gerektigi

kabul goren bir goriistiir.

Egitim orgiitlerinde ¢alisanlarin ihtiyaglarinin karsilanmis olmasi, kapasitelerini
kullanabilecekleri ortamlar olusturulmasi, duygusal ve veya orgiite dayali sorunlarin ¢6ziimii
ogretmenlerin hedefe odaklanmasinda ve hedeflerin gergeklestirilmesinde biiyilk 6nem arz
etmektedir. Okul miidiirii 6gretmenlerin ihtiyaglari karsilayan, onlara deger veren ve biitiin
imkanlar1 6gretmenlerin hizmetine sunan bir pozisyonda olmas1 gerekmektedir. Bu bakimdan
hizmetkar liderlik ya da hizmetkar liderliknin okul orgiitlerince uygulanmasmin okullar1
orgiitsel hedeflere biraz daha yakinlastiracaktwr. Hizmetkar Liderlik (Servant Leadership )
Robert Greenleaf tarafindan ilk olarak 1970 yilinda gelistirilmis bir liderlik yaklasimidir.
Greenleaf (1973), Herman Hesse’nin “Journey of the East” isimli eserinden etkilenerek
gelistirmis oldugu teorinin temelinde insanlarin ihtiyaglarini karsilamanim, onlarla yakin iligki
icinde bulunup sorunlarmi ¢ozmenin, kendi ihtiyaclarini onlarin ihtiyaclarinin gerisinde
gormenin kisiyi lider yapacagim savunur. Gelistirmis oldugu teoriyi Ozellikle Hristiyan

kaynaklariyla zenginlestirir. Lider, orgiit icinde kendini degil liderlik yaptig1 kisileri merkeze



almalidir. Ihtiyaclar1 karsilanmus, kendini mutlu hisseden insanlarin is performanslarinin daha

da ytikselecegi Greenleaf tarafindan ileri siiriilmektedir.

Yoneticilerin hizmetkar liderlik 6zelliklerinin 6l¢iilmesi lizerinde ¢alisma yapanlardan
biri olan Page ve Wong (2000) hizmetkar liderligin 6l¢iimiinde kullanilan kavramsal bir ¢ati
olusturmustur. Bu ¢at1 su unsurlardan olusmaktadir (Page & Wong, 2000; Wong & Page,

2003 Akt. Cerit, 2007);

1.Kisilik-yonelimli olma: Liderin hizmet edebilme tutumunu gelistirme ile ilgilidir. Liderin

sahip olmasi gereken kisilik 6zellikleri giivenilir olma, algakgdniilliilik ve hizmet etmedir.

2.Insan-yénelimli: Insan kaynaklarinmn gelismesi ile ilgili olup liderin insan iliskilerini temel
alir. Liderin bagkalarmi gelistirmek i¢in adanmishgma odaklanmasimi ifade eder. Liderin

sahip olmasi gereken ozellikler baskalarin1 destekleme, giiglendirme ve gelistirmedir.

3.Gorev-yonelimli: Basarili verimli olabilmek icin gerekli liderlik becerileri ile gdrevlerin
neler olmasi gerektigi lizerinde durulmaktadir. Liderin sahip olmas1 gereken 6zellikler vizyon

belirleyebilme, hedef olusturma ve liderlik yapmadir.

4.Siirec-yonelimli: Orgiitiin etkili olmasma odaklanir. Liderin yeteneklerinin acik sistem,

verimlilik, esneklik gelistirmek ve bigcimlendirmeye etkisiyle iliskilidir.

Sosyal ve esnek bir sistem olan okulun da biitiin diger orgiitler gibi bir kiiltiire sahip
olmas1 kagmilmazdir. Dolayisiyla orgiit kiiltiirii ile ilgili yapilan tanimlar ve agiklamalar okul
kiiltiiriinii de kapsayacaktir. Orgiit kiiltiiriinii Schein (1992) yeni iiyelerin iliskilerindeki
problemleri ¢6zmek i¢in algilayip hissedecegi dogru yolu gosteren, lizerinde diistiniilmiis
degerlere sahip olan, grubun i¢ ve dis uyumla ilgili problemlerini ¢6zdiigii, herkesce
paylasilmig varsayimlar veya inanclar modeli olarak ifade etmistir. Kiiltiir, 6rgiitiin sinirlarini

tanimlayarak diger orgiitlerle arasindaki farkliliklar belirler. Orgiitiin kendine has bir kimlige



sahip olmasini saglayarak tliyelerin orgiite olan baghiligini saglar. Kisisel ¢ikar ve hirslarin
oniinde engel olusturur. Orgiit iiyeleri arasinda bir nevi yapistiric1 islevi iistlenerek orgiit
icinde standartlar1 belirler (Robbins, 1994). Okul kiiltiirii okulda bulunanlarin paylastiklar1
deger ve inanglari, normlari; okulun politikalarini, geleneklerini, beklentilerini, algilarma,
okulda bulunan nesneleri, torenleri ve sembolleri ifade eder. Okulda farkl: kiiltiir 6zelliklerine
sahip olan okul calisanlarin1 orgiit igerisinde birbirine baglayan okul kiiltiirtidiir. Okulun
basar1 ya da basarisizlig1 bireyden ¢ok okula atfedilmekte ve okul kiiltiiriiniin 6rgiit basarisini
sagladig1 goriilmektedir. Calisanlarin aidiyet duygusu kazanmasinda, orgiitsel basariya
ulagma istekliginde Orgiit kiiltiiri etkilidir (Yesilyurt, 2009). Bunun yaninda Sisman’a
(2002a) gore giiclii bir kiiltiir, okulu etkili kilmaktadir. Etkili okulda ise disiplin sorunlar1
daha az oldugu gibi 6gretmen motivasyonu ve verimlilik diizeyleri yiiksektir. Okulun

faaliyetleri velilerce ve okul ¢evresince desteklentir.

Ogretmen, dgrenci ve ydneticilerin ortak amaglar gergevesinde olusturdugu orgiitler
olan okulun olusturmus oldugu kiiltiir ile bu kiiltiiriin yonetilmesinde, degisiminde ve okul
amaclarmin ulasilabilirliginde okul miidiirlerinin gostermis olduklar1 liderlik rolleri biiyiik
oneme sahip olmaktadir (Celikten, 2006). Okul miidiiriiniin degisimi, okullarda var olan
bircok davranisin ve uygulamanin da degisimine sebep olabilir. Bu degisim ve degisimin
etkilenenlere zarar vermeden gerceklesmesi, okula katki saglayabilmesi okul miidiiriiniin

liderlik davraniglarinda sakli olmaktadir.

Hizmetkar liderlik iilkemizde heniiz yeterince bilinen bir yaklagim degildir. Hizmetkar
liderlikle ilgili olarak egitim Orgiitlerinde de ¢ok az ¢alismanin var oldugu goriilmiistiir. Bu
eksiklikten hareketle okul Orgiitlerinde yOneticilerin hizmetkar liderliginin incelenmesinin
yararl olacagi diistiniilmektedir. Kullanilacak 6l¢egin iki alt boyutu olan hizmetkar liderlik ve

okul kiiltiirtiniin birbiriyle iliskili iliskili oldugu arastirmadan beklenmektedir.



1.2. Arastirmanin Amaci

Tirkiye’deki ilgili literatiiriin incelenmesi sonucunda egitim Orgiitlerinde Hizmetkar
Liderlik lizerine yapilmis yeterli caligma goriilmemistir. Bu eksiklikten hareketle yapilan
calismada ilkogretim okullarinda hizmetkar orgiit liderligi ile kullanilan élgegin bir alt

boyutu olan okul kiiltiiriiyle iliskisi arastirilmistir.

1.2.1. Alt amaglar

1- Ogretmen goriislerine gdre okul ydneticilerinin hizmetkar liderlik rollerini yerine
getirme diizeyl nedir? Bu diizey Ogretmenlerin cinsiyeti, kidemi, bransi ve egitim

durumu degiskenine gore degismekte midir?

2- Ogretmen goriislerine okul kiiltiirii diizeyi nedir? Bu diizey dgretmenlerin cinsiyeti,

kidemi, brans1 ve egitim durumu degiskenine gore degismekte midir?

3- Okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik rollerini yerine getirme diizeyleri ile Okul

Kiiltiirii arasinda bir iliski var midir?

4- Okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik rollerini yerine getirme diizeyleri okul

kiiltiirtinii yordamakta midir?

1.3. Arastirmanin Onemi

Bir okulda olusturulan okul kiiltiirii ve okul yoneticilerinin okul kiiltiiriine etkisi

ogretmen ve diger personelin verimliligini artirmada, yaptiklar1 isten tatmin olmada biiyiik
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oneme sahiptir. Okul kiiltiiriiniin etkili ve giiclii olabilmesi okul miidiiriiniin gdstermis oldugu
liderlik davramslariyla iliskilidir. Orgiittekilere hizmet etme, ihtiyaglarini karsilama, kisisel
ve mesleki gelismelerini destekleme ve calisma ortamlarinda mutlu olmalarin1 saglama
anlayisina dayali hizmetkar liderlik ile okul kiiltiiri arasinda giiclii iliskiler var oldugu
diistiniilmektedir. Hizmetkar Liderlik ile ilgili lilkemizde yeterli ¢calisma olmadig1 gibi okul
kiiltiiriiyle iligkisini belirleyen bir calismaya da literatiir taramasinda rastlanmamistir. Bu
durumda yapilan calismanin ilgili literatiire ve lilkemizin egitim siirecine katki yapacagi

diistiniilmektedir.

1.4. Sayiltilar

(i) Kullanilacak olgekte 6gretmenlerin igtenlikle cevap verecegi varsayilmstir.

1.5. Simirhliklar

(i) Calisma Hizmetkar Orgiitlerde Orgiitsel Liderlik Olgegine verilen cevaplar ile

sinirhidir.

(i) Calisma ilkogretim okullarinda yapildigindan sadece bu okullar ile sinirhdir.

(iii) Calisma 2011-2012 Egitim Ogretim yilinda Eskisehir il merkezinde gdrev yapan

ilkdgretim okulu 6gretmenleriyle sinirhidir.



1.6. Operasyonel Tanimlar

Liderlik : Bir grubun iiyelerinin amaglarin1 belirleyen, grup i¢i aktiviteleri diizenleyen,
bireysel motivasyon ve yetenekleri, gii¢ iligkilerini ve ortak yonleri etkileyen sosyal bir

siirectir (Hoy & Miskel, 2010).

Hizmetkar Liderlik : Bir orgiitte bulunanlara hizmet etmeyi, 6zgiir ve rahat kilmayi,
ithtiyaclarimi karsilamayi, gelismelerini ve basariya ulasacak ortami saglamayi amag¢ edinen

liderlik anlayisidir (Greenleaf, 1973).

Okul Kiiltiirii : Bir okulda bulunan ortak degerler, inancglar, semboller, torenler, ge¢mis

yasantilar ve c¢alisma iklimi okul kiiltiirtinii ifade eder (Sisman, 2011; 2002a).



BOLUM II

2. KAVRAMSAL CERCEVE

Bu boliimde liderlik, liderlik yaklasimlari, hizmetkar liderlik yaklagimi, orgiit kiiltiirti

ve okul kiiltiirii ile 1lgili bilgilere yer verilmistir.

2.1. Liderlik

Dogas1 geregi birlikte yasama egiliminde olan insanlar tarih boyunca cok cesitli
orgiitlenmelerde yer almiglar ve bu orgiitlenmelerde isleyisin diizenlenmesi, Orgiitiin
korunmas1 ve gelistirilmesi icin liderlere ihtiya¢ duymuslardir. Kiigiik orgiitlenmelerden
devlet yapisma kadar biitiin orgiitlerde liderlik pozisyonu hep kilit pozisyonda olmus ve
liderlik pozisyonunda bulunanlarin tutumlari, kararlar1 ve orgiitle iligkisi orgiitlerin kaderini
tayin etmistir. Liderligin dnemine ve liderin Orgiitiin kaderini tayin etmesine dair Tirk
kiiltiirtinde bir ¢ok atasozii bulunmaktadir. “Balik bastan kokar.”, “Ata eyer gerek, eyere er
gerek.”, “Cobansiz siirliyli kurt kapar.” atasozleri bu konudaki kiiltiirel temeli ¢ok 1yi
yansitmaktadir. Tarih bilimi de en biiyiik orgiitlenme bi¢imi olan devletlerin tarihini devletin
yoneticisi iizerinde yogunlasarak anlatmay1 gerekli gérmiistiir. Liderin 6nemi tarih boyunca
biiylik bir 6neme sahip olmasina karsin liderlikle ilgili caligmalarin 6zellikle 20. yiizyilda

yogunlastig1 goriilmektedir.

Liderlik, yonetim ve organizasyon alaninda yapilan ¢aligmalarin merkezinde olup
yillardir lizerine binlerce yayin yapilmis ve yapilmaya da devam etmektedir. Liderlik ile ilgili
yayinlar yonetim, siyaset bilimi, sosyoloji, psikoloji, kamu yOnetimi, egitim yonetimi gibi

genis bir yelpazede yer almaktadir (Yukl, 1989). Liderlik orgiitlerde, bireylerin birlikte is



yaptiklar1 yerlerde veya bir organizasyonda mutlak 6neme sahip bir kavramdir. Orgiitlerin
ayakta kalabilmesi, giivenligini ve huzurunu saglayabilmesi, bireylerin toplu yaptiklar1 islerde
basarili sonuglar alinmasi, liderlerle dogrudan baglantilidir. Bu baglamda birlikte yapilan
eylemlerin sonuglar1 ile lider davranislar1 arasinda iliski kurulmus, basar1 veya basarisizlik

lidere baglanmistir (Cemaloglu, 2007).

Bennis (1989), liderligi giizellige benzeterek tanimlanmasmin zor ama goriildiigiinde
hemen tanmacagmi, liderligin bir sanat gibi sergilenebilecegini ifade etmistir. Cilinkii sosyal
diinya fiziksel diinya kadar diizenli ve kesin kurallar1 olan bir diinya degildir. Ancak yine de
Bennis (1989), liderligi kisinin kendisi olmakla es tutarak genel bir tanimlama yapmistir.
Literatiirde bir¢ok liderlik tanimi yapilmis olup her arastirmaci liderligi kendi bakis agisiyla
degerlendirmistir. Sigman ve Turan’a (2001) gore liderlik rasyonellikten 6te duygusal boyutu
agir basan bir kavram olup diger insanlar1 etkilemeyi, onlara sevk ve heyecan vermeyi, yon
gostermeyi ve rehberlik etmeyi ifade eder. Liderlik, gelecegi gormeyi, orgiitiin gelecegine
dontik inandiric1 hedefler belirlemeyi ve insanlar1 da bunlar1 gergeklestirmek icin seferber

etmeyi icermektedir.

Yukl (2002), liderligi orgiitteki degisimi yonetmenin temeli olarak ifade ederken (Akt.
Malm, 2008); Bass (1960) ise takipgilerin tutumlarini, becerilerini ve davraniglarini etkilemek
olarak tarif etmektedir (Akt. Bass, Waldman, Avolio, & Bebb, 1987). Liderlige bakisini lider
iizerinden ifade eden Bursalioglu (2000), lideri grubun yasantilarini diizenleyip degerlendiren
ve bu yasantilar yoluyla grubun giiclinden yararlanan kisi olarak tanimlamistir. Liderin bir
baska 6zelligi de biiyiik planlarin yaraticis1 ve planlayicis1 olmasidir. Yukl ve Lepsinger
(2006), liderligi uyum saglamay1 kolaylastrmak olarak tanimlayarak olumlu etkiye sahip
davranislarin arttirilmasi, olumsuz etkiye sahip davranislardan da kaginilmasi gerektigine

dikkat ¢cekmistir. Drucker’a (1960) gore ise toplumun yapisina karar verenler ¢ogunluk degil



liderlerdir (Akt. Bursalioglu, 2000). Liderlik eylemin kendisidir. Liderlik anlatilmaz,

gosterilir. Liderlik dogru 6rnegi ortaya koyma meselesidir (Collingwood, 2003).

Cole’e (2004) gore liderlik dinamik bir siirectir ve ifade edilebilecek tek bir yolu
yoktur. Liderlikte temel olan, mevcut durumda grup tiyelerinin ihtiyaglar1 ile gorev ve
hedefler arasmda dogru dengeyi bulmaktir. Orgiitlerin verimli ve etkin isleyebilmesinin
liderlik siireci ile miimkiin olacagini belirten Giiriiz ve Giirel (2006) liderligi, grup amaclaria
ulagmak i¢in grup eylem ve dinamiklerine yon verme, grup liyelerini etkileme siireci olarak
belirtmislerdir. Cole (2004), liderlik iizerinde ¢esitli degiskenlerin yer aldigini belirterek bu
degiskenlerin lider, grup tyeleri, gorev/amaclar ile durum/gevre sartlari oldugunu ifade
etmistir. Bu degiskenler Sekil 2.1.°de gosterilmistir. Liderin kendi bilgi ve becerisini
kullanarak kisisel ozelliklerini diiriistliik ve giiven prensibine gore sekillendirmesi gerekir.
Grup iiyeleri, mevcut durum ve amag/gorev degiskenleri lider i¢in sorunlu alanlari
olusturabilir. Gorev ve amaglar karmasik bir grupta herkese uymayabilir. Bu durumda ortak
amag¢ ve gorev cergcevesinde grup liyeleri bireysel gorevler ve amaglara ihtiyag duyacaktir.
Grup iiyeleri her zaman yeterli seviyede bilgi ve beceriye sahip olmayabilir. Hedeflere
ulagsmak i¢in motivasyona ihtiya¢ duyacaklardir. Grubun ve bireylerin morale ihtiyaci
oldugunu goz onilinde bulundurmak gerekir. Son olarak durum ve ¢evre sartlar1 da 6nemlidir.
Grup ve liderin etkilesimi sonuca en biiyiikk etkiyi yapan boyuttur. Grup tyeleri farkli
cevrelerden geliyorsa kiiltiirel farkliliklar g6z 6niinde bulundurulmalidir. Degiskenler istenen
diizeyde degilse 1yi liderlik sanat1 bu degiskenleri en iy1 duruma getirebilir. Degiskenlerin
durumu istenenden ¢ok uzaktaysa lider grup lehine arastirma yaparak onlara yardim

etmelidir.
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< LIDER < GOREVLER / HEDEFLER
= Beceriler =  Grup hedefleri
= Prensipler = Bireysel hedefler
= Bilgi = Karmasayla iligki
= Kisilik
% GRUP UYELERI % DURUM / CEVRE
= Beceriler =  Grubun i¢ dinamikleri
= [htiyaclar = Kiiltiirel sorunlar
= Motivasyon = Dais baskilar
= Mevcut kaynaklar

Sekil 2.1. Liderlik Degiskenleri

Lussier & Achua (2010), farkli alanlarda yapilan caligmalardan ve liderligin karmagik
bir yapiya sahip olmasini gerekce gostererek evrensel bir liderlik taniminin olmadigini ifade
etmiglerdir. Kendi tanimlaria gore liderlik, orgiitsel amaglara ulasmak i¢in degisim yoluyla
liderleri ve takipgilerini etkileme siirecidir. Bu tanima gore liderlikte Sekil 2.2.°de gosterildigi
gibi 5 temel eleman belirlemislerdir. Bunlar, etki, degisim, Orgiitiin amaglari, insanlar, lider
ve takipgileridir. Etkileme, liderligi temellendiren bir eleman olup sadece liderden
takipgilerine dogru degil, ayn1 zamanda takipgilerden lidere dogru da olan ¢ift yonlii bir
kavramdir. Bunun yaninda degisen diinyaya ayak uydurabilmek icin lider ve takipgileri
degisime agik olmalidir. Lider ve takipgileri, kendilerine ve Orgiite faydali olabilecek etik
amagclarla orgiitiin ortak bir vizyonunu olusturabilmelidir. Vizyon olusturulurken liderlerin
takipgilerin Onerilerine ihtiyaglar1 olacaktir. Liderlik sadece orgiit icerisinde degil ¢cevredeki

diger insanlarla da etkilesime girmek ve onlar1 da etkilemek durumundadir.
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Etki
Lider ve takipgileri ~—_ T Orgiit amaclar1
Liderlik

T~
Degisim / Insanlar

Sekil 2.2. Liderligin Temel Elemanlar1

Liderlik tanimlariyla ilgili 6rnekleri ¢ogaltmak miimkiindiir. Ancak, Yukl’un (1989)
da ifadesiyle liderlik tanimlar1 ¢ogunlukla kisisel 6zellikler, lider davraniglari, etkilesim,
iligkiler, takipgilerin algilar1 ve etkilenmesi, hedefler ve Orgiit kiiltiiriiniin etkilenmesi
etrafinda sekillenmektedir. Liderlik tanimlar1 incelendiginde tek bir tanimla yetinmek tatmin
edici ve liderligin 6ziinlii tamamen kapsayict olmayacaktir. Aslinda her bir tanim, liderlik
anlayisimiza bir katki yapacak ve insanlarin liderlikten ne bekledigine iliskin farkindaligimizi

artrracaktir (Noonan, 2003).

2.2. Geleneksel Liderlik Yaklasimlari

Bu boliimde liderlik lizerine yapilan ¢alismalarda ortaya konulan gesitli yaklasimlarla
ilgili bilgiler bulunmaktadir. Bu yaklasimlar 6zellikler yaklasimi, davranis yaklasimlar1 ve

modern yaklasimlardir.
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2.2.1. Ozellikler Yaklasim

Liderlik tlizerine yapilan caliymalarda ilk olarak giiclii karakterlere sahip liderlerin
iizerine yapilan tartigmalara tanik oluruz (Cole, 2004). Liderin iistiin 6zelliklerle dogdugu
inanci1 insanlarda genis bir yer bulmustur. Aristo, insanlarm bazilarmin yonetmek, bazilarinin
da yonetilmek tlizere dogduguna inanmaktadir. Liderligin i¢sel faktorlerden kaynaklandigi

inanc1 0zellikler yaklasiminin ortaya ¢ikmasina sebep olmustur (Hoy & Miskel, 2010).

Ozellik yaklasimi kisiligin kesin olarak tanimlanabilecegi ve olgiilebilecegi
varsaymmiyla gelistirilmis ve 1930’larda popiiler olmaya baslamustir. Ozellik yaklasimini
savunan arastirmacilar uzun yillar boyunca liderligin fiziksel ve karakter 6zelliklerine bagli
olduguna inanmislardir. Arastirmacilar caligmalarinda yas, boy, kilo, cinsiyet, etnik kdken
gibi demografik degiskenleri goz Oniine almislardir. Demografik 6zelliklerin yani sira kisilik
ozellikleri de arastirmalarda yer almistir (Clegg, Kornberger & Pitsis, 2008). Liderde
bulunmasi gereken 6zellikler iizerine yapilan tartismalar aslinda binlerce yi1l 6ncesine kadar
gitmektedir. Xenephon, Cyropaedia adli eserinde ideal bir liderin sahip olmasi gereken
ozellikleri olciiliiliik, adalet, zekilik, cana yakinlik, zariflik, insancil olmak, anlayishlik,
yardimseverlik, cesaret, asalet, comertlik, saygili olmak olarak ifade etmistir. Aristo da liderin

ozeliklerini adaletli, hosgoriilii, sabirli ve cesur olmak olarak belirtmistir (Adair, 2002).

Stogdill (1948), 1904-1948 yillar1 arasinda liderlik 6zellikleri ile ilgili 124 ¢alismay1
gozden gecirmis, zeka, grup tiyelerinin ihtiyaglarinin farkinda olma, gorev bilinci, sorunlarla
miicadelede Onciiliik ve devamlilik, 6zgiiven, sorumluluk alma istegi ile giic ve kontrolii
elinde bulundurma ozelliklerini tespit etmistir. Ancak bu oOzellikler liderligin yapildigi
duruma bagli oldugu i¢in biitiin bu 6zelliklere sahip olunmasi liderlikte basariyr garanti
etmez. 1974’te Stogdill, 1949-1974 arasi1 yapilmis olan 163 ¢alismay1 gézden gegirmis ve bir

onceki bulgularma ek olarak yeni 6zelliklerin var oldugunu saptamis olup bunlar Sekil 2.3.’te
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gosterilmistir. Ancak bu 6zellikler liderin etkisini artirsa da her zaman ve her kosulda etkili

liderligi garanti etmeyecektir. Bunun yaninda farkli 6zelliklere sahip iki lider de bulunduklar1

konumda bagaril1 olabilirler (Yukl, 2010)

Ozellikler

Yetenekler

¢ Duruma uyum saglama

e Tehlikelere kars1 uyanik olma
e Basariy1r amaglayan, tutkulu
e Isbirligine agik

e Kararh

e Giivenilir

e FEtkin, hakim

e Inatci

e Enerjik

e Ozgiiven sahibi

e Gerilime kars1 hosgoriili

e Sorumluluk almaya istekli

o Zeki

e Kavrama becerisi gelismis
e Yaratici

e Nezaket sahibi

o Isiyle ilgili bilgi sahibi

e Akici konusabilen

e Orgiitleyici

e TIkna edici

e Sosyal yonden becerikli

Sekil 2.3. Stogdill’in 1974’te belirledigi liderlik 6zellikleri ve becerileri

Ozellik yaklasimu ile ilgili ¢aligmalar bitmis degildir. Etkili bir liderin sahip oldugu

Ozelliklerin yaninda basarisiz olmus liderin Ozellikleri iizerine de ¢alismalar devam

etmektedir. Yapilan ¢alismalarda basarisiz liderlerin goze carpan bazi olumsuz 6zellikleri

arasinda, liderin kendini korumaciligi, asir1 hassasiyeti ve art niyetinden kaynaklanan

kisilerarasi iletisim becerilerinin yetersizligi (Kaiser & Kaplan, 2006); 6fke, korku, bikkinlik

ve siddet gibi olumsuz duygularin varhig1 (Barsade & Gibson, 2007) bulunmaktadir. Lideri
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etkili ve basarili yapan 6zellikler ile ilgili herkes tarafindan kabul gormiis bir liste yoktur.
Bunun yaninda biitiin etkili liderlerin de ayn1 6zellikleri tagidiklar1 soylenemez. Buna ragmen
yapilan caligmalarda en giiclii 6zellikler olarak hakimiyet, yiiksek enerji, i¢sel kontrol,
dirtistliik, esneklik, Ozgiiven, istikrar, zeka ve duyarlilik ortaya ¢ikmaktadir (Lussier &
Achua, 2010). Son yapilan caligmalarda dikkati ¢eken ise fiziksel 6zelliklerin ortaya
cikmayisidir. Bu da oOzellik yaklagimiyla ilgili olarak fiziksel ozelliklerin liderlikte bir
etkisinin olmadigi; karakter ve duygusal Ozelliklerin ise liderligi etkiledigi goriisiini

giiclendirmektedir.

2.2.2. Davranis Yaklasimlari

Davranis yaklagimi liderin oOzellikleri ve kisiligiyle degil dogrudan gozlenebilir
davraniglarla ilgilenmektedir. Bu yaklasimi savunanlara gore liderin davranislari
gozlenebilirse, bu davraniglar Slgiilebilir ve sistemlestirilebilir. Boylece bu davranislari
ogretme yollar1 bulunarak gelecekteki liderlerin gelisimine yardimci olunur (Clegg,
Kornberger, & Pitsis, 2007). 1950°’den bu yana liderlik davraniglariyla ilgili bir ¢ok teori
ortaya atilmistir. Bu teorilerde otoriterlige kars1 demokratiklik, gorev yonelimli olmaya kars1
insan yonelimli olma gibi davranislar ifade edilmistir (Cole, 2004). Davranis yaklagimlari
cer¢evesinde Blake ve Mouton tarafindan liderlik gozenegi yaklasimi, McGregor’un X ve Y
Kurami, Ohio State Universitesi Calismalar1 ve Michigan Universitesi Calismalar1 6ne ¢ikan

liderlik yaklasimlaridir.

Blake ve Mouton (1985) tarafindan gelistirilen liderlik gozenegi yaklasimina gore
liderler insana ilgi ve iiretime ilgi olmak iizere iki boyutta smiflandirilmaktadir. Insana ilgi
boyutunda lider astlarinin duygularmi, diisiincelerini, ihtiyaglarini, ilgilerini dikkate alir.

Gorev ve lretime ilgi boyutunda ise lider astlarini otokratik bir ydonetim, kontrol ve gbzetim

15



altinda tutar. Bu iki boyut birbirine bagli olarak ters orantili bicimde degisir. Burada en iyi
liderlik bi¢cimi takim liderligidir (Clegg, Kornberger, & Pitsis, 2007) Blake ve Mouton’un

liderlik gozenegi siiflandirmasi Sekil 2.4.’te gdsterilmistir.

Sosyal 9 Takim
Kuliip liderligi 9, 9
Liderligi 9. 1 2
7
6
Insana |5 Orta yol
ilgi liderligi 5,
4
3
2
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9
iagr lfl-k 1.1 Gorev odakli
e Gorev ve iiretime ilgi > liderlik 1, 9

Sekil 2.4. Blake ve Mouton (1985) tarafindan gelistirilen liderlik g6zenegi

Davranis yaklasimi ile ilgili literatiirde en ¢ok bilinen, McGregor (1960) tarafindan
ortaya atilmis olan X ve Y teorileridir. X teorisine gore insanoglu ¢caligmaktan hoslanmayan
ve miimkiin oldugunca caligmaktan kacan bir 6zellige sahip oldugundan ise zorlanmali,
kontrol edilmeli ve ceza tehdidiyle ise kosulmalidir. Bunun yaninda insanoglu yonetilmeyi ve
gilivenlik i¢inde olmayi tercih ederek sorumluluk almaktan kagmir. Y teorisine gore insanlar
psikolojik olarak ¢alismaya ihtiya¢ duyar, basariy1r ve sorumlulugu arzular. Dissal kontrol ve

ceza tehdidi Orgiitsel amaglara gotlirmedigi gibi insanlar kendi i¢ denetim ve yonetimleriyle
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yiiklendikleri amaglara ulasacaklardir. insanoglu sorumluluk kabul eder. Sorumluluktan kagis
insanoglunun 6zelligi olmayip yetersiz deneyim ve hirstan kaynaklanir. Y teorisi X teorisine
gore dinamiktir. Isbirligindeki yetersizlik insanoglunun o6zelliklerinden degil ydneticinin
insan kaynaklari kullanabilme becerisinin yetersizliginden kaynaklanmaktadir (McGregor,
1960). Y teorisini gii¢lii kilan kanitlar bulunmaktadir. Bir¢ok is ortamindaki c¢alisanlar
yoneticileri diismanca bulsalar da islerini sevmeyi ve basarili olmay1 istemektedir. Islerinden
sogumus olan calisanlar da memnun edildikleri takdirde islerinde basarili olmaktadir

(Drucker, 1986).

Liderlik davransglariyla ilgili en ¢ok bilinen arastirmalardan biri Ohio Universitesi’nde
baslayan calismalardir. Liderlik Davranislarmi Tanilama Olgegi (LDTO) ile yapilan
calismalarda liderlik davranismin yapiy1 kurma ve anlayis gosterme olmak tiizere iki boyutu
Olciilmiistiir (Hoy & Miskel, 2010). Anlayis gésterme boyutunda liderin takipgilerine ve insan
iliskilerine 1lgisi 6n plandadir. Lider takipgileriyle arkadasca iliski kurar, onlar1 destekler,
onlarin ihtiyaglar1 ve duygulariyla ilgilenir. Astlarin1 dinlemek i¢in onlara zaman ayirir.
Astlarin tekliflerine agiktir (Yukl, 2010). Yapiyr kurma boyutu calisma siirecinin
organizasyonu, iletisim yollar1 ve gorev paylasimi liderin davramiglarini yonlendirir (Cole,
2004). Lider, amaglara ulagsmak i¢in astlarn ve kendisinin rollerini belirler, performans
standartlarim1 kat1 bir sekilde siirdiriir, isle ilgili prosediirlerin takibini yapar, zamanimn

onemine dikkat ¢ceker ve diisiik verimli caligmalarin elestirisini yapar (Yukl, 2010).

Ohio State Liderlik Modeli dort farkli liderlik davranisi ortaya koyar; diisiik diizey
yapiy1 kurma- yliksek diizey anlayis, diisiikk diizey anlayis — yiiksek diizey yapiyr kurma,
disiik diizey yapiyr kurma — diisiik diizey anlayis, yiiksek diizey anlayis —yiiksek diizey
yapiyr kurma. Yiiksek diizey yapiyr kurma ve disik diizey anlayis gosterme lider
davranisinda tek yonlii iletisim vardir ve biitiin kararlar yonetici tarafindan verilir. Yapiy1

kurma diizeyinin diisiik anlayis gosterme diizeyinin yiiksek oldugu lider davranigsinda ise ¢ift
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yonli iletisim hakim olup kararlarin paylasilir. Ohio State liderlik modeli Sekil 2.5.°te

gosterilmistir (Luiser & Achua, 2010).

Yiiksek | Diisiik Yap1 Yiiksek Yap1
N\
A
n Yiiksek Diizey Anlayis Yiiksek Diizey Anlayis
1
a Diisiik Yap1 Yiiksek Yap1
y
1
§
Diistik Diizey Anlayis Diistik Diizey Anlayis
Diisiik Yapiy1 Kurma - Yiiksek

Sekil 2.5. Ohio State Arastirmalar1 liderlik modelleri

Michigan Universitesi Sosyal Arastirmalar Enstitiisi Ohio State Arastirmalariyla
yaklasik olarak ayn1 zamanlarda lider etkinligi iizerine bir ¢aligma yapmistir (Yukl, 2010). Bir
cok i kolunu kapsayan bu arastirmalarda liderlik etkinligini 6rgiitiin tiretim hedefleriyle ilgili
Olciimler, is tatmini, is hacmi, maliyetler, yonetici ve calisanlarin motivasyonu gibi bir ¢ok
kriter g6z Oniine almmis olup is merkezli ve is goren merkezli olmak {izere iki davranig
modeli ortaya ¢ikmustir. Is merkezli lider davransi, ¢alisanlara is boliimii yapma, islerin
verimli yiirlimesi i¢in en 1yi yolu gelistirme, calisanlar1 isle ilgili egitme gibi tamamen isin
verimliligi ve tamamlanmasi gibi yonetici sorumluluklarini kapsarken; is géren merkezli lider
davranisinda caliganlarin problemlerine dikkate alma, etkili ¢alisma gruplar1 olusturma gibi
davraniglar 6n plana ¢ikmaktadwr (Likert, 1961). Bu arastirmalarin sonucunda iiretimi ve

calisanlarin is tatmini yliksek sirketlerin is géren merkezli lider davranigini, iiretimi ve is
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tatmini diisiik sirketlerin ise i merkezli liderlik davraniglar gosterdikleri saptanmistir (Likert,

1961; Robbins, 2003).

Davranig yaklasimi kapsaminda yapilan ¢alismalarda ortak nokta biitiin teorilerin lider
merkezli ve is goren merkezli bir ¢ercevede gelistirilmis olmasidir. Karar alma siirecinde
liderin davranis1 ve is gorenlere bakisi bu yaklasimlarda onem kazanmaktadir. Liderin
performans ve iiretim merkezli diisiinmesi ya da {iyelerin ihtiya¢ ve isteklerini 6nemseyen
davranislar sergilemesi bu yaklasimlarda iki farkli kutbu gostermektedir. Bunun yaninda
liderin is gorenlere gosterdigi davranislar, onlarla iletisim kurma tarzi ve kararlar1 davranig

yaklagimlarmin genel bakigmi yansitmaktadir.

2.2.3. Durumsallik Yaklasimlarn

Yapilan calismalarda lider etkinligini belirleyen Ozellikler duruma gore degisim
gostermektedir. Liderin mevcut duruma gore etkinligini kazanmasi veya kaybetmesinin
belirlenmesiyle durumsallik teorileri ortaya atilmistir (Yukl, 2010). Durumsallik yaklagimlari
davranis yaklasimlarma alternatif olabilmek iddiasim1 tasimaktadir. Bu yaklasimlardan
Fiedler’in Durumsallik yaklasimi, House’in Yol-Amag Teorisi, Kerr ve Jermier’in Ikame
Edilmis Liderlik Modeli ile Reddin’in Ug Boyutlu Liderlik Modeli hakkinda asagida bilgiler

verilmistir.

Fiedler, liderlik stilinin kisilik 6zelliklerine ve davraniglarina bagl olduguna inanarak
liderin stilini degistiremeyecegini ifade eder. Ancak stilini degistiremeyen lider mevcut
durumu degistirebilir. Fiedler, Michigan Universitesi arastirmasinda ortaya ¢ikan iki tiir
liderlik stili olduguna inanir (Lussier & Achua, 2010). Bu model, liderlik stili ile en 1yi durum

arasindaki iliskiye dayanir. Fiedler’e gore lider- iiye iliskileri, isin yapilandirilmasi ve liderin
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makam giicli olmak tlizere durumsalligm ti¢ farkli boyutu vardir. Makam giicii, liderin
orgiitteki iiyeleri yonlendirmelerine boyun egme giiclinii ifade eder. Yasal dayanagi olan bu
giicle lider, cezalandirma ve ddiillendirme yetkisine sahiptir. Isin yapilandiriimas: boyutunda
isin yapilma siirecinin ayrmtilt ve teknik olarak belirtilip belirtilmedigi ifade edilmektedir.
Bazi islerin basariyla siirdiirilebilmesi i¢cin adim adim belirlenmesi ve liderin isi kontrol
etmesi gerekir. Diger taraftan islerin ayrmtili bigimde belirlenemeyecegi, kararlarin grup
iiyelerince almacagi ve liderin kontrol ve yonlendirme yapamayacagi isler de vardir. Lider -
uiye iliskileri 1se lidere olan baglilig1 ve sadakati ifade etmektedir (Fiedler, 1967). Lider-iiye
iligkileri en 6nemli boyut olurken liderin mevki giicii en az oneme sahip olan boyuttur

(Luthans, 2011).

Fiedler (1967), gelistirmis oldugu en az tercih edilen is arkadasi (LPC) olgegi ile
yaptig1 ¢aligmalarda liderin almis oldugu LPC puanlarma gore durumsalligin 3 boyutunu 8
ayr1 kategoride degerlendirmistir. Sekil 2.6.’da gdsterilen bu kategorilendirmede liderin en

cok istemis oldugu durum 1. kategori olurken, hi¢ istemedigi durum ise 8. kategoridir.

Lider-iiye iliskileri | Isin yapilandirilmasi Liderin makam giicii
1 . Kategori Iyi Evet Giiglii
2 . Kategori Iyi Evet Zayif
3 . Kategori Iyi Hayir Giiclii
4 . Kategori Iyi Hayir Zayif
5 . Kategori Kotii Evet Giiclii
6 . Kategori Koti Evet Zayif
7 . Kategori Kotii Hayir Giiclii
8 . Kategori Koti Hayir Zayif

Sekil 2.6. Fiedler’e (1967) gore liderin LPC puanlari ile grup performansi iliskisi
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Durumsal yaklasimlardan biri olan Yol — Amag¢ Teorisi House (1971) tarafindan
gelistirilmis olup iiyelerin kendi amacglar1 ulasabilmesi ve grubun amaglariyla uyumlu
olabilmesi i¢in liderin liyeleri desteklemesi ve onlara yardim etmesine dayanan bir teoridir.
Teoride liderin grup liyelerinin grup amaglarina ulasmasinda ¢ikacak engelleri ve tuzaklari

temizlemesiyle etkili olunacagina inanilir. House(1971) dort liderlik davranisi ifade eder;

Yonlendirici lider, iiyelere kendilerinden ne beklendigini belirterek onlara isin nasil

tamamlanacag1 konusunda rehberlik eder.

Destekleyici lider, liyelerin ihtiyaglarina ilgi gosterir ve onlara arkadasca yaklasir.

Katilimcr lider, karar almadan once tiyelerin fikrini alir ve onlarin tekliflerini degerlendirir.

Basar1 odakli lider, amaca ulagsmak i¢in liyelerden en yiiksek performansi gostermelerini

bekler (Robbins & Coulter, 2009).

Bu teoride etkili lider duruma gore liderlik stilini ayarlayarak bir veya daha fazla stili
kullanabilir. Liderin etkililigi iki temel duruma baglidir. Bunlardan ilki grup iiyelerinin
bilgisini, becerisini deneyimini ve kisiligini kapsayan grup iiyeleriyle ilgili durum; digeri de
grubun yapisi, isin yapisi ve dogasmi igceren ¢evreyle ilgili durumdur. Liderlik yapilan yer
stajyerlerin calistigit ve takim calismasi i¢ermiyorsa tercih edilecek liderlik davranigi
yonlendirici olacaktir. Eger takim ¢aligmasi gerektiren ve iiyelerin tecriibesinin ve bilgisinin
yiiksek oldugu bir yerde liderlik yapilacaksa yonlendirici liderlik davranisini degistirmek

gerekecektir (Clegg, Kornberger, & Pitsis, 2007).

Ikame edilmis liderlik modeli Kerr ve Jermier (1978) tarafindan durumsal yaklasim
icerisinde gelistirilmistir. Lider davranis1 ile astlarn moral, beklenti ve performanslari
arasindaki iligkiyi etkileyen bireysel, gorevsel ve Orgiitsel olarak bircok degiskenin

bulundugunu ifade eden Kerr ve Jermier (1978), bu degiskenlerle beraber bir¢ok degiskenin
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liderligi ikame edici ya da etkisizlestirici olabilecegini One siirmiistiir. Bu degiskenlerin
birinci grubu astlarin becerisi, deneyimi, egitimi ve bilgisi; ikincisi gorevin aciklig,
degismezligi, rutinligi, memnun ediciligi ve tamamlanmasiyla ilgili geri doniitii; tigiinciisti de
orgiitiin ama¢ ve planlarini iceren yapisi esnekligi, personelin gorev paylasimi, grubun
iligkileri, orgiit ici hiyerarsik mesafeleri icermektedir. Bu teoriye gore eger ikame ediciler
becerisi, bilgisi ve deneyimi yiiksek bireylerden olusuyor ve gorevin tanimi da acik ve
anlasilir ise gérev merkezli liderlik stili gereksiz olacaktir. Isin tatmin giicii yiiksekse ve grup
ic1 iliskiler biitiinsel ve tutarh ise destekleyici liderlik stili smirl bir etkiye sahip olur (Hoy &

Miskel, 2010).

Reddin (1967), 3-D liderlik teorisini ortaya atarken gec¢miste ortaya atilmis olan
davranigsal liderlik modellerinin oOrgiitiin veya i3 yerinin durumunu g6z Oniinde
bulundurmadan olusturuldugunu soyleyerek elestirmistir. McGregor'un X ve Y Teorisi,
Blake’in Yonetim Gozenegi Teorisi gibi teoriler aragtrmanin yapildigi yerin durumuyla
sinirli olup diger durumlarda liderligin etkisi degisebilir. U¢ boyutlu liderlik modelinde etkili
ve etkisiz olmak tizere iki boyutta incelenmis olan liderlik tarzlarnin aksine Reddin {i¢iincii
boyutun da olmas1 gerektigini belirtir. Ug boyutta incelenen liderlik tarzlar1 on iki farkli
liderlik davranis1 barindirir. Etkili liderlik boyutundaki biirokrat davranmigta lider her bir
gorevle ayrintisiyla ilgilenmez. Gorevin ve kurallarin takibini moral bozmadan takip eder.
Gelistirici davranista lider {iyelere ortiik olarak giiven verir. Onlarin yeteneklerini gelistirecek
calismalar1 yaparken bireysel tatminin saglanmasi igin de cabalar. [yi niyetli otokrat
davranista lider ne istedigini bilir ve grupta kimseyi giicendirmez. Ofkeyi en az seviyede
tutarken itaati ylkseltir. Yonetici davranista lider hem goreve hem de insanlara yiliksek
diizeyde ilgi gosterir. Ug boyutlu liderlik modeli Sekil 2.7°de gosterilmistir (Sofuoglu,

Yildirim, & Sener, 2009).
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Yonelim | Iliski Gorev Yonelimli Gorev ve lliski
Yok Yonelimli Yonelimli

Etkisiz Tarz Ilgisiz Misyoner | Otokrat Uzlastirici

Gizli, Gelismemis | Kopuk Ilgili Goreve adanmis Birlestirici

Tarz

Etkili Tarz Biirokrat | Gelistirici | Iyi niyetli otokrat Y 6netici

Sekil 2.7. Reddin’in (1967) ii¢ boyutlu liderlik modeli

Yapilan ¢aligmalar sonrasi olusturulan teorilerin birbirinden farkli noktalar1 varsa da
benzer noktalar1 da bulunmaktadir. Bunun yaninda durumsallik yaklasimlarinin temelde
davranis yaklagimlarindan yola ¢iktigin1 gérmek miimkiindiir. Bu yaklagimlarin 6ziinde
davranis yaklasimlarinda oldugu gibi her davranisin her durumda gegerli olamayacagi

Ongoriisii ortaya atilan teorilerin temel ¢ikis noktasini olusturmaktadir.

2.3. Modern Liderlik Yaklasimlari

Ozellik, davranis ve durumsallik teorilerinden sonra modern teoriler literatiirdeki
yerini almaya baslamistir. Bir ¢ok teorisyen yaptigi caligmalar sonrasinda farkli liderlik
teorileri gelistirmis olup bu teorilerle gecmisteki yaklasimlarin eksikliklerini gidermeyi
amacglamislardir. Gelistirilen bu teorilerin sayisi ¢ok olmasina ragmen bu boliimde Karizmatik
Liderlik, Doniistimeii Liderlik, Etik Liderlik, Vizyoner Liderlik ve Hizmetkar liderlik

hakkinda bilgiler verilecektir.
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2.3.1. Karizmatik Liderlik

Weber (1947), karizma kavramini 6zgiin ve istiin kisilik 6zellikleri olarak belirterek
kisiye bahsedilen insaniistii ve olaganiistii 6zelliklerin kisiyi davranislariyla diger insanlardan
ayr1 bir konuma getirdigini ifade eder. S6z konusu istiin 6zelliklere normal insanlarin
ulasabilmesi imkansizdir. Bu 6zellikler ilahi kokenli olup liderlik davranislariyla ilgilidir.
Yukl (2010) da Weber’in ifadesiyle paralel olarak karizma kelimesinin Yunanca kokenli ve
“ilahi hediye” anlami tasiyan bir kelime oldugunu belirterek karizmanin mucizeler

gerceklestirebilme ve gelecekteki olaylar1 dngorebilme becerisi oldugunu ifade eder.

Tiirk toplumlarinda karizmanin ayr1 bir yeri vardir. Gerek Islam 6ncesi gerekse Islam
sonras1t donemlerde kagan, sultan ve beylere Tanr: kut’u yani ilahi bir kaynaktan yonetme
sanst verildigine inanilir ve yine ilahi kaynakli olan tore’ye uyuldugu takdirde Tanri’nin
verdigi kut ile yonetme hakki o yoOneticide olurdu. Bu da Tiirklerin eskiden bu yana
karizmaya farkli bir 6nem verdikleri sonucunu dogurur. Bunun yaninda Tiirklerde basarisiz
olan yoneticinin Tanr1 Kut’unu kaybettigi varsayimiyla elinden yoneticilik hakki alnir,
Kut’un ayn1 soydan gelen bir bagkasina gectigine inanilarak yoneticilik hakki o kisiye
verilirdi. Ancak bu durum diger toplumlarda pek goriilmez. Bir ¢ok toplumda ydneticinin
ilahi bir yonii oldugu gerekgesiyle hata yapmayacagi inanci hakimdir (Niyazi, 2001). Bu
durum Tirklerin yoneticilerinin karizmatik olduguna inanmakla beraber karizmanin

kaybedilebilecegi varsayimini tagidiklarina da bir gostergedir.

Karizmatik Ozellikler c¢esitli lider davramiglarma baghdir. Statiikodan farkls,
takipgilerin kabul edebilecegi esneklikte bir vizyonun savunucusu olmak ve bu vizyona
ulasmak i¢in alisilmadik yollar1 segmek, vizyonu icin riskleri goze alip biiyiik fedakarlklari
goze almak, 6zgiiven sahibi olmak, takip¢ilerine ilham vermek, firsatlar1 gérebilme becerisine

sahip olmak gibi Ozelliklere sahip liderlere takipcileri tarafindan karizma atfedilir (Yukl,
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2010). Arastirmacilar goéz temasi kurma, rahat tavirlara sahip olma, yliz ifadelerini ve
mimiklerini kullanma gibi karizmatik lider davramiglarmi egitim yoluyla liderlere
aktarabilmektedirler. Karizmatik lider egitiminden ge¢mis liderlerin gruplarindaki tyeler
karizmatik olmayan liderlerin grup liyelerine gore daha yliksek performans ile ise ve lidere
daha hizli uyum sagladiklar1 arastirma sonuglariyla tespit edilmistir (Robbins & Coulter,
2009). Ancak farkli bir goriise gore milli kiiltiirlerdeki farklilik karizmatik liderlerin ortaya
cikisim1 ve etkinligini etkileyebilir. Yonetim uygulamalar1 ve motivasyon teknikleri bazi
kiiltlirlerde mesru ve kabul edilebilir olurken bir digerinde olmayabilir (Hartog, House,
Hanges, Quintanilla, Dorfman, & W., 1999). Bryman’a (1992) gore karizmatik liderlikle ilgili
bazi yanilgilara yol agabilecek i sorun bulunmaktadir. Birinci sorun lidere atfedilen
olaganiistii 6zellikler liderin yetkilerini tartismasiz kilar. Bu da tehlikeli bir itaati dogurur.
Ikinci sorun, yetkileri tartismasiz liderler kimi zaman takipgilerini dogru bir amaca
yonlendiremeyebilir. Ugiincii sorun ise karizmatik liderlerin 6zelliklerini ¢ok fazla &ne

cikarmak siireci etkileyen diger faktorlerin géz ardi edilmesine yol agar ( Akt. Kiiltiir, 2006).

Goka (2009) karizma ile kriz kelimeleri arasinda yakm bir iliski olduguna dikkat
ceker. Bir toplum veya grup iginde is tanimlar1 tam olarak yapilmamuis, ihtiyaglarin nasil ve
kim tarafindan giderilecegi belirlenmemis ve kurumsallagma siireci tamamlanmamissa o
toplum veya grup kaosa yatkindir. Lidere bir kurtarici goziiyle bakar ve baglanir. Liderde
karizmatik 6zellikler arar. Ancak kurumsallagsmasi, is ve ihtiya¢ tanimlari tamamlanmis
toplumlarda ise liyeler karizmatik lider arayisina girmez. Kaosun olmadigi, kurumsallasmanin

tamamlanmis oldugu bir ortamda karizmatik lidere veya kurtariciya ihtiya¢ duyulmaz.
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2.3.2. Doniisiimcii (Transformational) Liderlik

Doéntistimeti liderlik ilk olarak Burns (1978) tarafindan politik liderleri tanimlama
calismasiyla gelistirilmistir. Daha sonra Bass (1985) teoriyi daha ayrintili olarak gelistirerek
etkilesimci ve karizmatik liderlikle aralarindaki farklar1 ortaya g¢ikarmistir. Bass’a gore
doniisiimcii liderlik en kisa manasiyla takipeileri etkilemektir. Lider takipgilerin isin 6nemli
ve degeri ile ilgili farkindaligmni artirarak, orgiit ugruna kisisel ¢ikarlar1 geri plana itmeye ikna
ederek onlar1 donistiiriir (Yukl, 1989). Karizmatik liderlikle beraber doniistimcii liderlik
akilcr stiregleri vurgulayan geleneksel yaklasimlarin aksine duygular1 ve degerleri 6n plana
cikarir. Diger teoriler kabul etmese de liderlerin sembolik davranislar1 liderin takipgileri i¢in
anlamhdir. Karizmatik liderlikle beraber doniisiimcti liderlik, liderlerin fedakarlik yaparak ve
zor hedeflere kendini adayarak takipcilerini nasil etkileyebildigini anlamamiza yardimci
olacaktir (Yukl, 1999). Bass’a gore doniisiimcii liderlik karizmatiklie gore daha adil ve
mantiklidir. Karizma doniisiimcii liderlik icin gerekli olmakla beraber tek basmna yeterli
degildir. Takipgilerin probleme farkindaligmi artiracak ve probleme farkli bakis acisi
getirecek bir siirec iceren entelektiiel diirtii ile hosgori, destekleyici ve cesaretlendirici olmak,
takip¢ilerin deneyimlerini artirict bireysel 1ilgi doniisimcii liderlik i¢in gerekli olan

etmenlerdir (Yukl, 1989).

Doéntistimeti liderlik {iiyelerin tutum ve hiikiimleri iizerinde biylik bir degisim
yaratarak Orgiitiin misyonuna, hedeflerine ve stratejilerine baglilik olusturma siirecidir. Bu
siirec Orglitlin kiiltiirii ve sosyal sistemindeki degisimle sonuc¢lanir. Liderin, astlarina yetki
vererek orgiitsel doniistime ortak olmasini saglar. Doniisiimcii liderlik hem mikro diizeyde
kisisel olarak etkileme, hem de makro diizeyde sosyal sistemin degisimi ve reform igin giicii
harekete gec¢irme siirecidir. Burns’e (1978) gore doniisiimcii liderler yiiksek idealler ve
Ozgiirlik, adalet, esitlik, baris ve insancillik gibi degerlere bagvurarak takipgilerin biling

diizeylerini yiikseltme yollarini arar (Yukl, 1989). Dontistimcii lider grubun stresini azaltma
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yollarim1 arastirir. Onlar1 gerginlikten uzak tutar (Bass & Riggio, 2006). Doniisiimcii
liderligin bakis a¢is1 uzun vadeli olup izleyicilerle lider arasindaki etkilesime dayanir.
Calisanlar somut hedefler yerine daha genis ve uzun vadeli vizyona yonlendirilir. Bu da
izleyicilerin 6zgiivenlerinin artirilmasi, yeteneklerinin ortaya ¢ikarilmasi ile miimkiin olur

(Erkus & Giinlii, 2008).

Yapilan ¢alismalarda inandig1 degerlerle tutarli davraniglar sergileyen ve izleyicileri
icin rol model olabilen liderler izleyicilerine Orgiitsel degerleri ve hedefleri benimsetmeyi
daha kolay olusturabilmektedir. Hedefe veya misyona baglilik i¢in ilham verici motivasyonu
kullanan liderler, degerler, inanglar ve sorumluluklarla 1ilgili olarak takipgilerini
cesaretlendirmektedirler. Bu da doniisiimcii liderlik ile takipgilerin memnuniyeti arasindaki

iligkinin olumlu yonde olmasinda etkin olmaktadir (Bass & Riggio, 2006).

2.3.3. Etik (Ahlaki) Liderlik

Etik, cesitli meslek kollar1 arasinda taraflarm uymasi veya kagmmasi gereken
davranislar biitiinii olarak ifade edilirken; ahlak ise bir toplum i¢inde kisilerin uymak zorunda
olduklar1 davranig bigimleri ve kurallar1 olarak tanimlanmigtir (Tiirk Dil Kurumu, 2011). Etik
ile ahlak arasinda fark oldugu ifade edilmektedir. Ahlak toplumdan topluma, bdlgeden
bolgeye degiskenlik gosterebilirken, mesleki etik evrensellesme arayisinda olup kolayca
degiskenlik gostermez (Aydim, 2006, Akt: Altinkurt & Karakose, 2009). Bunun yaninda etik
dogru ile yanlisi, iyi ile kotiiyii, erdem ile ahlaksizli§1 aymrma iizerine yogunlasir (Price,
2004). Insanm nasil olmas1 gerektigi iizerine birgok farkli terim iiretilmistir. Bunlarm ¢ogu
vurgunun, somiiriiniin, hirsizligin, yalanciligin ve ayrimciligin olmadig, giivenilir ve onurlu

bir hayat iizerine vurgu yapmaktadir. Ahlak bir ¢ok dinin {izerinde durdugu Allah’in
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insanlarin yagamasini istedigi tarz olarak ifade edilebilir. Sekiiler olarak da ifade edilse ahlaki

bir¢cok kavram biling altinda dini ve geleneksel kaynaklardan beslenir (Kapu & Aybas, 2009).

Etik liderlikle ilgili tanimlar davraniglari, degerleri ve ozellikleri icine alir. Bu
davranis ve ozellikler liderin diirtistliigiinii, giivenilirligini, adil olusunu ve merhametini ifade
eder (Yukl, 2010). Bunlarin yaninda her daim dogrular1 s6ylemek, adil olmak, yargilayici
olmamak, saygili, miitevazi ve dakik olmak da her liderin uymasi gereken etik ilkelerdir
(Alahmad, 2010). Ahlaki standartlar, liderin hangi davranisinin sosyal normlar1 ve diger
insanlarm haklarini ihlal ettigini, diger insanlarin saghigini ve hayatini tehlikeye attigini ya da
kisisel ¢ikarlar ugruna diger insanlar1 kandirdigini degerlendirir. Bat1 iilkelerinde her tiirlii
hirsizlik, riigvet, adam kaywrma, kendi sucundan dolayr bagkalarini sug¢lama, yanlis
bilgilendirme, rakiplere gizli bilgi satma, kin ve tahrike tesvik, baskalarina zarar verecek

davranislarda bulunma gibi davraniglar etik dis1 olarak degerlendirilmektedir (Yukl, 2010).

Yonetim siireci diger insanlar1 ilgilendiren kararlar almay1 ve uygulamay1 gerektirir.
Dolayisiyla etik, Haynes’in (2002) ifadesiyle “ben ne yapmaliyim?” veya “bu dogru olur
mu?” diye sorgulayan, baska insanlarla ilgili 6vgili veya kinamayla degerlendirmeler yapan
herkesi ilgilendiren bir kavramdir. Temelinde etkileyebilme olan liderligin takipgilerini
etkileyebilmesi i¢in kisisel egolarin tatmini yerine Orgiitiin ve liyelerin yararma kararlar
almmas1 ve uygulanmasi gerekir. Lider giiclinii bu cercevede etik ilkelere uygun olarak

kullandig1 takdirde liyelerin bagliligi ve gliveni artmaktadir (Altinkurt & Karakdse, 2009).

2.3.4. Vizyoner Liderlik

Vizyon kelimesi Latince kokenli olup gérmek anlamimda kullanilmaktadir. Vizyon

kisisel ve Orgiitsel biitiin ama¢ ve hedeflerden daha fazlasini ifade eder. Heinze’ye gore
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vizyon uyarici etkiler yaratan yogun veri ve araclarin Onciisii, yaraticist ve kurucusudur.
(Erturgut & Erturgut, 2010). Vizyon, gelecegi kestirebilme giicii, hayal giicii gibi anlamlarda
da kullanildig1 gibi gelecege doniik bakis agisini degistirmek icin de kullanilmaktadir. Bunun
yaninda vizyon Orgiitiin gelecekte var olacagi ideal durum olarak da tanimlanabilir (Durukan,
2006). Daha iyi sartlar1 ve bu sartlara ulasma yollarini farkli bir sekilde gorebilme becerisi
olarak da ifade edilebilecek vizyon insanlar1 harekete gecirir. Ancak bunun olabilmesi i¢in

vizyonun ortaklasa olusturulmasi gerekir (Lussier & Achua, 2010).

Vizyoner liderler gelecege yeni ve farkli bakis agilariyla bakabilirler. Lider vizyonu
orgiitiin diger lyelerine aktarabilme ve vizyonu kurumsallastirabilme yetene§ine sahiptir
(Durukan, 2006). Vizyoner liderligin, vizyon olusturma, vizyonu ifade eden orgiit felsefesi
gelistirme ve vizyona uygun bicimde davranislar sergileme olarak ifade edilebilecek ii¢ temel
0gesi bulunmaktadir (Sashkin, 1995 Akt. Sabanci, 2007). Vizyoner lider gelecege doniik
karmasik yollardan en uygun olan1 gorebilen, gérdiigli yolda israrla ve en 6nde gitmek i¢in
caba harcayan liderdir. Vizyoner lider takipgilerine yolu agan, onlarin o yolda yiirimesini

saglayan kisidir (Celik, 2005 Akt. Cigek, 2010).

Literatiir incelendiginde basta doniisiimcii liderlik olmak {izere bir ¢ok liderlik
teorisinin vizyoner olmaya onem verdigini gérmek miimkiindiir. Yapilan liderlik tanimlarinin
bir ¢ogunda da liderin vizyon sahibi olmasi ve takipcilerini bu yonde etkilemesi durumu
vurgulanmustir. Bu acidan bakildiginda vizyoner liderlik diger teorilerin sentezlenmesi olarak

gortlebilir.

2.4.5. Hizmetkar Liderlik (Servant Leadership)
Literatiirde hizmetkar liderlik olarak adlandirilan teori ilk olarak Robert Greenleaf

tarafindan ortaya atilmistir. Herman Hesse’nin “Journey to the East” isimli eserindeki
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hikayeden etkilenen Greenleaf teorisinin temelini bu hikayeye borg¢ludur. Hesse’nin (1990) bu
hikayesinde bagkahraman Leo, gizemli bir cemiyetin ruhani bir yolculugunda kafilenin
hizmetkaridir. Siradan hizmetlerinin yaninda sarki sdyleyerek ve kafileye ilham vererek
onlar1 eglendirmektedir. Gerekmedigi zamanlarda ise ortada goriinmemektedir. Leo
hikayenin kahramanina bir konusmalarinda “Uzun yasamak isteyen her varlik hizmet etmek
zorundadir. Baskalarina hiikmetmek isteyen ise uzun yasamaz. Hirs ve tamahla yiikselenlerin
sonu hi¢liktir. ” diyerek hizmet yasasini hatirlatir. Gezide her sey c¢ok iy1 giderken birden Leo
kaybolur ve gizemli yolculugun diizeni bozulur. Birbirine bagli ve cemiyete sadakatleri tam
olan bu kafile siipheye diiser ve tartismalar baglar. Sonucta herkes bu yolculugu yarim birakir.
Hikayenin anlaticis1 uzun bir zaman sonra geziden kaybolan Leo’yu bulur. Leo’nun bir
hizmetkar, bir diizen saglayicist ve soylu bir lider oldugunu kesfeder. S6z konusu hikayeden
cok etkilenen Greenleaf (1973), biiyiikk bir liderin Oncelikle iyi bir hizmetkar olmasi

gerektigine hitkmederek teorisini gelistirir.

Greenleaf’e (1973) gore hizmet bekleyen Oncelikle kendisi hizmet etmeli, sonrasinda
yonetmeyi se¢melidir. Once hizmet anlayisinda olan dnce liderlik anlayisinda olandan ¢ok
farklidir. Once hizmet anlayisinda olan insanlarm ncelikli ihtiyaclarmm karsilanmasi igin
calisir. Insanlar1 daha saglikli, daha bilgili, daha 6zgiir kilmak i¢in ugrasir. Onlara daha fazla
ozerklik taniyarak onlarin da birer hizmetkar olmasini saglar. Lider ortaya ¢ikan problemlerin
¢coziimiinde mutlaka dinlemeyi 6grenmelidir. Dinlemenin yaninda kendisine sdylenenleri de
anlamak ve anlamlandirmak zorundadir. Dinleme siireci rahat bir ortam olusturmakla
miimkiindiir. Hizmetkar olmayan biri bile dinlemeyi o6grendikten sonra dogal olarak

hizmetkar olacaktir.

Teori 20. yy. ‘da gelistirilmis olsa da Dogu ve Bati’da hakim olan bir ¢ok dinde ve
kiiltlirde hizmet odakli anlayisin ve yoOnetimin olduk¢a wvurgulandigi goriilmektedir.

“Insanlarin size nasil davranmasin istiyorsaniz, siz de onlara oyle davranmin (Matta Incili,
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7:12).” “Aramzdan biiyiik olmak isteyen, digerlerinin hizmetkari olsun (Matta Incili,
20:26).” “Eger bir kimse diinya malina sahip olur da kardegsini ihtiyag i¢inde goriip sefkatini
ondan esirgerse, o kimsede Tanri'mn sevgisi nasil yasar (Yuhanna Incili, 3:17)?”

Hristiyanlik kaynaklarinda bunlar bulunurken benzerleri Islam kaynaklarinda da

I3 o«

bulunmaktadir. “...haywda birbirinizle yarisin (Kur’an-1 Kerim, Bakara, 148).” “...Hayatta
iken yaptiginiz her hayirl isin karsiligint Allahin huzurunda goreceksiniz (Kur’an-1 Kerim,
Bakara, 110).” “...Biz iyi ve giizel isler yapanlarin miikafatini zayi etmeyiz (Kur’an-1 Kerim,
Kehf, 90).” Kur’an-1 Kerim’de insanlara yardim ve hizmet etmenin, adaletli ve sorumluluk
sahibi olmanm 6nemi diger boliimlerinde yer almaktadir. Bunun yaninda islam peygamberi
Hz. Muhammed de bir¢cok soziinde iyilik yapmayi, yardimlasmayi, hizmet etmeyi tavsiye
etmis, Miisliiman olmanim gerekleri arasinda saymistir. Hz. Muhammed’in “Kolaylastiriniz,
gliclestirmeyiniz, miijdeleyiniz, nefret ettirmeyiniz.” ile “Milletin efendisi, millete hizmet
edendir.” sozleri bu konudaki verilen dneme bir isarettir. Islam’in temel kaynag: Kur’an ile
Islam peygamberi Hz. Muhammed’in yasayis1 ve sozlerinden, miisliimanlarin
cevresindekilere, liderin de hiikmettigi kisilere hizmet etmesine biiylik onem verdigi
anlasilmaktadir. Kur’an, devlet veya herhangi bir Orgiit yonetimiyle ilgili bir model
onermezken liderin adaletli olmasini, insanlarin ihtiyaclarmi karsilamasini ve onlara hizmet
etmesini sart kosmustur. Hristiyanlikla ve Taoizm’ le birlikte Konfiigyiisciilik  ve
Hinduizm’de de hizmet etme, iyiye drnek olma ve paylagsma konusunda 6nemli vurgular
oldugu ifade edilmektedir (Ebener & O'Connell, 2010). Kendini hizmete adayan liderlere
Dierendonck ve Patterson (2010) Jean Monnet, George Washington, William Wilberforce ve
Islam Halifesi Hz. Omer’i 6rnek vermistir. Bunun yaninda Mevlana Celaleddin Rumi, Hac1

Bektag- Veli de hizmetkar lider olarak nitelendirilebilir. Tiirk yonetim anlayisinda da hizmet

etmenin dnemini Orhun Yazitlari 'nda Bilge Kagan’n su sozlerinde bulmak miimkiindiir:

31



“... Tiirk halk: igin gece uyumadim, giindiiz oturmadim,; kardesim Kiil Tigin ile iki sad ile
birlikte élesiye yitesiye calistim, cabaladim. Oylece calisip ¢abalayip birlesik halki ates ile su
etmedim... Tanrt 6yle buyurdugu icin, bahtim ve talihim oldugu icin, olecek halki diriltip,
doyurdum. Ciplak halki giyimli kildim, fakir halki zengin kildim, az halki ¢ok kildim, giiclii
devleti olandan, gii¢lii hakant olandan daha iyi kildim.” ( Tekin, 2008 Akt. Celik, 2010).
Bunun yaninda Tiirk Kiiltiiriinde “Ne ekersen onu bigersin.”, “Iyilik yap, iyilik bul” atasdzleri

de hizmet etmenin 6nemiyle iliskilendirilebilir.

Hizmetkar lider, orgiitteki iiyelerin gelisimi, giivenin tesis edilmesi i¢in zaman harcar.
Bunun yaninda tutum ve davranislariyla sorumluluk ve giivenilirlik modeli olusturur. Mevki
ve gii¢ ile iliski kurmak yerine iiyelere hizmet anlayisiyla iliski kurar. Orgiit iiyelerinin isini
tamamlayabilmesi igin onlar1 harekete gecirir ve cesaretlendirir. Uyelerin Allah vergisi
yeteneklerini ortaya ¢ikartarak gelismesine yardimci olur. Lao Tzu 6gretisindeki “ Bir
adama bir balik verirsen onu bir giin beslemis olursun, ona balik tutmayr égretirsen omiir

’

boyu beslemis olursun.” sdzii hizmetkar liderligin temel kurahdir (Taylor, 2008). Insan
yapabilecegi en iyi iste basarili olacaktir. Hizmetkar lider de iiyelerin bu yeteneklerini dogru

tespit etmeli, onun yeteneklerini ortaya ¢ikaracagi islere yonlendirmeli ve onu daha da

gelistirmek i¢in gerekli tiim dnlemleri almalidir.

Hizmetkar liderligin doniisiimcii liderlik teorisinin bir uzantis1 olduguna dair goriisler
ileri siiriilmektedir (Aslan & Ozata, 2011). Ancak doniisiimcii liderlikle arasinda temelde bazi
farklar bulunmaktadir. Doniislimcii liderlikte lider merkezde yer alirken hizmetkar lider
hizmet etme roliinii iistlenir. Dontlistimcii lider oncelikle 6rgiit hedeflerinin gergeklesmesiyle
ilgilenir. Hizmetkar lider ise Orgiitiin hedefleri lizerinde ortak goriislerle birlikte caligildigi
varsayildiginda oOrgiitten ¢ok tiyelerle ilgilenir (Smith, Montagno & Kuzmenko, 2004 Akt.
McDougle, 2009). Hizmetkar lider iiyelerin basarili olabilmeleri i¢in gerekli olan1 sunmaya

calisir. Uyeleri keyiflendirmekten ¢ok onlarm hayatinda degisim yaratabilmeyi ve bununla da

32



orgitte olumlu bir degisim olusturmayr hedefler. Bireylerin gelisimi ve basariya
ulagabilmeleri i¢in insani ve dolayli bir yoldan onlar1 yeteneklerine gore islerle eslestirmek
liderin roliidiir. Liderin hizmetkar bir rol alabilmesi i¢in Oncelikle bencilligini asmasi
gerekmektedir (Vinod & Sudhakar, 2011). Hizmetkar liderlik bireysel bencillik ve isteklerin
Otesinde oOrgiit liyelerinin gelisimi ve ihtiyaclarina yonelmeyi gerektirir. Bu agidan hizmetkar
liderligin egitim kurumlarinda kullanilmas1 daha islevsel olacaktir. Insanlarm kisisel
isteklerini karsilama yerine karsisindakine verme anlayisinda olmasi okul i¢cinde gereksiz
islere zaman harcanmasina engel olacagi gibi insanlar kendilerini egitim islerine adayacak ve
bdylece daha yararli islev iistleneceklerdir (Cerit, 2008). Ozsaygisi olanlar igin hizmetkar
liderlik ¢ok kolaydir. Insanlara verilen sans bir ¢ok sorunu ortadan kaldirir. Onlar1 dinlemek,
fikirlerini 6grenmek 6zsaygiy1 gliclendirirken, elestiri ve yargilama 6zsaygiy1 asindirir (Vinod

& Sudhakar, 2011)

Hizmetkar Liderlik anlayisiin on temel 6zelligi su sekilde ifade edilmistir (Omoh,

2007; McDougle, 2009; Beck, 2010).

1- [leri Goriisliiliik: Lider gelecege dair karar vermek igin gecmisten ders ¢ikarir ve

gilinlimiiz gergeklerinin farkinda olur.

2- Dinlemek: Orgiitiin tamaminin veya orgiit igindeki kisilerin ihtiyaclarma karsilik

verebilmek i¢in onlarla iletisim kurulur, igtenlikle ve saygiyla dinlenir.

3- Insanlarin gelisiminde sorumluluk almak: Liderler drgiitte bulunan her bireyin kisisel,
profesyonel ve ruhsal gelisimlerinde sorumluluk alir. Uyelerin karar almasinda ve

kararlara ortak olmasinda giiciinii ve yetkisini paylasir.

4- Kavramsallastirmak: Problemler iizerinde dislniiliir ve biitiin ayrmntilariyla ele

almarak kavramsallastirilir. Problemler iizerine bu perspektiften bakilir.
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Ikna Etme Giicii: Lider, orgiitteki degisimler hakkinda otorite ve zorlama yerine her

bireyi ikna ederek uzlasma saglamayi secger.

Farkindalik: Lider kendisinin ve Orgiittekilerin sinirliliklarini eksik yonlerini bilir.
Cevresindeki degisimleri, sartlar1 ve kisilerin deger yargilarmi fark eder ve buna gore

hareket eder.

Yonetim: Lider kaynaklar1 oncelikle orgiittekilerin hizmetine sunmak ve daha iyiye

ulagmak i¢in elinde tutar. Bunda zorlama yerine ikna etmeyi tercih eder.

Topluluklar insa etme: Insanlarin kendilerini daha iyi hissedebilmeleri, kendilerini
gelistirebilmeleri ve paylasim saglamalart i¢in kiiclik topluluklar olusturarak

etkinlikler gerceklestirmelerini saglamak liderin bir sorumlulugudur.

Iyilestirme: Orgiitteki insanlarm kendilerini kotii hissetmelerini dnlemek, kirilan
kalpleri onarmak, moral bozukluklarini gidermek i¢in bire bir iligkiler kurulur ve
boylece kisilerin orgiite eklemlenmesi ve doniisiimii saglamasi i¢in adimlar atilir.

Iyilestirme &zelligi liderin 6nemli ve giiglii bir 6zelligidir.

Kabullenme ve empati: Lider orgiitteki liyelerin durumlarmni, hislerini anlamak i¢in

empati kurma yolunu secer.

Daft (1999), hizmetkar lideri dort 6zellikle tarif etmistir. Bunlar, kisisel ¢ikarindan

once bagkalarina hizmet, liyeleri anlamak ve dogrulamak i¢in onlar1 dinlemek, giivenilirligini
ortaya koyarak tliyelerde giiven olusturmak ve iiyeleri destekleyerek onlarin tam anlamiyla
yeteneklerini kullanmasini saglamak (Alcala, 2009). Laub (1999) gelistirmis oldugu dlgekle
okullarda hizmetkar bir anlayisla hareket eden yoOneticiler iizerine yaptig1 arastirmalarda

hizmetkar liderin karakteristik 6zelliklerini Sekil 2.7.’de gosterildigi gibi ifade etmistir.
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Insanlara
deger

Insanlarin Liderligini
gelisimini vermek paylagmak,
saglamak /]\ insanlara yetki
X — / vermek
Hizmetkar Liderin

/ Ozellikleri

Insanlarin liderlik l/ T
o Guvenilir ve
thttyaglarmni Aile benzeri diirtist olmak
karsilamak

takim kurmak

Sekil 2.8. Laub’a (1999) gore hizmet liderinin 6zellikleri

Bir cok orgiit hizmetkar liderligin bireylerin ruhsal, duygusal, profesyonel ve zihinsel
gelisimine katkida bulunacak bir diisiince oldugunu kabul etmistir. Bireysel gelismelerin
saglanmasi i¢in firsatlarin arastirilmasi ve rehberlik edilmesi hizmetkar liderligin giiclii
yoniinii olusturmaktadir. Toro Company, Synovus Finans Sirketi, South-West Airlines gibi
orgiitler hizmetkar liderligi benimseyen Orgiitlerdir. Bu Orgiitler Fortune dergisi tarafindan
ABD’de secilen ilk 10 sirket arasina girmistir (Spears, 2004 Akt. Bardeh & Shaemi, 2011).
Hizmetkar liderlik iizerine yapilan ¢alismalarda 1990 ile 2003 yillar1 arasinda ahlaki ve ilham
verici boyutlara yogun bir ilgi olmus ve bu boyutlariyla gelistirilmistir. Diger yandan
hizmetkar liderlik, orgiitsel liderlik (organizational leadership) olarak da doniismeye

baslamistir (Hoveida, Salari, & Asemi, 2011).

Literatiir ile dini ve tarihi kaynaklar incelendiginde hizmetkar liderlik anlayisinin Tiirk
kiiltiirtine yabanci olmadig1 gibi tam tersine kiiltiirel olarak benimsenen bir anlayis oldugu
anlagilmaktadir. Hizmetkar lider, orgiit iiyelerinin ihtiyaclarini karsilayip, onlarm gelisimi
icin destek verdiginde, onlarla yakindan ilgilendiginde oOrgiitte giiven seviyesinin ve is

performansinin artmasi dogal olarak gerceklesecektir.
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2.4. Kiiltiir

Kiiltiir bir toplumun sahip oldugu maddi ve manevi degerlerden olusan bir biitiindiir.
Toplum icindeki her c¢esit bilgiyi, ilgileri, deger Olgiilerini, aligkanliklari, genel diisiince
bigcimleri ile her tiirlii davranis sekillerini i¢ine alir. Biitiin bu 6zellikler toplum iiyelerinin
genelinde ortak olan 6zel bir hayat tarzi olup diger toplumlardan ayirir (Turhan, 1959).
Topcu’ya (2008) gore, bir milletin kiiltiirli, onun biitiin fertlerinin sahip oldugu, hadiseleri

karsilayan duyus sekilleriyle, biitiin tarihi i¢inde meydana getirdigi deger hiikiimleridir.

Kafesoglu (1999), cesitli arastirmacilarm kiiltiir tariflerini aktarmistir. Kiiltiir, Taylor’a gore
bilgiyi, imani, sanati, ahlaki, hukuku, orf-adeti, ve insanin toplumun bir {iyesi olmas1
sebebiyle kazandig1 diger biitiin beceri ve aligkanliklar1 igeren bir biitiindiir. Sapir’e gore
atalardan gelen maddi ve manevi degerler biitiintidiir. Wiesler’e gore ise bir toplumun yasama
tarzidir. Kiiltiir konusunda ilk ve derinlemesine calismis olan Ziya Gokalp’e gore kiiltiir
(hars) bir milletin dini, ahlaki, hukuki, entelektiiel, estetik, ekonomik, teknik ve lisani

hayatlarmin ahenkli bir biitlintidiir.

Kiiltiir konusunda bir¢ok tanim yapilmis olmasina ragmen halen bir anlayis
bulaniklig1 bulunmaktadir. Biitiin tanimlar kiiltiire ait somut algi iceriklerinin bir bolimii
kapsadigi i¢cin bulaniklik giderilememistir. Bu anlayis bulaniklig1 kiiltiiriin bir kavram olarak
zihinde olustugunu ve somut olarak tek basina var olmadigmi gozden kacirmaktan
kaynaklanmaktadir. Bir toplumdaki insanlarm bireysel, grup halinde ya da ortak olarak bir
imkan dairesi i¢cinde yapmis oldugu biitiin davranislar, zihinde olusan biitiin icerikler, zihin
tasarimi olan biitiin eserler kiiltiiriin 6geleridir. Kiiltlir bir toplumun degisme potansiyeli olan
biitlin hayatidir. Hayatin saf refleks ve giidii olmayan her yonii kiiltiiriin kapsamma girer.
Kiiltiir bu haliyle fiillerin ve iriinlerin toplami olarak miktar1 degil bir yapiyr ifade eder.

Ciinkii o yapi tesadiifen bir araya gelmis degildir (Ozakpmar, 2003). Insan zihninin goriis,
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bakis tasarim, hayal etme, duygulanma, anlayis ve degerlendirme tarziyla ilgili olan kiiltiirii
maddi ve manevi diye ayirmak yersizdir. Somut olarak ortaya ¢ikan iiriinleri o hale getiren ve
islevler yiikleyen insan zihnidir. O halde kiiltiir 6z ve kaynak itibariyle manevidir (Ozakpinar,

1999).

Kiiltiir, uzun bir zaman diliminde olugmakta; kokleri ge¢miste olup gelecege
uzanmaktadwr. Kiiltiirel 6grenme, degerlerin bir nesilden digerine aktarilmasiyla olusmakta,
zaman icerisinde ulamalarla gelisim gostermekte; insanin uyum saglama 6zelliginden otiirii
de kiiltiirtindeki degisikliklere uyum saglayabilmektedir (Morey ve Luthans, 1995 Akt. Firat,
2007). Kiiltlir lizerine antropolojik olarak ¢ok yogun arastirmalar yapilmis ve kuramlar

gelistirilmistir. Sisman (2002b), bu calisma ve kuramlardan su sonuclar1 ortaya ¢ikarmustir:

1. Kiiltiir bir insan grubu tarafindan ortaklasa tiretilir ve aktarilir.

2. Kiiltir zaman icinde olusmaktadir ve ¢oziimlenebilmesi i¢in tarihi arka planina
bakmak gerekir.

3. Kiiltiir duragan olmayip zaman i¢inde degisebilir.

4. Kiiltiir normatif bir 6zellige sahip olarak insan davraniglarini diizenleyerek hayatin
temel sorunlarina ¢oziimler tiretir.

5. Kiiltiir, efsane, mit, dil v.b. sembollere sahip bir sistemdir.

6. Kiiltiir, ¢esitli yollarla yeni iiyeler tarafindan 6grenir ve paylasimda bulunur.

7. Kiiltiir, birbiriyle iligkili olan cesitli 6gelerin karmasik bir biitiintidiir.

8. Kiiltiir, insanlarin yasadig1 sosyal cevre ve fiziki sartlarla iligkilerini diizenler. Bu

yoniiyle kiiltiir, insanlarin diinyaya kars1 takindiklar1 bir tavirdir.
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2.5. Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii kavrami1 son dénemde hizla ilgi goéren bir kavram olmakla birlikte bu
cercevede bircok ¢alisma yapilmaktadir. Bu ilginin sebebi bir moda degildir. Tek gerceklik
felsefesine dayanan, degerlerden bagimsiz, nesnel, her seyi evrensel doga yasalariyla
aciklamaya c¢alisan pozitivist paradigmaya karst cikislarin hizla ¢ogalmast ve bu
paradigmanin doniismeye baslamasi ile birlikte sosyal bilimlerde her sosyal grubun kendine

has bir gerceklik olarak goriilmesi 6rgiit kiiltiiriine olan ilgiyi artrmistir (Sigsman, 2002b).

Robbins (1994), en ilkel kabilelerin bile iiyelerinin kendi i¢inde ve diger kabile
iyeleri ile iliskilerini belirleyen totemleri ve inanglarini kapsayan bir kiiltiirii varsa orgiitlerde
de liye davranislarini belirleyen bir kiiltiir vardir diyerek orgiit kiiltiiriinii, bir Orgiitiin
iiyelerince paylasilan ve diger orgiitlerin iiyelerinden ayiran bir anlamlar sistemi olarak
tanimlamaktadir. Sisman (2002b), orgiite katilan her iiyenin ortak bir kiiltlir icerisinde
sosyallesmesinin gerekli gorildiigiinii belirterek orgiit kiiltliriiniin, toplumsal kiiltiiriin bir alt
kiiltlirii olabilecegi gibi Orgiit i¢inde var olan diger alt kiiltiirlere gore baskin durumda
olabilecegine de dikkat ¢cekmistir. Ancak, alt kiiltlirlerden biri baskin duruma gecer veya lider
bu alt kiiltlirlerden birine taraf olursa bu 6rgiit icinde ¢esitli catigmalarin kaynagi olacagindan

orgiitiin biitlinliigline ve performansina dogrudan zarar verecektir.

Orgiit kiiltiirii, yeni {iyelerin iliskilerindeki problemleri ¢dzmek igin algilayip
hissedecegi dogru yolu gdsteren, iizerinde diisiiniilmiis degerlere sahip olan, grubun i¢ ve dis
uyumla 1ilgili problemlerini ¢6zdiigli, herkesce paylasilmig varsayimlar veya inanglar
modelidir (Schein, 1992). Orgiit kiiltiirii, temelde sosyal ve antropolojik olarak incelenen
kiiltlire dayanmakta olup Orgiit iyelerince paylasilan duygular, normlar, etkilesimler,
beklentiler, varsayimlar, inanclar, tutumlar ve degerlerden olusan bir sistemdir. Bir 6rgiitiin

temel degerlerini ve inanglarini biitiin tiyelere ileten sembol, inang ve mitolojilerin tiimii orgiit
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kiiltiirii olarak degerlendirilir (Celik, 2002). Sisman (2002b), ¢esitli arastirmacilarin yaptigi
tanimlar1 inceleyerek ortak yonlerini ve {izerinde durulan kavramlar1 agiklamistir. Bu
aciklamaya gore orgiit kiiltiirli, orgiit icinde yapilan her seyin yapilis tarzidir. Uyelerin
paylastigr degerler, normlar, davranig kurallari, oriintiiler, temel inanclar, varsayimlar,
semboller, anlamlar, duygular, felsefe, ideoloji, beklenti ve tutumlar ile tiyelerin biligsel

yapilar1 ve algi dayanagi orgiit kiiltiirti olarak ifade edilir.

Orgiit kiiltiiriinii olusturan dgeleri Schein (1992) artifaktlar, kabul edilmis degerler ve
temel varsayimlar olarak ifade etmistir. Artifaktlar, goriilebilen, hissedilebilen ve duyulabilen
tim fenomenlerdir. Grubun fiziki c¢evresi, dili, teknolojisi, iirettikleri, sanat eserleri, giyim
tarzi, davranislari, duygusal tepkileri, mitleri, oOrgiitle ilgili hikayeleri, degerler listesi,
ritiielleri, torenleri Orgiitliin artifaktlar1 kapsamina girer. Kabul edilmis degerler, Orgiitiin
felsefesini, amag¢ ve gorevlerini, 6rgiit liyelerinin davranislarini, bakis acilarini, problemlere
ve yeni durumlara karsi ¢Ozlimlerini kapsar. Temel varsayimlar orgiitiin bilingaltindaki
inanclari, bakis acilari, diistinceleri ve hisleri ifade etmektedir. Eylem ve degerlerin kaynagmi

olusturur.

Schein (1992), orgiit kiiltiirtiniin olusturulmasinda ve degistirilmesinde liderin biiyiik
bir role sahip olduguna, lider ve orgiit kiiltiiriinii birbirinden bagimsiz anlamanin miimkiin
olmadigma dikkat c¢eker. Kiiltlir olusumu veya degisimi siirecinde lider tek basina etken
olmamakla birlikte siireci etkileyen elementlerden en 6nemlisidir. Grubun kiiltiiriinii etkileyen
etkenlerden kaynaklanan ve grubun devamliligmi tehdit eden uyumsuzluklara karsi liderin
mutlaka duruma hakim olmas1 ve tehditleri bertaraf etmesi gerekir. Bu da liderlikle kiiltiiriin
birbirine kenetlenmis oldugunu gosterir. Schein (1996), liderin kiiltiir olusumuna etkisinin
biiytikligilinii ifade ederken bu etkinin {i¢ yolla meydana gelebilecegini belirtmistir. Birinci

yol liderlerin orgiit iiyelerini kendisiyle duygusal ve diisiince olarak uyumlu kisilerden
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secmesi, ikinci yol liderlerin kendi diislince ve duygularmi astlara 6gretmesi ve onlar1 kendine
gore uyumlu hale getirmesi, ticlincii yol olarak da davraniglariyla astlaria rol model olarak

onlara kendi diisiince, duygu, deger ve inanglarini benimsetmesidir.

Orgiit kiiltiiriinin olusumunda ydnetim kademesinin etkisi ¢ok biiyiiktiir. Bunun
yaninda orgiitte var olan kiiltiiriin degisimi zor da olsa miimkiindiir. Orgiitiin ge¢misinde
basarili liderler yoksa veya iiyeler mevcut kiiltiirden yeterince tatmin olmuyorsa liderin
kiiltiirii degistirmesi beklenebilir. Lider gosterdigi davraniglar ve aldigi kararlarla kiiltiiriin bir
cok boyutunda degisimi baslatabilir (Sigsman, 2002b). Aslinda orgiitteki lider degisimi

orgiitiin kiiltiirtinii de kuskusuz degisime ugratacaktir.

Orgiit kiiltiiriiyle ilgili olarak William Ouchi’nin Japon sirketlerini inceleyerek yazmis
oldugu ve ilk temel kaynak olarak kabul edilen kitabinda Japon ve Amerikan sirketlerinin
basarilarinin temelinde sahip olduklar1 ortak kiiltiirlerin oldugunu belirlemistir. Samimiyet,
gliven, takim calismasi, esitlik ve isbirligi bu Orgiitlerin degerlerini ifade etmektedir. Bu
orgiitlerin basaris1 sadece teknolojiyle degil onlar1 yonetme sanatiyla da iliskilidir. (Hoy &

Miskel, 2010). Robbins (1994), orgiit kiiltiirliniin yedi temel 6zelligini belirlemistir:

1. Kigisel ézerklik : Orgiit icinde sahip olunan sorumluluk ve bagimsizlik

2. Yapt : Yonetim, kontrol, denetim ve kurallarin derecesi

3. Destek : Yonetim kademesinin iiyelere yaptigi yardim ve destekler.

4. Kimlik : Orgiit {iyelerinin 6rgiitle 6zdeslesme derecesi

5. Performans- Odiil : Orgiit i¢inde {iyelere performansi karsiliginda verilen ddiiller.

6. Catisma Toleransi : Calisma gruplar1 ve {iyeler arasi catismalarm diizeyi ile
farkliliklara kars1 agik ve samimi olma

7. Risk Toleransi : Uyelerin girisimci, yenilik¢i olmasina ve risk almasina tesvik

derecesi
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Orgiit kiiltiiriiniin ¢esitli islevleri vardir. Kiiltiir, érgiitiin sinirlarini tanimlayarak diger
orgiitlerle arasindaki farkliliklar1 belirler. Orgiite kimlik kazandirarak iiyelerin gruba
baghiligmin gelismesini saglar. Bireysel ¢ikarlarin 6nemini azaltir. Sosyal sistemin dengesinin
gliclenmesini saglar. Kiiltiir 6rgiit liyeleri arasinda sosyal bir tutak gorevi gorerek davranig
icin kabul edilen standartlar1 belirler (Robbins, 1994). Orgiit kiiltiirii, {iyeler arasindaki
samimiyeti ve baglilig1 destekler. Uyelerin davranislarinin olusmasini ydnlendirir. Onlara
rehberlik eder (Hoy & Miskel, 2010). Giiclii bir o6rgiit kiiltlirii 6rgiit iiyelerinin 6rgiitsel
amaglar1 i¢sellestirmesini, 6rgiitiin norm ve degerlerini benimsemesini saglar. Kiiresellesme
siirecinin hizla isledigi bir ortamda rekabete dayali olan isletmelerin ayakta kalabilmesi
iiyelerinin orgiit kiiltiirtinii benimsemesine baghdir. Kiiltiirii benimseyen {iiyelerin is doyumu
daha ytiksek olacak ve orgiitiin yasama sansi yiiksek olacaktir (Tiirk, 2007). Kiiltiirtin 6rgiitte
canli bir sekilde var olmasi orgiit i¢inde olabilecek belirsizlikleri en aza indirir. Orgiit
iiyelerinin orgiit yasaminda siirprizlerle karsilasmasi ihtimali daha diisiiktiir. Orgiit icinde
benimsenmis bir kiiltiirle ¢ikabilecek sorunlarin ¢dziim yollar1 rahatlikla bulunabilir. Ancak,
orgiitiin diger orgiitlerle arasindaki farki belirleyen kiiltiir ¢ok giiclii ve kaliplagmig bir
haldeyken diinyadaki gelisim ve degisimleri algilamada, degisimin baslamasinda bir engel
haline de doniisebilir. Kaliplasmis kiiltiiriin degisime direncinin kirilmasinda ve gerekli
degisimin yonetilmesinde lider bas rolii listlenmek zorundadir. Eger lider gereken degisimi
algilayamaz veya algiladig1 halde orgiitte bu degisimi saglayamazsa Orgiitiin ayakta kalma

sans1 azalirken liderin de basarisiz olmasi kaginilmaz olacaktir.

2.6. Okul Kiltiiri

Okullar birincil diizeyde yonetici, 6gretmen, dgrenci ve yardimci personelle ikincil

diizeyde de veliler ve ¢evreyle birlikte sosyal yasam alanidirlar ve birer orgiittiirler. Okul bu
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yapistyla diger is alanlarinda bulunan bir¢cok orgiite gére daha fazla insan iligkisi agina
sahiptir. Dolayistyla okulun da kiiltiir iiretmesi kagmilmazdir. Sigsman (2010) da okulun bir
fabrika veya isletme olmadigini, bu yiizden pozitivist ve rasyonel olarak da ¢éziimlenmesinin
miimkiin olmayacagmi belirterek onun kiiltiirel agidan ele alinmasi gerektigini belirtir.
Okullar diger orgiitlerden daha farkli olarak 6zerklik, hosgorii, 6zgiirliik gibi kavramlar1 6ne
cikaran esnek yapili 6rgiitler olup ahlaki bir yonii de bulunmaktadir. Okullarin etkili olusu
etkili ve giiclii bir okul kiiltiirii olusturulmasiyla dogrudan iliskilidir. Islevsel veya giiclii bir
kiiltlir olusturmus olan okullarin basar1 ve performanslar1 zayif kiiltiirlere sahip olan okullara
oranla daha yiiksektir (Sisman, 2002a). Okul, kiiltiir tireten bir orgiit oldugu gibi kiiltiirti
gelecek nesillere aktarma islevine de sahiptir. Okulun kiiltiirel yapis1 68rencilere istendik

davranislarin kazandirilmasinda rol oynar (Arslan, Kuru, & Satici, 2005).

Sosyal bir yap1 olarak insanla iligkisi en yogun diizeyde olan okulun kiiltiiriinii 6rgiit
kiiltiirlinden ayr1 ve bagimsiz degerlendirmek imkansizdir. Okul kiiltiiriiniin tanimi da Orgiit
kiiltliriiniin tamimina ¢ok yakindir. Okul kiiltiirii, okulu olusturan bireylerce tasman degerler,
inanglar, torenler, sayiltilar, ideolojiler, normlar ve simgelerin okul Orgiitiiniin iiyelerince
benimsenmesiyle birlikte okula 6zgli inang ve beklentilerin doniisiimii sonucunda olusan
orgiitsel anlamlar ve semboller sistemidir. Bunun yaninda kiiltiir okulun zamanla olusturdugu
bir hayat tarzi olarak da goriilebilir. Okulun tarihi, personelin tecriibeleri, etkilesimleri,
beklentileri, egilimleri ve davranislar1 okulun kiiltiiriinii olusturan etmenler olup okul i¢inde
nelerin 6nemli ve 6nemsiz oldugunu okulun kiiltiirii belirlemektedir (Ayik & Ada, 2009).
Okullarda da diger orgiitlerde oldugu gibi 6grenci, 6gretmen ve yoneticilerin sahip oldugu alt
kiiltiirlerin bulunmasi dogaldir. Orgiit iiyelerinin farkli inang, etnik kokene sahip olmasi okul
kiiltlirii icinde anlayisla karsilanmali ortak kiiltiire zarar vermesi engellenmelidir (Sisman,

2002a).
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Okulun etkili olabilmesi i¢in gii¢lii bir okul kiiltiirii gereklidir. Sigman’a (2002a) gore
etkili okulda disiplin sorunlar1 azdir. Ogrencilerin devamliligi, basarisi; 6gretmenlerin
motivasyonu, birbiriyle uyumu, okulun benimsenme ve bireyler arasi giiven diizeyi
yiiksektir. Okulun yaptiklar1 ¢evre ve veliler tarafindan desteklenir. Okulun misyonu
herkesce bilinir. Okul kiiltiiriinii giiclii olabilmesi i¢in ikinci kademe okullarin reformu
iizerine olusturulan komisyonda, etkili 6grenmeyle iligkili olan ilham verici bir vizyon ile
etkileyici bir misyonun bulunmasi, islerin iyi yapilabilmesi i¢in dgretmen ve Ogrencilere
yeterli zamanin saglanmasi, destekleyici iligkilerin kurulmasi, destekleyici ve giiven verici
liderligin bulunmasi ile verilere dayali kararlarin alinmasi gerektigi belirtilmistir ( Brown
2004, Akt. Roby, 2011). Bunun yaninda etkili ve gii¢lii okul kiiltiiriiniin olusturulabilmesi i¢in

su Ozelliklerin bulunmasi gerektigi ifade edilmistir.

1. Orgiitte yapilanlarla ortak degerlerin paylasimi ve uzlasma.

2. Okul miidiirtiniin temel degerlerin temsilcisi olarak bir kahraman gibi goriilmesi.
3. Paylasilan degerlerin ve inanglarm yansitildig: torenler.

4. Her bir ¢alisanin durumsal kahraman olmasi.

5. Temel degerleri gliclendirmeye doniistiirmeye doniik torenler ve yenilenme.

6. Kiiltiirel torenlere genis Olclide katilim (Deal 1985; Akt. Hoy & Miskel, 2010).

Arastirmacilar okul kiiltiirii {lizerine yaptiklar1 c¢alismalarda okul Kkiiltiirtiniin

boyutlarini belirlemislerdir. Bu boyutlar1 Firat (2007) su sekilde ifade etmistir:

Demokratik yonetim ve katilim : Okulda bulunan her bireyin diisiincelerini 6zgiirce ifade
edebildigi, herkesin hakkinin korundugu, orgiit icerisindeki gorevlere sec¢imlerle is basina
gelme, seffaf ve acik bir yonetimin bulundugu, kararlarin ortaklasa alindigir ve her bireyin

diisiincelerinin dikkate alindig1 bir okul demokratik bir okuldur.
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Isbirligi, destek ve giiven : Okulda dgretmenlerin rekabete dayali olarak isbirligi igerisinde
calismasi esastir. Okul i¢inde herkesin birbirine destek olmasi ve giiven duygusunun tam

olmas1 gerekmektedir. Giiven duygusunun olmayis1 okul kiiltiirtinii zedeler.

Okul-¢evre iliskisi : Okulun temel islevi olan O6grenciler okul ¢evresinden gelmektedir ve
onlarin basarisinda okul kadar aile ¢evresinin de etkisi bilyiiktiir. Ogrencinin basaris1 igin
destekleyici olan ve okulla isbirligi kuran ailelerin ¢ocuklar1 daha basarili olmaktadirlar.
Okulun bu baglamda ¢evreyle saglikli bir iliski kurmas1 okul kiiltiiriiniin etkisini de olumlu

yonde etkileyecektir.

Biitiinlesme ve aidiyet : Okulda orgiit tiyelerinin okula bagliliginin saglanmasi ve kendini
okulla 6zdeslestirmesi okul kiiltliriiniin gii¢lii olusuna isaret eder. Okulda biitiinlesmenin ve
okula aidiyetin saglanmis olmasi i¢in ortak degerlere ve inancglara sahip olmasi, {iyelerin
yeterli siirede okulda bulunmus olmasi gerekmektedir. Biitiinlesmenin saglanabilmesinde
okul miidiiriiniin katilimci, adil, saygili, destekleyici, gilidiileyici olmasi, i1s gorenlerin
sorunlarma 1ilgi gostermesi ve okulun fiziksel ihtiyag¢larini gidererek okulu cezbedici kilmasi

gerekmektedir.

Okul ve &rgiit kiiltiirii ¢alismalarinda iklim kavrami iizerinde de durulmustur. Iklim
kiiltiire gore daha yiizeysel bir kavramdir. iklim bireylerin bir takim durumlar karsisinda
gosterdikleri tepkiler 1ile bireylerin davranis1 tizerinde etkili olan kosullar olarak
tanimlanmaktadir. Diger taraftan iklim, iiyelerin orgiite ait nesnel ortam, uygulama ve
kosullarina kars1 6znel yargilarimi ifade etmektedir (Sigsman, 2002b). Okul iklimi de orgiit
iklimi kavramiyla ¢ok yakm iligkili oldugundan orgiit iklimiyle ilgili yapilan ¢aligmalar okul
iklimini de etkileyecektir. Katz ve Kahn (1966) oOrgiit kiiltiiriinii ve iklimini orgiitiin
kendisinin  gelistirdigini ifade etmis ve bunu yaparken yasaklardan, kurallardan,

davranislardan yararlandigini belirtmistir. Bir sitemin iklimi veya kiiltlirii hem bicimsel
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sistemin degerlerini ve davraniglarini hem de bunlarin orgiitteki yorumlarint yansitir (Akt.

Tiirk, 2007).

Okulun iklimi denince okuldaki c¢alisma kosullar1 ile bu kosullarin calisanlara olan
etkisi anlasilir. Bir okuldaki c¢alisma iklimi, insanlarin motivasyonlari, okulla
biitiinlesmesini, moralini ve performansini etkilemede ¢ok yonlii bir etkiye sahiptir. Okulda
bir arada olan kisiler arasi iliskiler, biirokratik kurallardan ¢ok degerler etrafinda sekillenir
(Sisman, 2011). Okulun iklimi kismen katilimcilarca tecriibe edilmis, katilimcilarin
davraniglarini etkileyen bir kavram olup, okul c¢evresinin ve okuldaki ortak davraniglara
iligkin algilamalara dayanir. Daha kisa bir ifadeyle okul iklimi, okulun kisiligidir. Okulda
miidiiriin dinleyici ve Onerilere agik olmasi, Ogretmenlerin motivasyonunu artirici tutum
sergilemesi, Ozgiirlikcli bir ortam saglamasi, biirokratik zorluklar1 kolaylastirict olmasi;
ogretmenlerin birbirileriyle sicak iliskiler kurarak paylasimci, isbirlik¢i olmasi okulun
iklimini agik kilar. Acik iklim okul kiiltiirtiniin giiglii olmasinda 6nem tasir (Hoy & Miskel,

2010).

Insani degerlerin en ¢ok dne ¢iktig1 kurumlardan biri olan okullarda gretmenlerin
aidiyet duygusuna sahip olabilmesi, okulun basarisini kendi basaris1 gibi gorebilmesi kiiltiir
ve iklimle iligkilidir. Giiclii bir kiiltiir ve iklim, 6gretmenlerin okul i¢inde kendini giiven ve
huzur icinde hissetmesini ve okulun hedeflerine daha fazla odaklanmasini saglayacaktir. Bu
ozellikle her seyiyle insana yatirim yapan okullarda fabrika gibi diger isletmelere gore daha
biiyiik 6nem tagsir. Kiiltiirii zayif olan bir okulda motivasyonsuz ve huzursuz bir 6gretmenin

smif i¢i performansi, 6grencileri motive edebilme becerisi ¢cok diisiik olacaktir.
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BOLUM 111

3. YONTEM

Bu boliimde arastirmanin modeli, evreni ve 6rneklemi, drneklemde yer alan okullar,
orneklemi olusturan Ogretmenlerle 1ilgili genel bilgiler, veri toplama araci, verilerin

toplanmasi ve verilerin analizi ile ilgili bilgiler bulunmaktadir.

3.1. Arastirmanin Modeli

Bu arastrma betimsel niteliktedir. Arastirmada ilkogretim okullarinda kullanilan
Olcegin iki alt boyutu olan hizmetkar liderlik ile okul kiiltiirii arasindaki iligkinin
belirlenebilmesi amaciyla iliskisel model kullanilmistir. Bu modelde korelasyon katsayisi

kullanilarak iki degiskenin birlikte ne kadar isledigi bulunur (Neuman, 2007).

3.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini 2011-2012 Egitim- Ogretim Yilinda Eskisehir ili Tepebas1 ve
Odunpazar1 merkez ilgelerinde gorev yapan d6gretmenler olusturmaktadir. Eskisehir ili merkez
ilcelerinde toplam 135 resmi ilkdgretim okulu ve bu okullarda gérev yapan 3515 6gretmen
bulunmaktadir. Evrenden Orneklem seciminde okullarm bulunduklart sosyo-kiiltiirel ve

ekonomik farkliliklar dikkate alinmaya calisilmistir. Arastirmanin basinda 400 6rnekleme
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ulasilmas1 hedeflenmistir. Dagitilan anketlerin bir kismmin geri doniis saglamayacagi
varsayimmiyla 630 anket bastirilarak dagitilmistir. Dagitilan 6lgeklerden 408 tanesi geri
gelmistir. Geri gelen Olgeklerden 8 tanesi yanlis veya eksik dolduruldugundan kapsam dis1
birakilmis 400 &lcek arastirma kapsamma alinmustir. Orneklem sayisi evrende bulunan
ogretmen sayisinin yaklasik % 11.3’iine denk gelmektedir. Orneklem grubuna alinan

ogretmenlerin bulunduklar1 okullarin listesi Tablo 3.1.’de gosterilmistir.

Tablo 3.1.

Ornekleme dahil edilen okullarin merkez ilcelere gére dagilimi

Odunpazan Tepebasi

30 Agustos Ilkdgretim Okulu Atatiirk Ilkdgretim Okulu

71 Evler ilkdgretim Okulu Iki Eyliil Ik gretim Okulu

Ahmet Sezer Ilkdgretim Okulu Suzan Giircanl Ik gretim Okulu

Erenkdy 1lkdgretim Okulu Korg. Liitfi Akdemir 1lkdgretim Okulu

Hac1 Nezire Sarikamis I1kdgretim Okulu Ulkii Tk gretim Okulu

Ibrahim Karaoglanoglu ilkdgretim Okulu Ziya Gokalp 1kdgretim Okulu

M. Aziz Bolel ilkdgretim Okulu Muttalip Atatiirk ilkdgretim Okulu

Meserret Inel I1kdgretim Okulu Ali Riza Efendi I1kdgretim Okulu

Sehit Serkan Ozaydin I1k6gretim Okulu Cemalettin Sarar Ilkdgretim Okulu

Sehit Ali Gaffar Okan Ik gretim Okulu Mimar Sinan Ik gretim Okulu

Vali Sami Sénmez Ilkogretim Okulu Taskoprii [kdgretim Okulu

Yunus Emre Ik gretim Okulu Sehit Piyade Ustegmen Gokhan Yavuz
[k gretim Okulu

Murat Atilgan {lkdgretim Okulu
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3.2.1. Orneklemin Demografik Ozellikleri

Arastirmanin 6rneklem grubuna ait cinsiyet, yas, medeni durum, mesleki kidem, yas

ve egitim diizeyine ait bulgular asagidaki tablolarda gosterilmistir.

Tablo 3.2.

Orneklemin cinsiyetine yonelik bulgular

Cinsiyet n %

Erkek 138 34,5
Kadin 262 64,5
Toplam 400 100

Bu arastirmaya katilanlarin 138’1 (%34,5) erkek, 262 ‘si (%64,5) kadindir.

Tablo 3.3.

Orneklemin yas gruplarina ait bulgular

Yas n %

30 ve alt1 89 22,7
31-40 yas 165 42,1
41-50 yas 96 24,5
51 ve iistii 42 10,7
Toplam 392 100

Bu arastirmaya katilanlarin yas bulgular1 incelendiginde 30 yas alt1 grupta 89 kisi (%
22,7), 31-40 yas aras1 grupta 165 kisi (% 42,1), 41-50 yas aras1 grupta 96 kisi (24,5), 51 yas

ve istli yas grubunda 42 kisi (% 10,8) bulunmaktadir.
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Tablo 3.4.

Orneklemin mesleki kidemine ait bulgular

Mesleki Kidem n %

1-5yl 55 13,8
6-10 yil 93 233
11-15y1 101 25,3
16 — 20 y1l 56 14

21-25y1l 47 11,8
26 -30 yil 22 5,5
31 yil ve iistii 25 6,3
Toplam 399 100

Orneklemin mesleki kidemine ait bulgularda 1-5 yil aras1 55 kisi (% 13,8), 6-10 yil

aras1 93 kisi (% 23,3), 11-15 yil aras1 101 kisi (% 25,3), 16-20 yil aras1 56 kisi (% 14), 21-25

yil aras1 47 kisi (% 11,8), 26-30 yil aras1 22 kisi (% 5,5), 31 y1l ve istii 25 kisi (% 6,3) oldugu

goriilmektedir.

Tablo 3.5.

Orneklemin bransina ait bulgular

Brans n %

Simf - Okul Oncesi 210 52,5
2. Kademe Brans 190 47,5
Toplam 400 100

Orneklemin branslarina ait bulgular, Smif Ogretmeni 195 kisi (% 48,8), Matematik —

Fen ve Teknoloji brans grubu 52 kisi (% 13), Tiirkce, Ingilizce, Sosyal Bilgiler ve Din
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Kiiltiirii ve Ahlak Bilgisi grubu 92 (% 23), Gorsel Sanatlar, Beden Egitimi ve Teknoloji

Tasarim brang grubu 36 kisi (% 9), diger branslar 25 kisi (% 6,3) olarak belirlenmistir.

Tablo 3.6.

Orneklemin egitim diizeyine iliskin bulgular

Egitim Diizeyi n %

On Lisans 26 6,7
Lisans 331 84,8
Lisansiistii 33 8,5
Toplam 390 100

Orneklem grubunun egitim diizeyleri 6n lisans mezunu 26 kisi (% 6,7), lisans mezunu
331 kisi (% 84,9), lisansiistii mezunu da 33 kisi (% 8,5) olarak bulunmustur. Orneklemden 10

kisi egitim durumuna iliskin goriis belirtmemistir.

3.4. Veri Toplama Araci

Arastrmada okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik davranislariyla okul kiiltiiri
arasindaki iliskinin belirlenmesi amaciyla kisisel bilgi formu ve Laub (1999) tarafindan
gelistirilen, arastrmaci tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanan “Hizmetkar Orgiitlerde Orgiitsel
Liderlik Degerlendirme Olgegi” kullanilmistir. Olcegin kullanilmas:1 oncesinde 6lcegi

gelistiren Jim Alan Laub’dan gerekli izin alinmustir.
Hizmetkar Orgiitlerde Orgiitsel Liderlik Degerlendirme Olcegi
Verilerin toplanmasinda kullanilan ve Laub (1999) tarafindan gelistirilen Hizmetkar

Orgiitlerde Orgiitsel Liderlik Degerlendirme Olgegi 5°li Likert tipinde olup “hi¢
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katilmiyorum, katilmiyorum, kismen katiliyorum, katiliyorum ve kesinlikle katiliyorum”
seceneklerinden olusmaktadir. Arastirmaci tarafindan yapilan uyarlama calismasinda 351
ornekleme ulasilarak 6lcegin gegerlik, giivenilirlik ve faktér analizi ¢alismasi yapilmustir.
Olgegin i tutarlilik katsayis1 Cronbach Alpha alt boyutlarda .89 ile .98 arasinda iken; lcegin
geneli i¢in ise .98 olarak bulunmustur. Olgegin faktdr analizinde okul kiiltiirii ve hizmetkar
liderlik olmak iizere 2 boyutu tespit edilmistir. Bu analizde orjinalinde 60 madde olan
Olcekten 6 madde birden fazla faktorde cok yakin degerler almasi sebebiyle kapsam dis1

birakilmis ve 54 maddeyle son halini almistir.

Bu arastirma i¢in veri grubunun farkli olmasindan dolay1 uyarlama sonucunda 54
madde olarak son sekli verilmis olan 6lcege yeniden faktor analizi yapilmis ve okul kiiltiirii
ve hizmetkar liderlik olmak {lizere 2 boyut yeniden belirlenmistir. Faktor analizinde KMO
(Kaiser Meyer Olkin Measure of Sampling Adequacy) degeri .982 olarak bulunmustur.
Faktor analizinde 3 madde birden fazla faktérde ¢ok yakin degerler almasi sebebiyle kapsam
dis1 birakilmis ve diger analizler 2 alt boyutta toplam 51 maddeyle yapilmistir. Hizmetkar
liderlik boyutunda en yiiksek madde yiikii .838 iken en diisiik madde yiikii .656 olarak
belirlenmistir. Okul kiiltiirii boyutunda en yliksek madde yiikii .808 iken en diisiik madde
yiikii .556 olarak belirlenmistir. Olgek boyutlarmin varyansi agiklama orani birinci boyut olan
hizmetkar liderlik boyutunda 58.137, ikinci boyut olan okul kiiltiirii boyutunda 8.726
toplamda 66. 863 olarak gerceklesmistir. Olgegin alt boyutlardaki Cronbach Alpha ig
tutarlilik katsayis1 okul kiiltiirii boyutunda .96, hizmetkar liderlik boyutunda .98, 6lgegin
tamaminda ise .98 olarak bulunmustur. Olgek maddelerinin faktdr analizi sonuglarma gore
boyutlara gore dagilimi, faktor yiikleri ile her bir maddeye ait giivenilirlik katsayilar1 Tablo

3.7.°de verilmistir.
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Tablo 3.7.

Olcek maddelerinin boyutlara gére dagilimi ve maddelerin faktor yiikleri

Madde Hizmetkar  Okul
Liderlik  Kiiltiiri

M37 Bu okuldaki yoneticiler insanlar1 yoneticilik giiciiyle degil, olumlu iligkiler kurarak 838 .300

etkilemeyi tercih ederler.

M36 Bu okuldaki yoneticiler uygun ve 6rnek davranislar gostererek liderlik yaparlar. .835 -
M48 Bu okuldaki yoneticiler saygili dinleyicidirler. 830 -
M44 Bu okuldaki yoneticiler miitevazidirler. .825 -
M33 Bu okuldaki yoneticiler bagkalarmdan ne bekliyorlarsa kendileri de ayni davranisi .825 .308
gosterirler.

M40 Bu okuldaki yoneticiler otorite ve giiglerini 6gretmenlerin yararina kullanirlar. 821 -
M38 Bu okuldaki yoneticiler kapasitelerini tam olarak kullanabilmeleri igin biitin 810 .333

ogretmenlere firsatlar sunarlar.

M42 Bu okuldaki yoneticiler insan iliskilerini tegvik ve takdir etme iizerine kurarlar. .809 .349
M41 Bu okuldaki yoneticiler gerektiginde uygun eylemleri gergeklestirirler. .808 -
M47 Bu okuldaki yoneticiler ¢alisanlara karsi saygilidirlar. 807 -
M39 Bu okuldaki yoneticiler baskalarmi degerlendirmeden &nce kendilerini diriistge 806 .329
degerlendirirler.

M34 Bu okuldaki yoneticiler igbirligini kolaylastirirlar. 802 365
M22 Bu okuldaki yoneticiler 6gretmenlerden ayrilmak yerine onlarla beraber ¢alisirlar. 796 .307

M46 Bu okuldaki yoneticiler gelismelerine yardimci olmak igin insanlara danigmanlik 792 -

yaparlar.

M31 Bu okuldaki yoneticiler kigisel hatalar1 kabul ederler. 791 -
M30 Bu okuldaki yoneticiler okul iginde herkesi liderlik uygulamalarinda desteklerler. 786 .327
M50 Bu okuldaki yoneticiler galisanlarin ihtiyaglarini kendi ihtiyaglarinin 6niinde tutar. 786 -
M26 Bu okuldaki yoneticiler amaglarma ulagmalari i¢in 6gretmenlere gerekli destek ve 777 322

kaynaklar1 saglarlar.
M43 Bu okuldaki yoneticiler 6gretmenleri birbirleriyle rekabete degil, birlikte ¢alismaya 770 382

tesvik ederler.

M32 Bu okuldaki yoneticiler basarisiz olma ihtimaline ragmen insanlari risk almaya 767 352
cesaretlendirirler.

M28 Bu okuldaki yoneticiler bagkalarmdan gelen elestiriye agiktirlar. 765 345
M27 Bu okuldaki yoneticiler 6grenmeyi tesvik eden bir ortam yaratirlar. 765 324
M29 Bu okuldaki yoneticiler 6zii s6zii bir insanlardir. 750 346
M35 Bu okuldaki yoneticiler yoneticilik pozisyonundan dolayr ayricalik talep etmezler. 748 332
M24 Bu okuldaki yoneticiler bilgi paylagimini tesvik ederler. 746 361
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Tablo 3.7.’nin devami

M51 Okulda amirlerimce desteklenir ve cesaretlendirilirim. 740 327
M45 Bu okulda biitiin ¢alisanlar okulun hedef ve planlarini agik bir sekilde iletirler. 734 .300
M25 Bu okulda biitiin ¢alisanlar 6nemli kararlar almak i¢in 6gretmenlere yetki verirler. 734 .395
M21 Bu okulda biitiin ¢alisanlar okulun hedeflerine ulagmasi igin ¢alisanlarin fikirlerini 717 375
alir.

M23 Bu okulda biitiin ¢alisanlar ihtiya¢ duyulan liderligi saglamakta tereddiit etmezler. 714 408
M20 Bu okulda biitiin ¢alisanlar kendi astlarindan yeni seyler 6grenmeye agiktirlar. 711 374
M49 Bu okulda biitiin ¢alisanlar yoneticiligini kullanarak 6zel menfaat pesinde kogsmaz. .665 -

M16 Bu okulda biitiin ¢alisanlar karar alirken fikirlerini paylasabilmeleri i¢in miidiirleri 656 390

tarafindan tegvik edilirler.

M8 Bu okulda biitiin ¢alisanlar birbirlerine karsi sevecen ve dikkatlidirler. - .808
M11 Bu okulda biitiin ¢alisanlar birbirileriyle iyi iligkiler kurarlar. - 789
M10 Bu okulda biitiin ¢alisanlar giivenilirdirler. - 781
M9 Bu okulda biitiin ¢alisanlar dogruluk ve diirtistliik igindedirler. - 776
M18 Bu okulda biitiin ¢alisanlar herkesi oldugu gibi kabul ederler. 317 .766
M17 Bu okulda biitiin ¢alisanlar olumlu is iliskileri siirdiirmeye ¢alisirlar. .336 760
M14 Bu okulda biitiin ¢alisanlar diger ¢alisma arkadaslarinin ihtiyaglarinin farkindadirlar. - 750
M4 Bu okulda biitiin galigsanlar birbirlerine saygi gosterirler. - .749

M19 Bu okulda biitiin ¢alisanlar diger ¢aligma arkadaglariyla nasil gegineceklerini bilirler. 323 746

M6 Bu okulda biitiin ¢aliganlar takim iginde iyi ¢aligirlar. .300 716
M1 Bu okulda biitiin ¢aliganlar birbirlerine giivenir. - 706
M3 Bu okulda biitiin ¢aliganlar ényargili degildirler. - .700
M15 Bu okulda biitiin ¢alisanlar kisisel {islup ve ifadeleri dikkate alirlar. - .695
M13 Bu okulda biitiin ¢alisanlar ¢alisma amaglarina ulasma sorumlulugu hissederler. 313 677
M5 Bu okulda biitiin galiganlar etik degerleri yiiksek diizeyde siirdiiriirler. .348 .658
M12 Bu okulda biitiin ¢alisanlar bireysel ¢alismaktan ¢ok birlikte ¢aligmayi tercih ederler. - .658
M7 Bu okulda biitiin ¢aligsanlar etnik ve kiiltiirel farkliliklara deger verirler. .325 588
M2 Bu okulda biitiin ¢alisanlar okulun ana hedeflerini agikga bilirler. .307 556
Aciklanan Varyans 58.137 8.726
o .98 .96

Faktor yiikleri degerleri verilirken .30’un {izerinde yer alan ancak o alt faktérde yer almayan faktor yiikleri italik

olarak belirtilmistir. Ayrica .30’un altinda yer alan faktoér yiiklerine Tablo 3.2°de yer verilmemistir.
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3.5. Verilerin Toplanmasi

Verilerin toplanmasi i¢in Oncelikle ilgili makamlardan gerekli izinler alinmustir.
Veriler 2011- 2012 Egitim Ogretim yilinda Eskisehir il merkezinde bulunan resmi ilkdgretim
okullarmdan alimmustir. Segilen okullarda okulda gorevli bir Ogretmenle goriisiilerek
anketlerin dagitimi ve geri toplanmasinda yardimci olunmasi i¢in talepte bulunulmustur.
Dagitilan anketler 7-10 giin arasinda degisen siire zarfinda geri toplanmistir. 630 tane
bastirilan anketlerden 408 tanesi doldurulmus olarak geri alinmistir. Dagitilan anketlerin
yaklasik %36°s1 i¢in geri doniis saglanamamistir. Geri doniis saglanan anketlerden 8 tanesi
eksik ve hatali dolduruldugu i¢in gecersiz sayilmis olup 400 anket degerlendirmeye

alimustir.

3.6. Verilerin Analizi

Toplanan veriler SPSS 18.0 istatistik paket programima kaydedilmis ve verilerle ilgili
betimsel istatistiksel belirlenmistir. Sayisal degiskenler ortalama ve arti eksi (+) olarak
verilmistir. Verilerin alt boyutlarinin yeniden belirlenmesi ve farkliliklarin ortaya ¢ikarilmasi
amaciyla faktor analizi yapilmis ve boyutlar belirlenmistir. Alt amaclar da ifade edilen
degiskenler aras1 farkliliklarin belirlenmesi amaciyla bagimsiz 6rneklem t- testi ve tek yonli
varyans analizi (ANOVA) yapilmistir. Coklu karsilastirma testleri olarak tukey ve tamhane
testleri yapilmistir. Elde edilen puan ortalamalarina gore 6lgegin 2 alt boyutu arasindaki iligki
diizeyini belirlemek amaciyla Pearson korelasyon analizi yapilmis ve iliski belirlenmistir.
Hizmetkar liderlik bagimsiz degiskeninin okul kiiltiirii bagimli degiskenini yordama giiciinii

bulmak amaciyla basit dogrusal regresyon analizi yapilmistir.
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BOLUM IV

4. BULGULAR

4.1. Birinci Alt Amaca Iliskin Bulgular

Arastirmanm birinci alt amaci O6gretmen goriislerine gore okul yoOneticilerinin
hizmetkar liderlik rollerini yerine getirme diizeyi nedir? Bu diizey 6gretmenlerin cinsiyeti,
kidemi, branst ve egitim durumu degiskenine gore degismekte midir? seklinde

olusturulmustur. Bu alt amaca gore saptanan bulgular sirasiyla asagida belirtilmistir.

Tablo 4.1.
Ogretmen goriislerine gére okul yéneticilerinin hizmetkar liderlik rollerini yerine getirme

diizeyi

n Xort +SS

Hizmetkar Liderlik 400 3.79 £ .74

Tablo 4.1.’de goriildiigii gibi okul yOneticilerinin hizmetkar liderlik rollerini yerine
getirme diizeyleri 6rneklem grubundaki 6gretmenlerin goriislerine gore (X = 3.79, SS = .74)
olarak belirlenmistir. Bu bulguya gore 6gretmenlerin okul yoneticilerinin hizmetkar liderligi

yerine getirme diizeylerine iliskin goriisleri “3.79” diizeyindedir.
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Tablo 4.2.
Okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik rollerini yerine getirme diizeylerine iligkin 6gretmen

goritislerinin cinsiyet degiskenine gore olugsan t- testi sonuglart

Grup n X, sS Sd t )
Erkek 138 397+.76 398 3.56 <.001*
Kadin 262 3.69+.72

* p<.05

Tablo 4.2.°de 6gretmen goriislerine okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik rollerini
yerine getirme diizeylerinin cinsiyete gore karsilastirmasi verilmistir. Yapilan t-testi

sonucunda erkek 0gretmenler lehine anlaml bir farklilik saptanmustir ( t(305) = 3.56, p<.05).

Tablo 4.3.
Kidem grubu degiskenine gore okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik rollerini yerine getirme

diizeyine iligkin ortalama puanlar ve tek yonlii varyans analizi sonug¢lart

Kidem n X, =SS V. K. K T. Sd K. O. F P
gruplan

1-5yil 55  3.79+.73 Grup i¢i 1.667 6 278 492 814
6-10 y1l 93 3.74+.73 Q. aras1 221.406 392 .565

11-15y1 101 3.74+.71
1620yl 56  3.83+.86
2125yl 47 3.83+.63
25-30yil 22 4.00+.87

3 yiliisti 25 3.85+.83

Toplam 399 3.79+.74 223.74 398

p>.05
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Tablo 4.3. incelendiginde okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik rollerini getirme
diizeyleriyle ilgili olarak 6-10 yil ile 11-15 yil kideme sahip 6gretmenlerin en diisiik puan
ortalamasina, 25-30 yil kideme sahip Ogretmenlerin en yiliksek puan ortalamasina sahip
oldugu goriilmektedir. Kidem grubuna gore olusan ortalama puanlarin arasindaki farkliligin
istatistiksel olarak bir anlamlilik ifade edip etmedigini belirlemek amaciyla tek yonlii varyans
analizi yapilmistir. Yapilan tek yonlii varyans analizi sonuglarina gére ogretmen goriisleri
puan ortalamalarma gore okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik yerine getirme diizeylerine
iliskin kidem degiskeni agisindan bir anlamlilik saptanmamistir (F302) = 492, p = .814
>.05). Bir baska deyisle okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik rollerine iliskin 6gretmen

goriisleri kideme gore degisim géstermemektedir.

Tablo 4.4.
Okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik rollerine iliskin o6gretmen goriislerinin brang

degiskenine gore farkliligini gésteren t- testi sonuglari

Grup n Xort SS Sd t P
Smif — Okul Oncesi 210 3.81 78 398 .63 529
Ogretmenleri
2. Kademe Brans 190 3.77 .70
Ogretmenleri

p>.05

Okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik rollerini yerine getirme diizeylerine iliskin
o0gretmen gorlslerinin brans degiskenine gore farklilasip farklilagsmadigmi bulmak amaciyla
yapilan t- testi sonuclarinda smif ve okul dncesi 6gretmenleri grubunun puan ortalamasmin 2.
kademe brans 0gretmenlerinin puan ortalamalarina gore .04 puan yiliksek olmasina ragmen

brans degiskenine gore anlamli bir fark saptanmamustir ( t(se5= .63, p>.05). Okul
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yoneticilerinin hizmetkar liderlik rollerine iliskin 68retmen goriislerinin brans degiskenine
gore degismedigi anlasilmstur.
Tablo 4.5.

Okul yoneticilerinin  hizmetkar liderlik rollerini yerine getirme diizeylerine iliskin

ogretmenlerin egitim durumlarina gore ortalama puan bilgileri ve tek yonlii varyans analizi

sonuclar

Egitim n Xt SS V. K. K. T. Sd K. O. F p
Durumu

Onlisans 26 3.94+.89 Grup ici .684 2 342 611 543

Lisans 331 3.78+.74 G.aras1 216.450 387 559

L. uistii 33 3.79+.68

Toplam 390 3.79 +.74 217.134 389

p> .05

Okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik rollerini yerine getirme diizeylerine iliskin
ogretmen gorilslerinin egitim durumlarma gore puanlari incelendiginde en yiliksek puan
ortalamas1 (Xt =3.94, SS = .89) 6n lisans mezunu 6gretmenlere ait olurken en diisiik puan
ortalamast (Xo =3.78, SS = .74) lisans mezunlarina ait olarak bulunmustur. Bu farkin
istatistiksel olarak anlamliligini bulmak icin yapilan tek yonlii varyans analizi yapilmistir.
Yapilan varyans analizi sonucunda okul yoneticilerinin hizmetkar liderlikne iliskin 6gretmen
goriislerinin egitim durumu degiskenine gore anlaml bir farklilik saptanmamistir (Fo387)=
611, p=.543 >.05). Bir baska ifadeyle okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik rollerine doniik

ogretmen goriisleri egitim durumuna gore bir farklilik géstermemektedir.
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4.2. Ikinci Alt Amaca Déniik Bulgular

Arastirmanm ikinci alt amaci, 6gretmen goriislerine okul kiiltiirii diizeyi nedir? Bu
diizey 6gretmenlerin cinsiyeti, kidemi, bransi ve egitim durumu degiskenine gore degismekte

midir? seklinde belirlenmistir. Bu alt amaca ait bulgular sirasiyla asagida verilmistir.

Tablo 4.6.

Okul kiiltiiriine iliskin ogretmen goriisleri

n Xort +SS

Okul Kiiltiiri 400 3.74 £.63

Ogretmenlerin okul kiiltiiriine iliskin goriislerine ait ortalama puani ( Xoq = 3.74, SS =
.63) olarak gerceklesmistir. Bu bulguya gore 6gretmenlerin okul kiiltiiriine iligkin goriislerinin

“3.74” seviyesindedir.

Tablo 4.7.

Okul kiiltiiriine iliskin 6gretmen goriislerinin cinsiyet degiskenine gore t- testi sonuglart

Grup n X, =SS Sd t D
Erkek 138 390+ .67 398 3.67 <.001*
Kadin 262 3.66 £ .59

*p<.05

Okul Kkiiltiirtine iligkin 68retmen goriislerine ait ortalama puanlar erkekler icin
( Xort=3.90, SS = .67), kadinlar i¢in (Xox = 3.66, SS = .59) olarak ger¢eklesmistir. Bu fark
istatiksel olarak anlamli bulunmustur ( t(3eg) = 3.67, p<.05). Bu anlamlhilik okul kiiltiiriine

iliskin 6gretmen goriislerinin cinsiyete gore farklilik gosterdigine isaret etmektedir.
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Tablo 4.8.
Okul kiiltiiriine iliskin ogretmen goriisleri puan ortalamalarinin kidem gruplarina gore

dagilimi ve tek yonlii varyans analizi sonuglart

Kidem n X, =SS V.K. K.T. Sd K.O. F )
gruplan

1-5yil 55 3.71+.64 Grup i¢i .805 6 134 330 921
6-10 y1l 93 3.76+.62 G.aras1  159.169 398 406

11-15 yil 101 3.69 +.63

16-20 yil 56 3.77+.64

21-25 y1l 47  3.72+.63

25-30 yul 22 3.83+.65

3l yilveiistii 25 3.82+.66

Toplam 399 3.74 £.63 159.974 398

p>.05

Okul kiiltiirtine iligkin 6gretmen goriislerinin kidem degiskenine gore olusan puan
ortalamalarinda en diisiik puan ortalamasi ( Xo=3.69, SS= .63) 11-15 yil kidem grubundaki
ogretmenlere ait bulunurken, en yiiksek puan ortalamasi ( X,=3.83, SS= .65), 25-30 yil
kidem grubundaki 6gretmenlere ait olarak bulunmustur. Bu farkin anlamli olup olmadigina
iligkin tek yonlii varyans analizi yapilmistir. Yapilan tek yonlii varyans analizi sonuglarina
gore Ogretmen gorlsleri puan ortalamalarina goére okul kiiltiiriine kidem degiskenine ait
anlaml bir farklilik saptanmamustir (F398) = .330, p= .921 >.05). Bir baska deyisle okul

kiiltliriine dair 6gretmen goriisleri kideme gore farklilik gdstermemektedir.
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Tablo 4.9.
Okul kiiltiiriine iliskin ogretmen goriislerinin brans degiskenine gére olusan ortalama

puanlar ve t- testi sonuglar

Grup n X,ntSS Sd t )
Smif — Okul Oncesi 210 3.79 £ .64 398 1.55 122
Ogretmenleri

2. Kademe Brans 190 3.69 + .62

Ogretmenleri

p>.05

Okul kiiltiirtine iligkin 6gretmen goriisleri brans degiskenine gore incelendiginde sinif
ve okul Oncesi 6gretmenleri grubuna ait puan ortalamalar1 ( Xo =3.79, SS = .64) ile 2.
Kademe brang 6gretmenlerine ait puan ortalamalar1 (Xo= 3.69, SS =.62) bulunmustur. Brans
degiskenine gore anlamli bir farklilik saptanmamustir (t(seg) = 1.55, p>.05). Yani okul

kiiltiiriine ait 6gretmen goriisleri brans degiskenine gore farklilik géstermemektedir.

Tablo 4.10.
Okul kiiltiiriine iliskin ogretmenlerin goriislerinin egitim durumu degiskenine gore puan

ortalamalart ve tek yonlii varyans analizi sonug¢lari

Egitim n X SS V. K. K T. Sd K. O. F P
durumu
On lisans 26 4.08 +.58" Grupici  3.652 2 .342 4.680 .010*

Lisans 331 3.70 +.64° G. arasl 151.006 387 .559

L. iistii 33 3.80 +£.42%

Toplam 390 3.74 +.63 154.658 389

*p<.05

61



Okul kiltiirtine iligkin Ogretmen goriisler1 egitim durumu degiskenine gore
incelendiginde en yiiksek puan (Xo= 4.08, SS=.58) O6n lisans mezunu Ogretmenlerin
goriigleriyle olusurken en diisik puan (Xo= 3.70, SS=.64) lisans mezunu Ogretmen
gortislerine gore olusmustur. Bu farkin anlamli olup olmadigini belirlemek amaciyla tek
yonlii varyans analizi yapilmistir. Yapilan analiz sonucunda (F(2337) = 4.680 p = .010) olarak
bulunmustur. Bu sonug istatistiksel olarak anlamhidir. Farkin hangi degiskenler arasinda
oldugunu belirlemek amaciyla yapilan tukey ve tamhane testlerinde 6n lisans ile lisans

mezunlar1 arasinda on lisans mezunlar1 lehine anlamli bir fark oldugu bulunmustur.

4.3. Uciincii Alt Amaca iliskin Bulgular

13

Arastirmanin {i¢iincli alt amact “ Okul y0Oneticilerinin hizmetkar liderlik rollerini
yerine getirme diizeyleri ile okul kiiltiirii arasinda bir iligki var midir?” seklindedir. S6z

konusu amaca yonelik olarak Pearson korelasyon analizi yapilmistir. Pearson korelasyon

analizi sonuglar1 Tablo 4.11.’de gosterilmistir.

Tablo 4.11.

Ogretmen goriiglerine gore okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik rollerini yerine getirme

diizeyleri ve okul kiiltiirii diizeyi arasindaki iliskiyi gosteren Pearson korelasyon analizi

sonucu
Egitim Diizeyi L 2.
1. Hizmetkar Liderlik J10%*
2. Okul Kiiltiirii J70%*
**p<.01
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Yapilan Pearson Korelasyon Analizi sonucunda hizmetkar liderlik ile okul kiiltiirii

arasinda pozitif yonde anlamli bir iligki ( r = .70, p<.01) belirlenmistir.

4.4. Dordiincii Alt Amaca Iliskin Bulgular

Arastirmanin dordiincii alt amaci okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik rollerini
yerine getirme diizeyleri okul kiiltiiriinii yordamakta midir? seklinde belirtilmistir. Bu alt

amaca gore saptanan bulgular asagida gosterilmistir.

Tablo 4.12.

Hizmetkar liderligin okul kiiltiiriinii yordama giiciinii gosteren regresyon analizi sonucu

Degiskenler /] Standartlastirins t )2
1. Sabit 1.503 12.804 <.001*
2. Hizmetkar Liderlik .591 .70 19.460 <.001*

R=.70; R>= 488 Model F=378.702 *p<.001

Okul Kiiltiirii= 1.503 + 0.591 x Hizmetkar liderlik

Yapilan basit dogrusal regresyon analizi sonucunda hizmetkar liderligin okul
kiiltiiriiniin bir yordayicist oldugu goriilmektedir (R = .70, R>= .488, F= 378.702, p<.001).
Bu bulguya gore hizmetkar liderlik, okul kiiltiirline ait toplam varyansin yaklasik %49 ‘unu

aciklayabilmektedir.
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BOLUM V

5. SONUC, TARTISMA ve ONERILER

5.1. Sonug ve Tartisma

1. Yapilan calismanmn sonucunda okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik rollerini 1yi
diizeyde yerine getirdikleri goriilmiistiir. Bu bulguyla benzesen sonuglara ulasan Cerit’in
(2008) calismasinda okul miidiirlerinin hizmetkar liderlik davramiglarini iyi diizeyde
gosterdikleri sonucuna ulagilmistir. Cerit’in ( 2007) yapmis oldugu bir bagka calismada ise
ogretmen goriislerine goére okul miidiirlerinin hizmetkar liderlik davraniglarini orta diizeyde
sergiledikleri sonucu bulunmustur. Zahn (2011), yaptig1 calismada miidiirlerin 6gretmen
algilarina gore puan ortalamalarmi hizmetkar liderligin duygusal iyilestirme ve ikna edicilik
alt boyutlarinda orta diizeyde; 6zgecilik, orgiitsel yoneticilik ve takim olarak 6grenme alt
boyutlarinda yiliksek diizeyde bulurken, Black (2010) Katolik okullarinda yapmis oldugu
calismada okul yOneticilerinin hizmetkar liderlik toplam puanlarinin orta diizeyde oldugunu
ifade etmistir. Cerit (2010) tarafindan yapilan bir caliymada hizmetkar liderlige doniik alt
boyutlarin tamaminda okul miidiirlerinin hizmetkar liderlik davraniglarina ait ortalama
puanlar yiiksek diizeyde c¢ikmis olup arastirmamizla paralellik gostermektedir. Herndon
(2007) tarafindan yapilan c¢alismada okul yoOneticilerinin hizmetkar liderligin alt
boyutlarinda yiiksek diizeyde puanlar aldig: tespit edilmistir. Benzer bir sonuca ise Inbarasu

(2008) tarafindan ulasilmistir. Salameh’in (2011) yapmis oldugu calismada miidiirlerin
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hizmetkar liderlik puanlar1 yiliksek diizeyde ¢ikmis olup arastrmamizla paralellik

gostermektedir.

Bu sonuclardan okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik rollerine iliskin okuldaki
ogretmenlerin goriigleri orta veya yiikksek diizeyde oldugu anlasilmaktadir. Yurt disi
arastirmalarmm puan dilizeyleri de dikkate alindiginda arastrmamiz kapsamindaki okul
yoneticilerinin 6gretmenlere yeterli diizeyde deger verdigini, onlarin gelisimini destekleyici
etkinliklere acgik bir pozisyonda olduklarini, onlarin okulda goérevlerini rahatlikla
yapabilmeleri i¢in gerekli ortami hazirlama konusunda en azindan gayret gosterdiklerini
anlayabiliriz. Ulasilan bulgulara gdre okul yOneticilerinin bencillikten uzak olduklarint ve
kisisel cikarlarmi pek diisiinmediklerini, kisisel ¢ikari i¢in kurumunu kullanan ve orgiitiin
ithtiyaclarini hige sayan bir okul yOneticisinin mevcut bulunmadigini anlayabiliriz. Ayrica
okul yoneticilerinin 6gretmenlerin desteklenmesiyle hedeflere ulasilacaginin farkinda
olduklari, Ogretmenlerin goriis ve Onerilerine yeterli diizeyde agik olduklar1 sonucuna
ulasmak miimkiindiir. Okullarin insani boyutu en yiiksek Orgiitlerden biri oldugu
diistiniildiigiinde bu sonuclarin okul performansini artrmada katki saglayacagini ve okul
yonetimi anlayisinda ast- ist iligkileri kadar isbirligi ve insani iligkilerin de yer aldigini ifade
edebiliriz. Okul yoneticilerinin aldiklar1 puan ortalamalar1 sonucunda diyalog yolunu daha
cok tercih ettikleri sonucunu da sdylemek miimkiindiir. Ancak saptanan puan ortalamalarmin
cok yiiksek diizeyde ¢ikmamis olmasindan okul yoneticilerinin hizmet yonelimli bir anlayisa
sahip olmalarina ragmen hizmetkar liderlik rollerinde bazi eksiklik ve hatalarinin oldugu

sonucuna ulasilabilir.

Okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik rollerini yerine getirme diizeylerinin 6gretmen
cinsiyetine gore erkeklerin lehine farklilastigi sonucu bulunmustur. Erkek 6gretmenler kadin
ogretmenlere gore yoneticilerinin liderlik davraniglarini daha olumlu diizeyde bulmaktadirlar.

Salameh (2011) hizmetkar liderlik ile ilgili yaptig1 calismada; Sabanci (2007) vizyoner
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liderlikle ilgili yaptig1 ¢alismada dgretmenlerin okul miidiirleriyle ilgili algilarinda cinsiyet
yoniinden bir farklilik bulmamislardir. Cinsiyet yOniinden farkli bulgularin olmasi
arastrmanin  yapildigi orgiite ve farkli bolgelerin kiltiirel 6zelliklerine gore gore
degisebileceginden diger c¢alismalardaki farkli  bulgular normal karsilanmustir.
Arastirmamizdaki bu bulgu kadinlarm okul yonetimlerine kars1 daha olumsuz bir bakis agis1
icinde olduklarini, onlarin liderlik davramslarini erkek Ogretmenler kadar hizmetkar
bulmadiklari, okul yoneticileriyle iliskilerinde erkek 6gretmenler kadar isbirligi iginde
olmadiklar1 sonucunu ortaya koymaktadir. Okul yoneticiligi pozisyonlarinda erkeklerin
cogunlukta olmas1 bu farkin ¢ikmasinda bir baska sebep olabilir. Kadin 6gretmenlerle erkek
yoneticilerin iletisim kurmada hemcinsleriyle iletisim kurduklar1 kadar basarili olmadiklar1 da

bir diger etken olabilir.

Okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik davranislarini yerine getirme diizeylerine
iligkin 6gretmen algilarinin mesleki kideme gore anlamli bir farklilik gostermedigi tespit
edilmistir. Mesleki kidem degiskenine gore farkliligm tespitine yonelik diger calismalar
incelendiginde Yilmaz’in (2010) 6gretimsel liderlik; Kazanci’nin (2010) doniisiimsel liderlik;
Yersiz (2010) ‘un yoneticilik performans: ile Tahaoglu ve Gedikoglu’nun (2009) okul
miidiirlerinin liderlik rolleri ile ilgili calismalarinda 6gretmenlerin okul yoneticilerinin liderlik
rollerine iligkin algilarinda mesleki kidem degiskenine gore bir farklilik bulunmamistir. Bu
sonuglar arastirmamizin bulgusuyla paralellik gostermektedir. Okul yoneticilerinin hizmetkar
liderlik rollerini yerine getirirken 6gretmen algilarmin mesleki kideme gore bir farklilik
gostermeyisi okul yoOneticilerinin 6gretmenlerle iletisimlerine kideme doniik bir ayrim
yapmadiklari, biitiin Ogretmenlerle esit seviyede iletisim kurduklari; O68retmenlerin de
kidemlerine iligkin bir ayrimimn yapilmadig: fikrine sahip olduklar1 sonucu ortaya ¢ikmaktadir.
Kidem degiskenine gore bir farklilik olmayis1 okul yonetimi ile 6gretmen iliskilerinde kidemi

diisiik 6gretmenlerin okul yonetimine karsi 6zgiivenlerinin yeterli, okul yonetimlerinin de
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kidemi diistik 6gretmenlere karsi saygili ve sevecen oldugu sonucunu ortaya koyabilir. Ayni
sekilde kidemi yiiksek Ogretmenlerin de okul yonetimiyle diger kidem gruplariyla benzer

oranda iletisim kurduklar1 ve igbirligine gittikleri sonucuna ulasmak miimkiindiir.

Okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik rollerini yerine getirme diizeylerine iligkin
ogretmen algilar1 brans degiskenine gore anlamhi bir farklilik gostermemektedir. Yilmaz
(2010), Bilir (2007), Cigek (2010) de yaptiklar1 calismalarda okul yoneticilerinin liderlik
rollerine iliskin O6gretmen algilarinin brans degiskenine gore farklilasmadigi sonucuna
ulagsmiglardir. Bu sonu¢ arastirmamizin sonucuyla paraleldir. Yoneticilerin 6gretmenlerle
iliskilerinde, hizmetkar liderlik rolleri ve diger liderlik rollerini yerine getirmelerinde brans
fark1 gozetmedikleri anlasilmaktadir. Ogretmenlerin de okul yoneticileriyle iletisim kurarken
ve yoneticilerin hizmetkar liderlik rollerini algilarken branslariyla ilgili olumlu veya olumsuz

bir algilamaya sahip olmadiklar1 anlasilmaktadir.

Okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik rollerine iliskin 6gretmen algilarinin egitim
diizeyine gore istatistiksel olarak anlamli bir fark olusturmadigi tespit edilmistir. Cigek (2010)
ve Yilmaz (2010) da arastrmalarinda okul miidiirlerinin liderlik davraniglarina doniik
ogretmen algilarinin egitim diizeyi yoniinde anlamli bir farklilik olusturmadigini tespit

etmiglerdir. Bu bulgular arastirmamizla paralellik gdstermektedir.

2. Okul kiiltiiriine iliskin 6gretmen gorisleri yiiksek diizeyde ¢ikmistir. Okul kiiltiirtine
iligkin bu bulgudan okullarda var olan kiiltiire 6gretmenlerin uyum saglamada pek
zorlanmadigi, okul kiiltiiriine uyumsuzlugun 6nemli bir seviyede olmadigi sonucuna ulasmak
miimkiindiir. Bu bulgu Tezcan (2007), Cakir (2007), Ayik ve Ada (2009) ile Arslan, Satic1 ve
Kuru’nun (2009) okul kiiltiiriine yonelik ¢calismalariin bulgulariyla paralellik gostermektedir.

Arastirma bulgusunun iyi diizeyde ¢ikmis olmasi okullarda kiiltiir olusturma konusunda ciddi
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catigmalarin olmadiginin bir gostergesi olabilir. Okullardaki kiiltiirel alginin olumlu bir
diizeyde seyretmesi okul i¢i uyumsuzluklarin yiiksek diizeyde olmadiginin, okulun
kiiltiirlinlin ~ benimsenmesine iliskin  biiyiilk  sorunlar yasanmadigmnin, okullardaki
ogretmenlerin birbirine giiven ve igbirligi noktasinda ciddi sorunlar yasamadiginin sonucu
olabilir. Bu sonucun okuldaki akademik basariya da olumsuz bir etki yapmayacagi gibi
olumlu etkisinin goriilmesi beklenir. Ciinkii bir okulda egemen olan kiiltiir o okulda
bulunanlarn iizerinde etkili olur. Okul kiiltiiriintin igbirlik¢i ya da olumlu olmas1 6grencilerin
de okulun amacglarma baglanmasinda etkili olurken akademik basarilarn1 da yiikseltir
(Demirtas, 2010). Arastirmamizin bulgusuna goére okul kiiltiirliiniin olumlu bir diizeyde
algilanmas1 okul 6grencilerinin akademik basarilarmi da olumlu yonde etkileyecektir. Okul
kiiltiirii algilamas1 olumsuz olan 6gretmenler, okulun norm ve degerlerini kabul etmeyecekler,
diger Ogretmenlerle ve yoOneticilerle olumlu iliskiler kuramayacaklar ve bunun sonucunda
okulda bulunduklari siire i¢inde huzursuz olacaklardir. Bu durum 6gretmenin performansina
etki edeceginden okulun akademik basarisi da bu olumsuzluktan etkilenecektir. Oysa

arastirma bulgularinda olumsuz bir bulgu yoktur.

Okul kiiltiiriine iligkin 6gretmen algilarinin cinsiyete gore erkekler lehine anlamli bir
farklilik gosterdigi tespit edilmistir. Arslan, Kuru ve Satict (2005) ile Oguz ve Yilmaz’in
(2006) bulgular1 cinsiyete doniik bir farklilik olmadig1 yoniindeyken, Ayik’m (2007) yaptigi
calismada okul kiiltiiriiniin dort alt boyutunda ve Zeytin’in (2008) okul kiiltiiriine iliskin
calismasinda kadinlar lehine anlamli bir fark bulunmustur. Arastirma sonuglarinda cinsiyete
dontik bulgularin birbirinden farkli olusunun arastrma kapsamindaki bdlgelerin ve
arastrmanin  yapilma zamanmdan kaynaklandig1 sOylenebilir. Bu arastirmada erkek
ogretmenlerin algilarinin kadin 6gretmenlere gore yiiksek ¢ikmasinda erkek 6gretmenlerin
okul i¢inde karsilastiklar1 sorunlar1 daha az 6nemsemis olabilecekleri ve okul yoneticileriyle

daha rahat iletisim kurmus olabilecekleri etkili oldugu yorumu yapilabilir.
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Arastirmamizda okul kiiltiiriine doniik 6gretmen algilarinda kidem degiskenine iliskin
anlaml bir fark bulunmamistir. Bu sonu¢ S6nmez (2006), Ayik (2007), Sahin (2010) ve
Zeytin’in  (2008) kideme yonelik bulgulariyla arastrmamizin bulgular1 paralellik
gostermekteyken Arslan, Kuru ve Satici’nin (2005) arastirmasinda kidem degiskenine goére
kidemi yiiksek olan grubun lehine anlamli bir fark bulunmustur. Arastirmamizin kideme gore
bir farklilik gostermeyisi okul i¢i iliskilerde, okula ait norm, téren ve uygulamalarda her
kidem grubuna ait Ogretmenin ayni uyumu gosterdigi, kidem kaynakli farkli algilarin

olusmadig1 sonucuna ulagtirmaktadir.

Okul kiiltiirtine doniik O6gretmen algilarmin brans degiskenine gore anlamli bir
farklilik gostermedigi tespit edilmistir. Sirin (2011) brans degiskenine gore okul kiiltiiriiniin
ii¢ alt boyutunda brans 6gretmenlerinin lehine anlamli bir fark bulurken, Arastirmamizla ayni
yondeki bulgular1 Oguz ve Yilmaz (2006), Sonmez (2006) ile Sahin’in (2010)
arastirmalarimda gormek miimkiindiir. Brans degiskenine gore okul kiiltiiri algismin
farklilagsmamasiyla ilgili olarak birinci kademe ve diger brans 6gretmenleri arasinda herhangi
bir ¢atismanin s6z konusu olmadigi, okulun deger ve normlarmna, téren ve uygulamalarmma
ayni bakis acisiyla yaklastiklarmi ve birbirleriyle isbirligine 6nem verdikleri sonucunu

¢ikarmak miimkiindiir.

Arastirmamizda okul kiiltiiriine yonelik 6gretmen algilarinin egitim durumu diizeyine
iligkin anlamli bir farklilik saptanmistir. Bu bulgu 6n lisans mezunu 6gretmenler ile lisans
mezunu Ogretmenler arasinda on lisans mezunu Ogretmenlerin lehinedir. Ancak lisans
mezunu Ogretmenler ile lisans iisti mezunu G6gretmenler arasinda ve On lisans mezunu
ogretmenler ile lisans {istii mezunu 6gretmenler arasinda ise anlamli bir fark bulunmamustir.
Sirin (2011) ve Cakir (2007) yaptiklart caligmalarda egitim durumu deg§iskenine gore

ogretmenlerin okul kiiltiirti algilarinda anlamli bir farklilik bulgusuna ulasmamiglardir. Bu
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sonuglar da arastirmamizla kismen ortiismektedir. Arastrmamizin bulgusunda ortaya c¢ikan
on lisans mezunu Ogretmenler ile lisans mezunu arasindaki fark ©on lisans mezunu
ogretmenlerin lisans mezunu ogretmenlere gore okul kiiltiirtine iliskin daha olumlu bir algiya
sahip olduklarmna isaret etmektedir. On lisans mezuniyetine sahip dgretmenlerle yiiksek lisans
mezunu Ogretmenlerin ve lisans mezunu Ogretmenlerle lisans {istli mezunu 6gretmenlerin
arasinda anlamli bir farkin ¢ikmayisi bu mezuniyet gruplari arasinda okul kiiltiirliniin

algilanmasida benzesme oldugunun gostergesi olabilir.

3. Okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik rolleri ile okul kiiltiirii arasindaki iliski pozitif
yonlii ve istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. Aradaki iligki ise “iyi diizey” de bir iligkidir
(Ozdamar, 1997). Black (2010), hizmetkar liderlik ile okul iklimi arasmdaki iliskiyi
inceledigi calismasinda okul iklimi ile hizmetkar liderlik arasinda giiclii bir iliski bulmustur.
Del ve Akbarpour (2011) hizmetkar liderlik ile orgiitsel giiven arasindaki iliskiyi inceledigi
calismasinda aradaki iliskiyi istatistiksel olarak anlamli bulmustur. Herndon (2007) hizmetkar
liderlik ve okul kiiltiirii arasindaki iliskiyi inceledigi calismasinda hizmetkar liderligin alt
boyutlarmmin tamaminin okul kiiltiirtiyle iligkisini istatistiksel olarak anlamli bulmustur.
Thompson (2002), yaptig1 calismada hizmetkar liderlik ile ¢alisanlarin is tatmini arasinda
anlaml bir iligki tespit etmistir. Hill (2007), hizmetkar liderlik ile 6rgiit kiiltiirti ve 6grenci
performansi arasindaki iliskiyi inceledigi ¢calismasinda hizmetkar liderligin her iki degiskenle
anlaml iliskisini tespit etmistir. Biitiin bu arastirmalar hizmetkar liderligin okul kiiltiiriiyle
iligkisini pozitif bulmus olup arastrmamizla paralellik gostermektedir. Bu durumda okul
kiiltiiriniin olugsmasinda ve algilanmasinda okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik rolleriyle

iligkili olmasi arastirmamizda beklenen bir sonugtur.
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4. Hizmetkar liderlik 6rgiitiin dogasini etkilemektedir. Arastirma, agik iletisimin orgiitsel
glivenin tesisinde, oOrgiite ve lidere sadakatin olugsmasinda ve bilgi aligverisinde etkili
olmaktadir. Hizmetkar liderlik anlayisinin benimsenmesiyle karar alma stireci, iiretkenlik ve
1s gorenlerin morali olumlu yonde etkilenirken is gorenlerin 6rgiitten ayrilmasinda ise azalma
meydana getirmektedir (Savage-Austin & Honeycutt, 2001). Orgiit kiiltiiriinii Orgiitte
paylasilan duygu, norm, etkilesim, beklenti, varsayim, inang, tutum ve degerlerin olusturdugu
bir sistem olarak ifade eden Schein (1992), orgiit kiiltiiriiniin olusumunda liderin biiylik bir
oneme sahip olduguna dikkat ceker. Orgiit kiiltiiriinii liderden bagimsiz diisiinmek
imkansizdir. Orgiitte var olan kiiltiirde liderlerin dneminin reddedilemez bir ger¢ek oldugu
olgusuyla yapilan regresyon analizinde okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik rollerinin okul
kiiltiiri varyansimi aciklama orani yaklasik % 49 olarak bulunmustur ve bu bulgu istatistiksel
olarak anlamlidir. Bu agiklama orami Schein basta olmak {izere bir¢ok arastirmacinin
bulgusuyla desteklenmektedir. Bu bulgu ¢ergevesinde okulda kiiltiiriin olusturulmasinda, var
olan kiiltiiriin degisiminde ve okul ¢alisanlarinin kiiltiirii benimsemesinde lidere ¢ok biiyiik
gorevler diismektedir. Okul yoneticilerinin hizmet yonelimli bir anlayisiyla liderlik
davranislar1 sergilemesinin okul kiiltliriiniin de benimsenmesi ve giiglenmesinde biiyiik 6nem
tasimaktadir. O halde liderin orgiitiin kaderini etkilemede biiyiik bir giice sahiptir.
Okullarimizin etkin ve gii¢lii bir kiiltiire sahip olmasi, okul ydneticilerinin ne kadar hizmet
ettikleriyle yakidan iligkilidir. Gli¢lii ve etkin bir kiiltiiriin 68renci basarisinda etkili oldugu
diistiniildiigiinde okulun basarisinda okul yOneticilerinin 6nemli bir paya sahip oldugunu

s0ylemek miimkiindiir.

5.2. Oneriler

Bu boliimde uygulayicilara ve arastirmacilara doniik 6nerilere yer verilmektedir.
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5.2.1. Uygulayicilara Oneriler

Insanlarm mekanik bir yap1 olmadigma iliskin alginin giderek yayginlasmasiyla
birlikte toplumsal ve insani degerler giderek daha fazla 6nem kazanmaktadir. Bu degisime
paralel olarak Orgiitlerin yonetim tarzlarinin da degismesi beklenmektedir. Hizmetkar liderlik,
biitlin orgiitlerde gii¢lii kiiltlir algisinin olugsmasinda gittikce 6nem kazanmaktadir. Bu liderlik
anlayisinin biitiin okullarda etkin bir bigimde anlasilmasmin okul kiiltiiriiniin de gliclenmesine

onemli katk1 yapacag diistiniilmektedir.

Arastirma bulgularina goére kadin Ogretmenlerin okul yoneticilerinin hizmetkar
liderlige yonelik algilarmin erkeklere gore diisiik ¢ikmasmin sonuglari okul yoneticileri
tarafindan irdelenmeli ve okul yoneticileri cinsiyet ayrimu fikri olusturabilecek biitiin davranig
ve tutumlardan kagmmalidir. Okul i¢inde kadinlarin yasadigi sorunlarla ilgilenilmeli, mesleki

ithtiyaglar1 karsilanmali ve sorunlarin ¢6ziimde yardimci olunmalidir.

Okul kiiltiiriine doniik 68retmen algilarinin kadinlarda daha diisiik ¢ikmis olmasina
dontik olarak okul yoneticilerinin, kadinlardaki kiiltiir algisinin diisiik ¢ikmasindaki nedenleri
arastrmas1 Onerilebilir. Kadmlarin kiiltliir algismin erkeklere gore diisiik ¢ikmasinda
kadinlarin okul i¢indeki iletisim eksikliklerinin ne oldugunu arastirilmasi ve varsa sorunlarin
¢Oziimii i¢in caba sarf edilmesi ¢dziime ve daha olumlu bir alginin olusmasma katki

saglayabilir.

Okul kiiltiiriiniin giiclii olmasinda is gorenlerin bu konuda yeterli bilgi sahibi olmas1
da etkili olacagindan Ogretmenlerin seminer ¢alismalarinda okul Kkiiltiirine doniik
bilgilendirme ve arastrma c¢aligmalarina yer verilmesi ve okul i¢inde bu tiir yayinlarin

bulundurulmasinin yararli olacag diistiniilmektedir.
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5.2.2. Arastirmaciya Oneriler

Hizmetkar liderlige doniik ¢alismalarin sayisi iilkemizde ¢ok yetersizdir. Bu arastirma
Eskisehir ilinde ilkogretim okullariyla sinirlandirilarak yapilmistir. Arastirmacilarm bu
liderlik yaklasimma iligkin farkli bolge ve kurumlarda caligmalar yapmasimnin literatiire

onemli katkilar yapacagi diisiiniilmektedir.

Arastirma ilkdgretim okullarinda hizmetkar orgiit liderligini ve hizmetkar liderligin
okul kiiltiirtiyle iligkisini belirlemeye doniik bir calismadir. Ulusal literatiirde hizmetkar
liderligin okul iklimi, okul etkililigi, 6gretmenlerin is doyumu, akademik basar1 ve orgiitsel
adanmuslikla iligkisini inceleyen farkli ¢aligmalar yapilabilir. Ayrica farkli 6lgeklerle de okul
kiiltiirii ve hizmetkar liderlik arasindaki iliskinin belirlenmesinin de literatiire katki yapacagi

umulmaktadir.

Arastirma nicel bir yaklasimla yapilmistir. Arastirmacilarin hizmetkar liderlige iliskin
arastrmalarim1  nitel yaklasimlarin  yOntemleriyle de yapmasmin yararli olacagi

diistiniilmektedir.
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EKLER

Ek 1. Anket Formu

Degerli Meslektasim,

Bu anket formu, “ilkégretim okullarinda hizmetkar 6rgiit liderliginin incelenmesi” amaciyla
diizenlenmistir. Elde edilecek olan bilgiler, akademik c¢alismalar igin topluca degerlendirileceginden adimzi ve
okulunuzu yazmayiniz.

Anket {li¢ bolimden olugmaktadir. Birinci boliimde kisisel sorular; ikinci ve iiglincii boliimde ise hizmet
odakli liderlik davraniglart ve okul kiiltiirii ile ilgili sorular yer almaktadir. 1 puan en olumsuz 5 puan ise en
olumlu degerlendirmenizi yansitmaktadir.

Ilginizden ve katkmizdan dolay: ¢ok tesekkiir eder, calismalarmizda basarilar dilerim.
Hakki KAHVECI
Eskisehir Osmangazi Universitesi Egitim Bilimleri Ens. Yiik. Lis. Ogrencisi

BOLUM I

1. Cinsiyetiniz 1. ( ) Erkek 2.()Kadin 2.Yasimz : ................ (Liitfen yaziniz)
3. Medeni Haliniz 1. ( )Bekar 2.( )Evli 4. Ogretmenlik Kideminiz: ......... (Litfen yil olarak belirtiniz)
5. Bransimz

1. () Smif Ogretmeni 6. () Fen ve Teknoloji 11. ( ) Okul Oncesi

2. () Matematik 7. () Gorsel Sanatlar 12. () Reh. ve Psik. Dan.

3. () Tirkge 8. () Beden Egitimi 13. ( ) Bilisim Teknolojileri

4. () Ingilizce 9. ( ) Mizik 14.( )DinK. ve A. B.

5. ( ) Sosyal Bilgiler 10.( ) Teknoloji ve Tasarim 15. ( ) Diger
6. Egitim Diizeyiniz 1. ( ) On lisans 2.( ) Lisans 3. ( ) Yiiksek Lisans 4. () Doktora

BOLUM II

Hizmetkar Orgiitlerde Hizmetkar liderlik Degerlendirme olcegi
Liitfen asagidaki ifadelere katilma durumunuzu ilgili kutucuklar isaretleyerek belirtiniz.

1- Hic¢c Katilmiyorum 3- Kismen Katihyorum
2- Katidmiyorum 4 - Katiliyorum 5- Kesinlikle Katiliyorum

Bu okulda biitiin calisanlar... 1 34

Birbirlerine giivenir.

Okulun ana hedeflerini agikga bilirler.

Onyargili degildirler.

Birbirlerine sayg1 gosterirler.

Etik degerleri yiiksek diizeyde siirdiiriirler.

Takim i¢inde iyi ¢alisirlar.

Etnik ve kiiltiirel farkliliklara deger verirler.

Birbirlerine karsi sevecen ve dikkatlidirler.

O| R | | | A W N| -

Dogruluk ve diiriistliik igindedirler.

p—
<

Givenilirdirler.

[y
[

Birbirileriyle iyi iligkiler kurarlar.

o
(]

Bireysel ¢aligmaktan ¢ok birlikte ¢alismayi tercih ederler.

o
w

Calisma amaglarma ulagsma sorumlulugu hissederler.
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(V. IR, B RV, B RV, R O, B R, B NV, B O, B RV, B RV, B RO, N RV, B O, B R, R Y | |

[y
E~N

Diger ¢alisma arkadaslarinin ihtiyaglarmin farkindadirlar.
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15 | Kisisel dislup ve ifadeleri dikkate alirlar. 1 3 5
16 | Karar alirken fikirlerini paylasabilmeleri i¢in miidiirleri tarafindan tesvik | 1 3 5
edilirler.
17 | Olumlu is iliskileri siirdiirmeye ¢alisirlar. 1 3 5
18 | Herkesi oldugu gibi kabul ederler. 1 3 5
19 | Diger galisma arkadaslariyla nasil gegineceklerini bilirler. 112 4
Bu okuldaki miidiir ve diger yoneticiler...
20 | Kendi astlarindan yeni seyler 6grenmeye agiktirlar. 1121131415
21 | Okulun hedeflerine ulagmas icin calisanlarin fikirlerini alir. 112131415
22 | Ogretmenlerden ayrilmak yerine onlarla beraber galisirlar. 12131415
23 | intiyag duyulan liderligi saglamakta tereddiit etmezler. 112(3]4]5
24 | Bilgi paylasimim tesvik ederler. 11213145
25 | Onemli kararlar almak igin 6gretmenlere yetki verirler. 112 (3]14]5
26 | Amaglarma ulasmalari igin Ogretmenlere gerekli destek ve kaynaklart |1 |2 [3 |4 |5
saglarlar.
27 | Ogrenmeyi tesvik eden bir ortam yaratirlar. 112131415
28 | Baskalarindan gelen elestiriye aciktirlar. 112 (31415
29 | Ozii sozii bir insanlardr. 112345
30 | Okul i¢inde herkesi liderlik uygulamalarmda desteklerler. 1123|415
31 | Kisisel hatalar1 kabul ederler. 112(3]4]5
32 | Basarisiz olma ihtimaline ragmen insanlari risk almaya cesaretlendirirler. 112131415
33 | Baskalarindan ne bekliyorlarsa kendileri de ayn1 davranisi gosterirler. 1213|415
34 | isbirligini kolaylastirirlar. 1 (231415
35 | Yoneticilik pozisyonundan dolay: ayricalik talep etmezler. 112(3]4]5
36 | Uygun ve 6rnek davranislar gostererek liderlik yaparlar. 1213|415
37 | insanlar1 yoneticilik giiciiyle degil, olumlu iliskiler kurarak etkilemeyi tercih | 1 |2 |3 |4 |5
ederler.
38 Kapasitelerini tam olarak kullanabilmeleri i¢in biitiin 6gretmenlere firsatlar | 1 [ 2 |3 |4 | 5
sunarlar.
39 | Baskalarini degerlendirmeden 6nce kendilerini diiriistge degerlendirirler. 1121131415
40 | Otorite ve giiglerini 6gretmenlerin yararma kullanirlar. 1123|415
41 | Gerektiginde uygun eylemleri gergeklestirirler. 112345
42 | insan iliskilerini tesvik ve takdir etme iizerine kurarlar. 112(3]4]5
43 | Ogretmenleri birbirleriyle rekabete degil, birlikte galismaya tesvik ederler. 112131415
44 | Miitevazidirler. 112(3|4]|5
45 | Okulun hedef ve planlarmi agik bir sekilde iletirler. 11213145
46 | Gelismelerine yardimei olmak igin insanlara danismanlik yaparlar. 1121131415
47 | Calisanlara kars1 saygilidirlar. 112 (31415
48 | Saygih dinleyicidirler. 1 (2131415
49 | Yoneticiligini kullanarak 6zel menfaat pesinde kosmaz. 112131415
50 | Cahsanlarin ihtiyaglarmi kendi ihtiyaglarmnmn 6niinde tutar. 112 (31415
Bu okulda benim roliim...
51 Okulda amirlerimce desteklenir ve cesaretlendirilirim. ‘ 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5
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Ek 2. J.A.Laub’un izin E-postasi

From: Hakki KAHVECI [mailto:hakkikahveci@gmail.com]
Sent: Wednesday, September 21, 2011 4:13 PM

To: ola@olagroup.com

Subject: Organizational Leadership Assesment

Dear James Alan Laub ;

I am having my master degree at Institute of Educational Sciences in Eskisehir Osmangazi
University, Turkey. I want to write a thesis on Servant leadership. I think your survey,
organizational leadership assesment instrument, which is created in 1998, will be very
beneficial for my studies. I will appreciate greatly if you let me use your scale. Thanks for
your answer in advance. With my best regards

Hakki Kahveci

ESOGU Institute of Educational Sciences
Master student in Class Teacher Programme

kimden Jim Laub olagroup@comcast.net

kime Hakki KAHVECI <hakkikahveci@gmail.com>

ccJim Laub <olagroup@comcast.net>

tarih28 Eylil 2011 03:58

konuRE: Hakke Kahveci - Turkey RE: Organizational Leadership Assesment

Hakki: Here is what 1 can do for you with no cost. I can provide you with the OLA
instrument which you can copy and use for your study. I also am enclosing a file that
provides some key information for working with the OLA raw data. You will need to take it
from here to collect and then analyze your data. I wish you well with your study. Jim Laub,

Ed.D.OLAgroup5345 SE Jennings LaneStuart, FL  34997561-379-6010 From: Hakki
KAHVECI [mailto:hakkikahveci@gmail.com]
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