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OZET

Okul miidiirlerinin doniigiimcii ve siirdiiriimeii liderlik stilleriyle okul kiiltiirii arasindaki
iliskiyi ele alan bu arastirmayla, ilkégretim okul miidiirii ve Sgretmenlerinin algilarina gére
okul miidiirlerinin hangi liderlik stilini daha ¢ok sergiledikleri, okullarindaki kiiltiire iligkin
algilannin neler oldugu; liderlik stilleriyle okul kiiltiiri arasindaki iliskilerin neler oldugu;
bunlarin bireysel ve mesleki dzelliklerine gore farklilik gbsterip, gostermediginin saptanmasi ve
bu dogrultuda uygulayicilara ve aragtirmacilara neriler gelistirilmesi amaglanmigtir,

Aragtirma, 2002-2003 &gretim yilinda {zmir {li Bityitksehir Belediyesi siirlar iginde yer
alan 50 ilkogretim okulunda gorev yapmakta olan okul miidiirlerine ve 950 &gretmene
uygulanmistir. Arasgtirma verileri, uygulama gruplarmma yanitlanmak iizere verilen “Kisisel
Bilgiler Formu” ve “Okul Miidiirlerinin Liderlik Stilleri ve Okul Kiiltiiri Envanteri” adin
tastyan bir envanterle toplanmistir. Aragtirmada sekiz alt probleme yanit aranmis ve verilerin
analizinde aritmetik ortalama, standart sapma, r istatistigi, t testi, F istatistigi, Scheffée ve LSD
testi kullaniimistir,

Bu aragtirmanin bulgulan asagidaki gibi 6zetlenebilir:

Okul miidiirleri kendilerinin yiiksek oranda doniisiimcii ve sonra siirdiiriimcii liderlik stili
sergilediklerini diistinmektedirler. Ogretmenler de okul miidiirlerini daha gok doniiiimcii ve
sonra siirdiirtimcii lider olarak algilamaktadirlar.

Okul miidiirleri 6gretmenlere gére, okul kiiltiiriinii daha olumlu degerlendirmektedirler.

Okul miidiirlerine gore doniigiimcii liderlik stili ile okul kiiltiiriintin igbirlikli kitltiir,
egitsel gelisme kiiltiirii ve sosyal-egitsel kiiltiir boyutlar ve siirdiiriimcii liderlik stiliyle okul
kiiltiiriiniin egitsel gelisme boyutu arasinda pozitif yonde iligki vardir.

Opretmenlere gére doniisiimcii liderlik stili ile okul kiiltiiriiniin geneli ile boyutlari
arasinda ve siirdiirtimeii liderlik stili ile okul kiiltiiriiniin geneli, igbirlikli kiiltiir, egitsel gelisme
kiiltirii ve sosyal-egitsel kiiltiir boyutlar: arasinda pozitif yonde iligki vardir.

Okul miidiirlerinin stirdtirimeti liderlik stillerine iligkin algilar1 okullarinin sosyo-
ekonomik diizeyine ve okul Kkiiltiiriine algilar1 ise 6grenim diizeylerine gore farklilik
gostermektedir.

Ogretmenlerin okul miidiirlerinin liderlik stillerine iligkin algilart hizmet siirelerine,
okullarinin statiisiine ve sosyo-ekonomik diizeyine gore farklilik gostermektedir. Ogretmenlerin
okul kiiltiiriine iligkin algtlar1 ise cinsiyetlerine, hizmet siirelerine, okullarinin statiisiine ve

sosyo-ekonomik diizeyine gére farklilik gstermektedir.



ABSTRACT

With this research, which deals with the relationship between the transformational and
transactional leadership styles of the school principals and the school culture, it is aimed to
determine the issues like which style of leadership the school principals exhibit the most
according to the perceptions of the primary school principals and teachers, what their
perceptions concerning the culture in their schools are; what the relations between their styles of
leadership and the school culture are; whether there are any significant differences in terms of
their individual and professional characteristics and to develop suggestions to the practitioners
and the researchers in the light of the findings.

The survey has been conducted on the school principals and 950 teachers working in 50
primary- schools within the boundaries of the Izmir Province Metropolitan Municipality in the
2002-2003 academic year. The data for the research have been céllected with the “Personal
Data Form” distributed to the research groups and an inventory named “The Inventory for The
Leadership Styles of the School Principals and School Culture” for them to fill out. In the
research, replies to eight sub-problems were analyzed with arithmetic mean, standard deviation,
r statistics, t test, F statistics, Scheffee and LSD tests.

The findings of this research can be summarized as follows:

The school principals themselves think that they exhibit a transformational and
transactional style of leadership. The teachers also perceive their school principals as
transformational and transactional leaders.

The school principals consider the school culture to be more positive than the teachers do.

According to the school principals, there is a positive relationship between the
transformational leadership style and the dimensions of co-operative culture, educational
development culture and the social-educational culture aspects of the school culture and the
transactional leadership style and the educational development dimension of the school culture.

According to the teachers, there is a positive relationship between the transformational
leadership style and the overall concept and dimensions of the school culture and the
transactional leadership style with the overall concept, co-operative culture, educational
development culture and the dimensions of the social-educational culture.

The perceptions of the school principals concerning the transactional leadership styles

vary significantly in terms of the socio-economic level of their schools. And their perceptions of

the school culture vary depending on their educational levels.

The perceptions of the teachers concerning the leadership styles of their school princi



of their schools. And the perceptions of the teachers concerning the school culture vary
significantly in terms of gender, how long they have worked, the status and socio-economic

level of their schools.

Vil



ICINDEKILER

Sayfa No
TULANAK......cveiiiiirecte ettt ssesae st e rs st s e et ae st s e e aebe s ensbe e b e sa b annabeseansnas 1
YeMinN MEtNiuciciiiiiciniiiiiicieenesnersseesesesnestesissessesarsestetesseseessessasessessessassessssnsssssessessessssessan I
YOK Dokiimantasyon Merkezi TeZ VEri FOMMU..........cc.euivrvecrerssensesssassssessensesssssesseseens I
TESEKKIUT...coveiiiiistieiieii et sesstesestssesnrsnesestesessssesseseastesnsasstesansaesssnssrassnsensensessrsensonsenes v
OZEL.u..vorvveerrersissresisesssisssss st s s sse s b s s bass e bR RS R e b et ene s \'%
ADSITACE ...ttt st sa s sas s s e e s et sae e se st s s e e et e e e s b e sna s s rabenenn VI
CIZEIEIET LiStESi.uueucuirrierinieirresirriicanscnretenststssessssassnsesensessssasnssssssenssssessnsseseressssasssssons XII
SEKIIIEr LiStESi..curerimrirsincriscsiniisisssnisesssssssssisssnsnsssssssessosssssssssssssssssssssssesssssssssssssssessssnesoses Xvi
BOLUM 1
GIRIS
Problem DurliMu.......oieiinininiieienncsenenienestscessserersenssesseesesseseessessssssssesessessssessanes 1
Problem CUMIES.......ccociiiiniiniinniiiissesiesssescsnsnssssesistssretesesasaesssssssessesssnssenssesasssssses 8
AL PTOBIEMIET......cvniiinirtirecire sttt sisnes e esescssesessessenesssssssssarssssesssssssssnsrnsans 8
Aragtirmanin ONEMi........ceueuerrsienenssnsasssessssaessssssssesessesssssessessessessesssssossssssssnsssssaesss 9
SAYIIAT. ...ttt n e e s s sese e s s n et b e besn e n e srans 9
SINIIKIAT. ottt sr et ssssssssseserssanes 10
TANIMIAL. ottt sas s st r e e s saesnsassao e sasternssnses 10
KISAIMANAT. ..ottt ittt sae e s s e ssesae e s sn b eaesansbe e saebn 11
BOLUM 11
ILGILI YAYIN VE ARASTIRMALAR
OrgitSEl LIAErTiK.u vuveerueeerrerrsrssassssessssessssssssssesssssssssssssesssssssssssssssessssassessessessessassssrssssanes 12
Liderlik Kavrami ve Tanimlari.......cuiiiiiiinisntissesenesssesssesesss 12
Yéneticilik fle Liderlik Arasindaki FarkIar............ccoeuecvereressssessecsesnsrssssssessessenssssseses 13
Liderlik KUramlari.........cooiciinecnmisinninisnisnesmismmamesesessrsssossassssesssssssnrssensesssnes 15
OKUL LIAETTiBi.cuceviuiiieriniiirictinctnesine et setsesessessasassssesssassssssssnsensrasessssasasssnsansass 19
Okul Liderlerinin Sahip Olmasi Gereken BecCeriler........ovvvrureerenrnrerrnsseerineereerseisensenes 21
Gegmisten Giintimiize Okul Liderlifi......ccocerieriinmnncnrinsisininiiiiineticescsescsesecsnnens 22
Déniigiimeli ve Stirdiiriimcii Liderlik Yaklagimlart.......cvvcvvevivininennnnsenincnnsseseinesesensens 23
DOntiglimell LIAEITiK......cccveveriienninrmsienenerienensenessrsesssssssssesssssassassssnessssssessssssassessaseses 23
SUrdirimetl LIdErliK.......ccoviiiiiiinienennennsrsnesnsensssesensssossessesesesesssssssssssesessssssessssenes 25

Vil



Dénilgiimeii, Stirdiiriimeti Liderlik ve Orgiitsel GUABIENME .....veueeveecemeereecerereresesrsnnne 26

Déniisiimeti, Stirdiirtimeti Liderligin Boyutlari.......ciieeseecncncrnneeenencnenencinsnnensesennnesens 27
Déniisiimeii ve Siirdiiriimeti Liderligin Liderlik Kurumlar: Igindeki Yeri....ovovovvvvennn.. 29
Déniisiimcii ve Siirdiiriimcii Liderlige Yonelik Yaklagimlar...............coovvveivrevercreereenne 30
Okul Orgiitlerinde DENSHMCE LIdErTiK.......vevveerveirreneeeernesesisseneeesensseeseesesseseeesessssesnns 31
Okul Orgiitlerinde SHrdirimeii LiderliK..............orvurveeemvesieeeseceecmsesesessesosressseseessessesees 33
Toplumsal ve Orgltsel KIIT........ucvvrrrereenseerssessesssesssessessessssssesssessssssssssesssessersesserssesesres 33
KU vevceintcc st ss e st sbese e e st sas st ssesssssnensssasassssenen 33
OrGULSE] KIUMHT...vuovvvrverrersrssseesersssssssssssssssessensssesssessassssressessssssssssssasssssssssssasesasssssssssseons 35
Orgiitsel Kiiltiir Kuraminin GEl§iMi.........evvuereenreenenessssesssssssssssssssssssssssssossssssenssssenns 36
Kiiltiirtin Olglilmesi SOrunU......coveveseveeserserennes et eee e 38
Orgiitsel Kiiltiirtin OzelliKleri ve ISIeVIEri.......ovromrrmrirsenieresieersesresrcaessessssnssesssessnenes 39
Orgiitsel KUItriin Temel OFEIEri......cuerrrerncrrerrersessessessssessessesssssssssssssssssssesssssessossssses 40
Diisiinceler Sistemi Olarak Orgiit KBIHIri........vvvevveveersivererensrssecmssrsresessissssasessessessssenns 40
Orgiitse! KUIUIHN TASIYICIAIL.....cvueveceeciereceiseisesesissessessssessessssessssscsssscssssessssessessosseseses 43
Orgiitsel KUIGITN OIUSUMU....vcuvurrrerrresssnseessersssssssssssssessssssssssesssssssssssessesssssessassasssens 46
Orgiitsel Kiiltiiriin Ogrenilmesi ve Orgiitsel Sosyallesme..............ovvevueeveeneereeeeresessenns 47
Orgiitsel KUHGIIN SINIFIANMASL........cocuerereeiscsreessrssesssisessssessesessssssssessssssssssssssssossssns 49
Egemen ve Alt KHIHIIET.........ccovvreeriinseenieennressssseisesnsansessesessesessasesseessssensssessssssessnes 51
Giiglil ve Zaytf Orglitsel KUIMIL.......covveeverrerresrerenassessesserssssensesssssessssssssssssssssssssorsssssaes 51
Orgiitsel Kiltiir ve Iklim.................. A .........o...coocrce T ........ 52
Liderlik ve Orglitsel KUIU.....oo.eevuererermensessemsssssssssssesssssesssssossessessessssssssessessasssnsasssonses 53
Toplumsal Kiiltiiriin Orgitsel Stirece ve Lider Davraniglarina Etkileri..........ovvverveennne. 53
Liderlik ve Orgiitsel Kt THSKiSi.....correreuermemrrrrsecrsrrnsssssersmssssssnsssssssesessnssssssesssssass 53
Orgiitsel Kiiltiirde Degisme Ve LiderliK......ooveeurerrriveereensencrssnecssesssssenssssssssssssessssssees 54
OKUL KU .00 veveereisieeneeiernrenesereserssssssnsssessstsnsssssessssassssasssnssessassassesesssnssssssssrssesssesnrsssssss 56
Isbirlikli OKUl KHIHIIT....uevevvereerersererereerssemcsessesessensssesssessssesssnssssssessasssssssssessrssessossss 58
OKul KAHEFiE Ve O] SISMi.v.rorrrerereosesesessmsssrsmssssesssssesses et sseesessesesoe 61
OKul KGHI Ve TIEtSIM......cvreecreerrerisierersisiesssesssssssessessesssssmsssssesssssessssssssonssssesessssess 61
Okul Kiiltiirli, Sosyal EtKinlikler ve Stres.......c.cocvreiesesrencerreernnnereecsennnssesssessrseeessssnnes 62
Okul Liderligi, Okul Kiiltiiril ve EtKililiK........cccovrevererereeerenreenncresescensreressnsensensssnresenene 63
Doniistimcii ve Siirdiiriimeii Liderligin Okul Kiiltiiriine Etkileri..........ccccvvevveveererenennnens 63
T1gHlE ATSHIMAIAT. .....ueecreveereeceiriseessssese s sesses s ses b sessss s sabsssssessessssensssessssossssorsesassssess 65
Yurtiginde Yapilmig Aragtirmalar.........cceeeerervensnssiesssnerssnsesssssessserssssossssssssssssesssssssssossssens 65
Yurtdiginda Yapilmis Aragtirmalar........c..eeeneienenisnnneiesesnnnsssisssesssssssesesssssssessssessesesessenes 78

IX



BOLUM 11

YONTEM
ATASHIMNA MOGEL....cveeiieiiircereriennisnsesenressescsenesesesseesesaesseseesestessensassossessesessessonssnsonen 92
BVttt sttt e ssesesss s s e s s s s s s sb st esss st nsasasassnssane 92
OINEKIEM......corvureierrrereeeresiresssssssssssssssssasssess s sasstesssessss s sssssassssssssassessasssssensssenmesssonns 93
Veri Toplama ATaGlari.......ciiniiiiiniineniieetnnsescnesesesssasessessesessessssssssssssssssensensses 96
On Deneme Uygulamasinin Yapimast.........ceuuveueererernerneeesnresensessossesssssossssscessssens 99
Anketin UyBUIANMASL........ccoccevnninerenesrnenereensssssssesstssesissssesrsensssassensssssssessssenssesssensasess 100
Verilerin C6ziimlenmesinde Kullanilan Istatistiksel Teknikler.........coeeeveeereeereereerereeenn. 101

BOLUM 1V
BULGULAR VE YORUM
I1k3gretim Okulu Miidiirleri ile Ogretmenlerinin, Okul Miidiirlerinin Déniigiimcii ve
Stirdiiriimeti Liderlik Stillerine Iliskin AlHAI.......covvueeveerereerveresrecsessssersesssssssasssersseses 102
Iikgretim Okulu Midiirleri ile Ogretmenlerinin, Okul Miidiirlerinin Déniisiimcii ve
Siirdiirtimeii Liderlik Stillerine iliskin Algilarina Yonelik Yorum..........coecuveevcmnencenenens 104
[Ikégretim Okulu Miidiirleri ile Ogretmenlerinin, Okul Miidiirlerinin Doniistimcii ve
Sirdiiriimeii  Liderlik Stillerine Iligkin Algilar1 Arasindaki Farkin Onemli Olup
OIMAIBL...co et sssetssesassssasenesssessesassnssnessesesssssessssns sassasssesestessensnsanes 106
[1k&gretim Okulu Miidiirleri ile Ogretmenlerinin, Okul Miidiirlerinin Déniigiimcii ve

Siirdiiriimeti Liderlik Stillerine iliskin Algilari Arasindaki Farkin Onemli Olup

Olmadigina YOnelik YOrum. . iiiciniiiicnnsnisnssinasesssnnesssssnesssnsesssssssessssssssnss 107
IIkdgretim Okulu Miidiirleri ile Ogretmenlerinin Okul Kiiltiiriine Iligkin Algilari............ 108
[Ik6gretim Okulu Miidiirleri ile Ogretmenlerinin Okul Kiiltiiriine fliskin Algilarina
YONElK YOTUML.ucciniiiiiiiiiiictetnisisninsisnssiessessesaesennscsassessassssssassesasssessssessssssssssasssssases 110
ilk6gretim Okulu Miidiirleri ile Ogretmenlerinin Okul Kiiltiiriine iliskin Algilar
Arasindaki Farkin Onemli Olup OIMadiBl.........cucuerverneecrensereinainsnssssessmsesssessssessssessssosaes 112
Ikdgretim Okulu Miidiirleri ile Ogretmenlerinin Okul Kiiltiirine fliskin Algilart
Arasindaki Farkin Onemli Olup Olmadigina [liskin Yorum.........ccccouueeeemeererccnereinennenne 113
fiksgretim Okulu Miidiirlerinin Kendi Donilsiimeil ve Siirdiiriimeii Liderlik Stillerine
Algilartyla Okul Kiiltiiriine Yonelik Algtlart Arasindaki HlisKi......coverereivcrerenersneneesennns 114
[kdgretim Okulu Miidiirlerinin Kendi Déniistimeii ve Stirdiiriimcii Liderlik Stillerine ;
Algilartyla Okul Kiiltiiriine fligskin Algilan Arasindaki iliskiye Yonelik Yorum.............. 1 14:¥

[k gretim Okulu Ogretmenlerinin Okul Miidiirlerinin Dénilsiimcii ve Siirdiiriimcii

Liderlik Stillerine Algilartyla Okul Kiiltiiriine Yonelik Algilar1 Arasindaki Ifiski............ 115



Tkégretim Okulu Opretmenlerinin Okul Miidiirlerinin Déniisiimcii ve Siirdiiriimeii
Liderlik Stillerine Algilartyla Okul Kiiltiirtine fliskin Algilan Arasindaki Iliskiye
Yonelik Yorum................ e b RO s RSR SRR e e SRR LSRR
[1Ikégretim Okulu Miidiirlerinin D&niistimeii ve Siirdiiriimcii Liderlik Stillerine fligkin
Algilarinm; (i) Cinsiyetlerine, (ii) Ogrenim Diizeylerine, (iii) Ogretmenlikteki Hizmet
Siirelerine, (iv) Caligtiklart Okulun Statiisiine, (v) Caligtiklart Okulun Bulundugu
Cevrenin Sosyo-Ekonomik Diizeyine Gore Farklarinin Onemli Olup Olmadigi..............
[Iksgretim Okul Miidiirlerinin Okullarindaki Kiiltiire iliskin  Algilarnmn; (i)
Cinsiyetlerine, (ii) Ogrenim Diizeylerine, (iii) Ogretmenlikteki Hizmet Siirelerine, (iv)
Ca}llstlklan Okulun Statiisiine, (v) Caligtiklar1 Okulun Bulundugu Cevrenin Sosyo-
Ekonomik Diizeyine Gdre Farklarinin Onemli Olup Olmadigi............cuveeeeevnceeceneesernnenes
Ilkogretim Okulu Ogretmenlerinin, Kendi Okul Miidiirlerinin Déniisiimcii ve
Siirdiiriimeti Liderlik Stillerine iligkin Algilarinm; (i) Cinsiyetlerine, (ii) Ogrenim
Diizeylerine, (iii) Ogretmenlikteki Hizmet Siirelerine, (iv) Cahstiklari Okulun
Statiisiine, (v) Calistiklari Okulun Bulundugu Cevrenin Sosyo-Ekonomik Diizeyine
Gére Farklarinin Onemli Olup OIMAdIBL.......cererrerresrenereresessessesssesesssssesasssesssssessssans
flkogretim Okulu Ogretmenlerinin Okullarindaki Kiiltiire Iliskin Algilarinin; (i)
Cinsiyetlerine, (ii) Ogrenim Diizeylerine, (iii) Ogretmenlikteki Hizmet Siirelerine, (iv)
Calistiklar1 Okulun Statiisiine, (v) Caligtiklari Okulun Bulundugu Cevrenin Sosyo-

Ekonomik Diizeyine Gére Farkinin Onemli Olup OImadifl....c.rverrurvenrerevesnrsessensnsennes
BOLUM V

SONUC VE ONERILER

SOMUGIAT......cueereerecrceinriertrertscsssseeassresesensssaseesiasesssassassasestesesasssssssssssssestosssssessesssssnossans

116

118

125

129



CIiZELGELER LIiSTESI

Cizelge No Sayfa No
2.1 Yoneticilik ile Liderlik Arasindaki Farklar........co.ccceciiieereneernienscneniesseneescsssssaesssssesenees 14
2.2 Liderlik ve Yoneticilife Ug Temel BaKIS......o.ccoerreereineneresmssersssssssenssessssessossssssesessssesess 15
2.3 Liderlik Yaklagimlarmin Ortaya CIKISL.....c.cvcvrrererneisrersersrsssrsssensossesssensssssesssssssssssssssssssens 15
2.4 LIderlik OZeIKIET....ucevevererrreererenrassesrassrsersssssessassesessssassssssannesssessnssssssssssssssssssssssssssas 16
2.5 Durumsal Liderlik MOdelleri......cocveirirneesiirnrrscenenesorsesesersaressnssssessssssesssasessnsesssssssassnas 18
2.6 Liderlik YaKIagimlart [ligKiSi.......cevuervreerersesecsseresssassessaseserarssseessssessassassesesessssassoseses 18
2.7 Okulda [lkeleri Olusturmaya YOnelik SOTUIAr.......cvvererersesrreernsrercesereeseraesessesersesesasenssenes 20
2.8 DOnligUmMCU Liderlifin BOYULIAIL.....ccreerivuereertececreessesanrarsnernessnesessssssasssssssssesssesnsesnessesessens 28
2.9 Stirdiiriimetl Liderlifin BOYULIArL.....cceiveierirrecssisracsesserssssiverssersseassrersssssasssaessssssssssessasasense 28
2.10 Strdiiriimeti ve Doniigiimcl Liderlik Kargilagtirmasl.....veveereeereessneisarsesrencsnsessesesseseessns 31
2.11 Orgiitte Z Kurami Ve KIIUT.....ccovueeresereererssseseessssssaessessesssssesssssnsesetonsaesssenssssesssssensasse 37
2.12 Bagarili ve Basarisiz Sosyallesmenin SONUGIArL......cceeceiierserieasinniecsoreiiesseneenssccneererssensones 48
2.13 Kiiltiir, Strateji ve Cevre: Bir KUIHIE TIiPOIOJiSic..esesrreeressersesssresserseseeseseeneressessosnesassesnnas 49
3.1 Evreni Olusturan Okullarda Okul Mildiirl ve Ogretmen DagilimL.............coouevereereersrssesseerens 92
3.2 Omeklemi Olusturan Okullarda Miiditr ve Ofretmen Dagilimi.......cveeeeerveenienernerenernssenenns 93
3.3 Anket Uygulanan Ofretmenlerin DailiMl..........c.cccoeeerneesressesssnnesesessessesssssesesesssssssssssssssns 94
3.4 Orneklem Gruplarimin Cinsiyete G8Te DaBIlML......cccevvreeerrernernerrsnesssnesesseseeesessesssessesesens 94
3.5 Okul Midiirit Orneklem Grubunun Ogrenim Diizeylerine Gore Dagilimi...........cccevreevrrennas 94
3.6 Ogretmen Orneklem Grubunun Ogrenim Dilzeylerine Gore Dagilimi........eeceveueeeerereesennes 95
3.7 Okul Midtirit Orneklem Grubunun Hizmet Siiresine G8re DaBilimL.........cceverererenerscnsserens 95
3.8 Ogretmen Orneklem Grubunun Hizmet Stiresing Gore DagilimI.......ceeveverernreerenneaesssensaenens 95
3.9 Orneklem Gruplarimn Calistiklarn Okulun Statiisine Gre DagilimI.....cccveeeeuevrereseeresnssesenes 96
3.10 Orneklem Gruplarmin Gahstiklari Okullarin Sosyo-Ekonomik Dilzeyine Gtre Dagilimu.. 96
3.11 Okul Midirlerinin Liderlik Stilleri ve Okul Kuittirti Olgeklerinin Likert Tipi
Derecelendirme Omegi.......ocvveeennes vt aerersrereresbeasnerenaene . 97
3.i2 Okul Miudirlerinin Liderlik Stilleri Olgegi Cronbach Alpha Gitvenirlik Katsayilan
SONUGIALLveereureerarereereseresaesasaessessssasssnssessssssnsorssssssansasssassassssasssesessensensenssnssnssasessessase 99
3.13 Okul Kiltirtt Olgegi Cronbach Alpha Glivenirlik Katsayilart Sonuglart...........ccecververeennens 100
4.1 ilksgretim Okul Mudirleri ile Ogretmenlerinin Okul Midtrlerinin Dontigiimct Liderlik
Stiline ve Stirdirlimcii Liderligin Statikocu ve Otokratik Liderlik Boyutlarma Iligkin
Algllarinin DagiliMiL.......ocooiinoniniioniissaiessssesassissenasssssssorsssssasss 103

X1



42 Ilkégretim Okulu Mudirleri ile Ogretmenlerinin Okul Mudtrlerinin Dénislimelt ve
Stirdtriimctt Liderlik Stilleri ile Stirdiiriimecti Liderliin Statlikocu ve Otokratik lider

Boyutlarina iligkin Algilarinin t TeSti SONUGIATL..........cceevreecviecreereneereseseresessessssesasssesssesssnne
43 [lkdgretim Okulu Midiir ve Ogretmenlerinin Okul Kiltlirine iliskin Algilarinin
DABIIMIL...ccoviririiirennieeisiistiicsnsesssssenninsssssssnsessrsasssassssssssessasessessstssessessnssssesassessessssesssessssnne
4.4 [lkdgretim Okulu Midiirleri ve Ogretmenlerinin Okul Kiiltiiriine iliskin Algilarmnm t Testi
SONUGIAT L c..verirtirisieresterneressiseennestseossssassssssssnssssessstassarsssstasessesassesessessassssssesssssenssresessesersnssssses
4.5 [lkdgretim Okul Mudtirlerinin Kendi Doniistimctt ve Stirdtirimeti Liderlik Stillerine iligkin
Algilartyla Okul Kitlttiriine iligkin Algilar1 Arasinda r (Korelasyon) Istatistigi Sonuglari.....

4.6 [Ikogretim Okulu Ogretmenlerinin Okul Midirlerinin Donilsitmetl ve Stirdtiriimett Liderlik
Stillerine Iliskin Algilariyla Okul Kiltiriine iligkin Algilan1 Arasinda r (Korelasyon)
[statistigi Sonuglarn............. reverataetet ittt es et et s s R e Rt et re b e s bar bR R e R R s asReRenasesaene

4.7 lkdgretim Okul Mildtrlerinin Kendi Donlisiimcti ve Strdiriimeit Liderlik Stillerine Iliskin
Algilarinin Cinsiyetlerine Gre Dagilimi ve t Testi SOnUglari..........cocovcieccenreorirenensecssscraenns

4.8 [lksgretim Okul Mildtirlerinin Kendi Stirdiiriimctt ve Déntisitmett Liderlik Stillerine liskin
Algilarinin Ogrenim Diizeylerine G8re Dagilimt ve t Testi SONUGIArL........cceverervecrerserersensens

4.9 Ilkdgretim Okul Mildtlrlerinfn Kendi Doniigimett ve Stirdiiriimett liderlik Stillerine fligkin
Algilarmin Hizmet siirelerine Gore Dagilimi ve t Testi Sonuglari........ccccoceevreevcnvnverveereenens

4.10 {lkogretim Okul Miidiirlerinin Kendi Donlislimcti ve Strdiiriimeti liderlik Stillerine iliskin
Algilarinin Okullarmnin Statiistine G8re DailiMLL........ccevereernsecsrsoncrnsossesssaesassessssesesssessssoneseas

4.11 1lkdgretim Okul Mildiirlerinin Kendi Dénilgiimcl ve Siirdtiriimeil liderlik Stillerine ligkin
Algilarinin Okullarinin Statlistine Gdre Varyans Coziimlemesi Sonuglari........ccocoovececerennnn

4.12 Ilkﬁgreﬁm Okul Mildtirlerinin Kendi Dénlisimell ve Stirdiirlimed liderlik Stillerine 1liskin
Algilarinin Okullarinin Sosyo-Ekonomik Diizeyine Gore Dagilimi.........c.cvverveeccnriesnensarenes

4.13 [lkdgretim Okul Mudurlerinin K_endi Déniisttimeil ve Strdtiriimett liderlik Stillerine Iigkin

Algilarinn  Okullarmin  Sosyo-Ekonomik Diizeyine Gore Varyans Coziimlemesi

SONUGTATL cceeiertieitennnerereiesassaresessnesesssesnssanesessnessesassonesesseesssonsesassonssassonsensssssssnasnssssaserasansnes
4.14 ilkdgretim Okul Midirlerinin Kendi Dénigiimcli ve Strdiiriimctt Liderlik Stillerine
iliskin  Algilarmmn Okullarimin  Sosyo-Ekonomik Diizeyine Gore LSD Onemlilik
COZUMIEMEST SOMUGLATT....cuccveeeiieinrrsnsnictireensenrsesresssesonsersassassassassasansessasessassassassnssassesassasese
4,15 1lkdgretim Okul Mudtrlerinin Okul Kltiirtine iliskin Algilarimin Cinsiyetlerine Gore
Dagilimi Ve t Testi SONUGIATL.....ccorviirisierersnssssicrersssssssersansesssssrssssnssssessssasssssseresasassessansssas
4.16 [lkogretim Okul Mitdurlerinin Okul Killtiiriine iliskin Algilarinn Ofrenim Diizeylerine
Gore Dagilimi ve t Testi Sonuglarn........ rerteanesrsas st isessatetnnarsestebtensaneenseseanenanes
4,17 [lk6gretim Okul Midiirlerinin Okul Kitlttirtine Iligkin Algtlarinin Hizmet stirelerine Gore
Dagilim ve t Testi Sonuglarni...........ecceuens eeteerstaeerenttntateneareatasesasantestensasasennsasaasantsetaneantsns
4.18 Ilkdgretim Okul Midiirlerinin Okul Kulttirtine liskin Algilarinin Okullarnin Statiisiine
GOTE DABIlIML.ccucruiernrirerenneircenesssiessrensssssnsesssesaessassssnssesnsssssessasssessesssssssenssnssssssesarssssssensanis

106

109

113

114

116

119

120

121

122

122

123

123

124

125

126

127

X1



4.19 {lkdgretim Okul Mudiirlerinin Okul Kolttirine Iliskin Algilarmm Okullarinin Statilstine

Gore Varyans COzImMIemesi SONUGIATL.....c.cciieiernnerrcstsesisesasstasassersessssssessasansessesesassesssanns
420  Ilkdgretim Okul Midirlerinin Okul Killtdriine Iligkin Algilarmin Okullarinin Sosyo-
Ekonomik Diizeyine GOre DafiliMiL.......cececererreerurencerssssansstssasssssessessersssssssssessssssnssaases
421 [lkégretim Okul Mudirlerinin Okul Kiltiriine iligkin Algilarmin Okullarmin Sosyo-
Ekonomik Dilzeyine Gore Varyans C8zlimlemesi SONUGIArT..........covrveenveeiereeresrernseesnssnes

4.22 [lkogretim Okulu Opretmenlerinin, Okul Mildiirlerinin Donilsiimcii ve Siirdiiriimcii
Liderlik Stillerine Iligkin Algilaninin Cinsiyetlerine Gore Dapgilimlart ve t Testi
SOMUGIATT...coretiitrirninenerisereesseretstrnstsrearsassesassasesisesssasssasasssscssssnrsnssssossrssssanssssssssnnssnssnsssaseses

423 filkogretim Okulu Ogretmenlerinin, Okul Mudirlerinin Déniisimcii ve Strdiirlimet
Liderlik Stillerine Iligkin Algilarmin Ogrenim Diizeylerine Gre Dagilimi..........c.ecuuenee

424 llkogretim Okulu Ogretmenlerinin, Okul Mudirlerinin Donilsimcii ve Stirdirtimcil

Liderlik Stillerine {ligkin Algilarmm Ogrenim Diizeylerine Gore Varyans ¢8ziimlemesi
SONMUGIATL....cuiritiecei sttt sssnsas b bs st sea st ses e babasasssnsonssaneses
425 flkogretim Okulu Ogretmenlerinin, Okul Midirlerinin Strdiiriimci ve Doniisiimeil
Liderlik Stillerine 1liskin Algilanmin  Opretmenlikteki Hizmet Stirelerine Gore
DABIHIML ecverererisrereeeenrersessnsesesesssnsnsssnsesnsnsseresssssasesnssesesassssssesssarsssssesssesarssassansstsseresasesesssans
426 [lkdgretim Okulu Ogretmenlerinin, Okul Miidiirlerinin Strdiirimcti ve Donfigiimcti
Liderlik Stillerine Iliskin Algilarmm Ogretmenlikteki Hizmet Stirelerine Gore Varyans
COZUMIEMEST SONUGIATL....c.rcvireirinrirterrnsnesionesiseneerarnssosasssansessarsersnssaressssstarsssonsssssassases
427 [1lkdgretim Okulu Ogretmenlerinin, Okul Mildiirlerinin Sirdiiriimctt ve Doniistimeit
Liderlik Stillerine iliskin Algilarinm Ogretmenlikteki Hizmet Stirelerine Gore Scheffe
Onemlilik COZUMIEMEST SONUGIALL......vviuvrviireersessesiersessessesisserssresressssesssssssssssssssresssssassanss
428 [llkogretim Okulu Ogretmenlerinin, Okul Miidiirlerinin Donilstimeli ve siirdiirimcii
liderlik Stillerine Iliskin  Algilannn Okullarmin Statlistine ~ Gore
DABIIML..ccieerctieesiretireicisssnssisnentsssoressssnstssnessssnst st sossarassesssatessonsestansess sassetsnestsasesesassssne
429 flkogretim Okulu Ogretmenlerinin, Okul Mildtrlerinin Doniisiimcit ve sirdiiriimcii

liderlik Stillerine Iliskin Algilarmin Okullarinin Statiisiine Gore Varyans ¢dzilmlemesi
Sonuqlarl .............................................................................................
430 [ikdgretim Okulu Opretmenlerinin, Okul Mildiirlerinin Stirdiirimci ve Dénilstimeil
Liderlik Stillerine iligkin Algilarinin Okullarmin Statilsiine Gore Scheffe Onemlilik
COZUMIEMEST SONUGIATT......ccveccierrereeeeniereerriercatesrestesseseesensessesnssessessasnasssonsssssnsssasaasssssassases
4,31 Ilksgretim Okulu Ogretmenlerinin, Okul Midirlerinin Doniisiimeil ve siirditriime liderlik

Stillerine  lliskin  Algtlarinin Okullarinin ~ Sosyo-Ekonomik  Diizeyine  Gore
DABIIML.cciiieiciosisieesisissnstssissiinosssiesissmessstesssssrestorsontssesnssaasssssnstosaessesesssessessesssssassesssssosssssan
4.32 [1kogretim Okulu Ofretmenlerinin, Okul Miidtirlerinin Déniisimctt ve stirdiriimeit liderlik

Stillerine filigkin Algilarmm Okullarmmn Sosyo-Ekonomik Diizeyine Gore Varyans

COZOMIEMEST SONUGIAML....cciecveriicrerersrsssisernstersnsusesessensistassnrsssssssressssssssssssensssassersssrsrsssssses

128

128

129

130

131

131

132

132

133

134

134

135

136

XIv



433 llkdgretim Okulu Opretmenlerinin, Okul Midirlerinin Stirdiirlimcti ve D8niistimcii
Liderlik Stillerine Iligkin Algilarmin Okullarinin  Sosyo-Ekonomik Diizeyine Gore
Scheffée Onemlilik COZUMIEMEST SONMUGIATL...cuvvevecerrensireisesereesissiessssecsessmsseessasssssses

4.34 1lkagretim Okulu Ogretmenlerinin Okul Kiiltiriine Iligkin Algilarmim Cinsiyetlerine Gore
Dagilim1 ve t Testh SONUGIATL..ccicciiiireniiirecinesecieniessirisessesesstesstensssssessassanssasssesnssssssane

435  flkdgretim Okulu Ogretmenlerinin Okul Kiltiirtine fligkin Algilarmm  Ogrenim
Ditzeylerine GOre DaBIIML..cuvciriiniiieiscsesrstenmisencrsssnescecsaenesssessesssasaesencscssenssensresassssacas

436  Ilkogretim Okulu Opretmenlerinin Okul Kiltiriine ilisgkin Algilarmin  Ofrenim
Diizeylerine Gore Varyans Coziimlemesi SoONUGArt.........ccceveerrverserseseesssesesseresassssssssssannes

4.37 llkdgretim Okulu Opretmenlerinin Okul Kiltdrine {ligkin Algilarinin Ogretmenlikteki
Hizmet Stirelering G8re DaBilIML......cccveccireeeeriienrresseceesorerersesessssssssssnssesessssessasssssssesssssssasess

4,38 llkogretim Okulu Opretmenlerinin Okul Kiiltirine iliskin Algilarinin Ogretmenlikteki
Hizmet Siirelerine Gére Varyans Coziimlemesi Sonuglari...........occevevevriveresereenerrnereesernens

439 llksgretim Okulu Opretmenlerinin Okul Kiiltiiriine iligkin Algilarinin Ofretmenlikteki
Hizmet Stirelerine Gore LSD Onemlilik Coziimlemesi SONUGIArL.........cocevververnvereesesneanes

440 lkdgretim Okulu Ogretmenlerinin Okul Kilttirine iligkin Algilarinin  Okullarmin
Statliisting GOre DaBlliML.....vcecorieeriennessisosisssssasssssssenssesssessssssssesssnessssassosesassossosssssssssssans

441 Ilkogretim Okulu Ogretmenlerinin Okul Kiltirine {liskin Algilariiin  Okullarinin
Statiisiine G6re Varyans C8zUmlemesi SONUGIAL........cvereeceresireneernsessoriesesenssssecassssssassesss

4.42 llkdgretim Okuly Ogretmenlerinin Okul Kultiriine [ligkin Algilarinmm  Okullarinin
Statlistine Gore Scheffée Onemlilik Czlimlemesi Sonuglari............... -

4.43 Tlkogretim Okulu Ogretmenlerinin Okul Killtiiriine iliskin Algilarinin Okullarmin Sosyo-
Ekonomik Diizeyine GOre DaBillMiL.....cccvvvirisrsriiniisicnmeicrinssissonisnssssmsisisesnssasssssssssssseses

4.44 TIkogretim Okulu Ogretmenlerinin Okul Kiiltiiriine iligkin Algilarmm Okullariin Sosyo-
Ekonomik Diizeyine Gre Varyans Coziimlemesi SONUGIATL......cccocecereneetesranrstensssssrmsnens

4.45 fikodgretim Okulu Ogretmenlerinin Okul Kiiltiiriine fligkin Algilarmm Okullarmin Sosyo-
Ekonomik Diizeyine Gore Scheffée Onemlilik Coziimlemesi Sonuglart............eeerversensen

137

138

139

140

140

140

141

142

142

142

143

143

144

XV



SEKILLER LiSTESI

Sekil No Sayfa No
Sekil 2.1 Orgiit KUIHrUNUN OFEleri...coverrrrrrereirererersrereressresesessssssesassssesesassssraesessossssasassssssesssseses 40
Sekil 2.2 KUIUMUN DAZEYIETH.....oeriiirinnnssnsssensanssssansissecsassssssssssssersssssssassssssensassonsstassasssensessssns 42
Sekil 2.3 Orgiit KAIArUNUN ORISUMU......cevieerecriesserernsinssvsessersesessessessessesassnesessessessesassessessssssne 47
Sekil 2.4 Orgiitsel KON BOYULIATL.....cceevereuerererereesesaeseseessesssessssssssesessssssessrssssssssssnssssssesens 50
Sekil 2.5 Oku!l Uygulamalarinda Z Kuraminin Onde Gelen Bilegenleri.........covueovereeeerernsnererenreneas 57

XVI



BOLUM I
GIRIS

Bu bgliimde, aragtirmanin problem durumu, problem ciimlesi, alt problemler,

arastirmanin 8nemi, sayiltilar, sinirhiliklar, tanimlar ve kisaltmalar yer almaktadir.
Problem Durumu

Orgiitler varliklari  siirdiirebilmek ve geligebilmek igin degisen kosullara ve
teknolojilere uyum saglayabilmelidirler. Bunun i¢in 6rgiitler giiclii bir kiiltiirel dokuya ve bu
dokuyu olusturabilecek liderlere gereksinim duyarlar. Hizh bir degisim ve gelismenin yasandi
giiniimiizde orgiitlere geleneksel bakisin degismesi ve insana verilen Gnemin artmasiyla
orgiitlerin kiiltiirel yapisina ve liderlige verilen 6nem giderek artmaktadir. Liderlerin galisanlarla
orgiitiin amagclarmi uyumlu hale getirmede ve defisen degerlere uygun ortak bir kiiltiir
olusturmada 6nemli rolleri varéin‘. Liderlik ve kiiltiir 6rgiitlerle eszamanli olarak ortaya ¢ikmakla
birlikte, bu kavramlarin alanyazinda ortaya ¢ikis1 yenidir. Liderlik kavrami son birkag yiiz yil
once, orgiitsel kiiltiir kavrami ise son yillarda ortaya ¢ikmistir.

Orgiitler, 1970’li y1llara kadar pozitivizmden esinlenen klasik kuramlarin etkisiyle, insan
dgesinin gbz ard: edildigi, mekanik tasarimlar olarak incelenmistir. Fakat sonralari, is ve egitim
orgiitlerinde idealize edilen sonuglarin alinamamas: ve insana verilen 6nemin tekrar giindeme
gelmesiyle (Simsek, 1997), yeni kuramcilar 6rgiitleri daha derin ve daha farkli bir bakis agisiyla
incelemeye baglamuglardir. Boylece bigimsel ve mekanik olarak bakilan orgiitlerin dogasinda
bagka bir geylerin aranmasi geregi ortaya koyulmus, bunlara karsit olarak orgiitsel kiiltiir
kavrami ortaya gikmustir.

Orgiitsel killtiire olan ilgi 1980’lerin ortalarina dogru artmis ve yiiriitmede orgiitiin insan
yani yeniden vurgulanmaya baglanmigtir (Hickman, 1992). Orgiit kavrammi “makine” ve
“organizma” gibi metaforlarla agiklamaya ¢alisan yaklagimlarda 6rgiit mekanik bir yapt olarak
vurgulanmaktayken, 1980°lerde kiiltiirel yaklasimin giindeme gelmesiyle orgiitlere insanlarin
olusturdugu sosyal gergekler, sosyal organizmalar olarak bakilmis ve Orgiitlerde gozle
goriilenlerin diginda diisiince, anlam sistemleri ve kiiltiirler olarak insan 68esi 6n plana
¢ikarilmigtir, Yonetim kuramlarimi derinden etkileyen kiiltiirel agidan yaklagim bigiminin
orgiitsel yasam ve dinamikleri agiklamada yeni agilimlar getirecegi savunulmus, hatta agik
sistem yaklagimindan daha ileride bir kiiltiirel model olarak ele alinmug, kiiltiirel yaklagim bir

orgiit ve yénetim kurami olarak da 6nerilmistir (Sisman, 1994).



Bilindigi gibi insami iginde yasadigi kiiltiir bigimlendirmektedir. Insanlar iginde
yasadiklar1 ¢evrenin &zelliklerine goére kiiltiirlenmekte, kiiltiiriin gerektirdigi gibi davranarak
kiiltiiriin bigimlendirdigi kisi olmaktadir. Kendiliginden olan davrams ve tepkilerin énemli bir
boliimii kiiltiirel ¢evre tarafindan belirlenmektedir. Toplumlara gore farklilasan kiiltiirel gevre,
kendisine 6zgii galigan insan1 da iiretmektedir (Sargut, 1994). Bir &rgiitiin iklim ile kiiltiirii hem
bigimsel Srgiitiin degerlerini ve davranis kaliplarint hem de bunlarin dogal &rgiitteki yorumlarini
yansitir. Nasil ki toplumun bir kiiltiir mirast varsa, sosyal orgiitlerde de yeni orgiit iiyelerine
brrakilan §rgiitsel norm ve deger kaliplar1 vardir (Ertekin, 1978). Calisanlarin diinya gériisleri,
tutumlari, diigtinceleri, ahlak anlayislar1 gibi pek ¢ok 6zellik toplumsal kiiltiirden kurum
kiiltiiriine yansimaktadir. Orgiitte galismaya baglayanlar kendi inang, deger, diisiince sistemi,
yargi ve davranis kaliplarini &rgiite tagirlarken, 6rgiit iginde katildiklari kiimeler de galisanlarin
davramig ve diisiince kaliplarimi etkileyerek degistirirler. Boylece zaman iginde tekrarlanan
aligkanhk, tutum ve davranig kaliplar1 yerlegirken galisanlarin olusturup benimsedikleri etik
degerler onlarin tutum ve davraniglarinda temel yol gostericiler olurlar (Ceylan, 1998; Pehlivan,
1998).

Kiiltiir, 6rgiitiin hem y6netim siireglerini hem de yapisal siireclerini etkilerken, yapisal
siiregler ve ybnetim siiregleri de orgiitsel kiiltiir iizerinde dnemli bir etkiye sahiptir (Lunenburg
ve Ornstein, 1996). Orgiitlerde yonetimin var olma nedeni karmasik olan insan davranslarini
ortak bir amag¢ etrafinda biitiinlestirmektir. Caliganlar ortak amaglara ulagirken kendi

gercksinimlerini de karsilamak durumundadirlar. YOnetimin amaci bu iki durum arasindaki

* uyumu en iist dilzeye ¢ikarmaya yoneliktir,

Evrimsel yapiya sahip olan orgiitsel kiiltiir ile liderlik arasinda bir iligki vardir ve yeni
kurulan &rgiitlerde liderler kiiltiirii bigimleyici bir rol oynamaktadirlar (Celik, 1999). Liderin
temel gorevi kiiltiirel degerler olusturarak bireyleri bunlar etrafinda biitiinlestirmektir (Sisman,
1994). Orgiit kiiltiirii, sonug iirfinil i¢in dnemli bir kavramdir ve yoneticilerin bagarilari temel
sonuglar iizerinde degerlendirilir (Lunenburg ve Ornstein, 1996).

Orgiit kiiltiiriniin  olugturulmasi, ydnetimi ve degistirilmesi 6rgiitiin st diizey
yoneticilerinin liderlik davranislariyla ilgilidir. Liderler drgiitsel kiiltiiri bigimlendirebilmeli,
iletilen degerlerin ve inanglarin bir gii¢ bigimi olduguna dikkat etmelidirler (Celik, 2000). Bu
baglamda lider, orgiitte kiiltiir ve sosyal iliskilerin doniisiimiinii saglar (Grace, 1995). Etkili lider
vizyonu yakalamak igin sonsuz enerji, gaba ve adanmiglikla yogun bigimde calisarak gorev
yapar. Liderlerin bagaris: rgiit ¢aliganlari tarafindan paylagilan normlarin, inanglarin, degerlerin
ve varsayimlarin degigimi iizerine odakhdir. Etkili liderler, orgiitlerinin kiiltiiriinii anlayarak ve

degerlendirerek bir yonetim sergilerler. Onlar kiiltiirel defer ve normlara ¢alisanlarin giiclii



baghihigim saglarlar (Fisher vd., 1988; Leithwood vd., 1999). Biitiin bunlar gergeklesirken
yoneticilerin kimlik ve kisiligi kurumla 8zdeslesebilmektedir (Ceylan, 1998).

Orgiitlerin etkili liderlerle bagarih olabilecegine ve hangi durumda hangi tiir liderligin iyi
olacagma iliskin tartigma ve arastirmalarin siiriip gittigi 1980°li yillarda yeni liderlik bi¢imleri
de gelistirilmeye baglanmustir. Burns, liderligi birbirine karsit &3eler olarak iki boyutta ele
almistir, Bunlar siirdiiriimcii ve doniisiimeii liderliktir (Bass, 1990). Bass yoneticilik
ozelliklerini daha gok tastyan liderlik bigimini stirdiirtimcii liderlik adi altinda ele almistir,
Stirdiirtimeii liderlik hizmet igin astlarla ddiillerin karsilikli degisimidir. Bu liderler islevler,
gorevler ve davramglar iizerine odaklanirlar. Islevler efer orgiitteki digerlerinin iseriyle
basarilacaksa onlarla ilgili siiregler kolaylastirilir. Orgiit ¢alisanlarinin davranislari rasyoneldir.
Otorite ve etki hiyerarsik olarak belirlenir. Siirdiiriimcii liderler paylagilan amaglara odaklanmak
yerine ¢alisanlartyla pazarlik yapmaya odaklanirlar. Bu liderlik bigiminde gretmenler sinirh
bilgiye, diislinceye ve sorunlar igin ¢oziime sahiptirler. Ogretmenler digsal; parasal ve is
kogullarinin degistirilmesi gibi ddiillerle giidiillenmeye caligilir (Ingram, 1997; Leithwood vd.,
1999).

Giinliik igleri rutin bir sekilde izleyerek 6rgiitiin amaglarmi en iist diizeyde birlestirmek,
hizh  degisimlerin yasandigt giinlimiiz kogullarinda 6rgiitii  gelistirebilmek, olanakl
goriinmemektedir. Bu durum farkl: bir anlayisi, farkli diisiinmeyi, misyon ve vizyon bilinciyle
hareket ederek yeni agilimlarla amag gelistirmeyi, siiritkleyici olmay:1 ve yoneticilerde farkl
liderlik 6zelliklerini gerektirmektedir. Bu nedenle 1980’lerin ilk yillarina kadar dikkatleri
geleneksele odaklayan siirdiirtimcii liderligin uygulama sonuglarinin isteneni vermemesiyle yeni
liderlik modellerinin geligsmesi giindeme gelmistir (Leithwood vd., 1999).

20. yiizy1lin doniigimler ¢ag1 olmasi ve 2000°li yillarin da déniisiimlerle devam edecek
olmasi, liderlik yaklagimlan arasinda doniiglimcii liderligi ne ¢ikarmistir (Akdemir, 1998).
Doniisiimeii liderler ¢aliganlara bire bir galkantil: iliskiler yasatirlarken, yogun hislerin de ortaya
¢ikmasini saglarlar. Bu liderler siiregten daha ¢ok dilgiincelerle ilgilenirler, ilham vericilik
gorevini Ustlenip calisanlar giidiilerler. Calisanlar1 sonuglara nasil ulasacaklari konusunda
bilgilendirdikleri gibi, onlarin sonuglara ulagsmay: tasarlamadaki isteklilik, bilinglilik ve farkina
varma diizeylerini de yiikseltirler. Calisanlarin istek ve ilgilerini genisletip, gereksinimlerinin
degistirilmesine zemin hazirlarlar. Gorev zorunlulugunun &tesinde ve iistesinde basari
kdnusunda calisanlan giidiilerler (Kegecioglu, 1998).

Déniiglimeii liderlik daha diizenli, daha i¢sel ve daha iist diizey moral giidiileyicileri ile
_gereksinimlerine yogunlagir (Sergiovanni, 1995). Burns’a gére donilsiimeii liderler izleyicilerine

moral kaynafidirlar. Sergiovanni de onu desteleyerek giicii paylasan liderin ¢ahisanlarin iist



duizey gereksinimlerine yoneldigini belirtir (Humphreys, 2000). Dénitsiimeii liderler ¢alisanlara
ekstra gabayla neyi basarabileceklerine iliskin bir vizyon ile ilham olurlar ve b&ylece onlar
basarabileceklerini diigiindiiklerinden daha gogunu basarmak igin giidiilenirler (Ingram, 1997).
[lham verici lider insanlarin inanglarini etkiler, calisma sevki ve hazzi vererek insanlar: istekle
harekete gegirir. Insanlara belirsizliklerle ve degisimle basa cikabilecek hale gelmeleri igin
yardim eder (Nicholls, 1994).

Déniisiimcil liderlik okullarda galisanlarla yoneticiler arasinda yeni iligkiler gelistirme,
karar vermeye Ofretmen katilimi, okul gelistirme ile 63renci bagarisi tizerine yapilanmakta,
6gretmenlerin yeterliliklerinin gelistirilmesini ve giiglendirilmesini saglamaktadir (Ingram,
1997). Déniisiimeii liderlik baski kurmaksizin destekleme, savunma, takim yapilandirma ve
ilham verme gibi sosyal becerileri kapsar (Grace, 1995). Bu liderlik yaklagimi &gretmenler ve
yoneticiler arasinda yumusak, bigimsel olmayan iligkiler gelistirerek 8gretmen moraline olumtu
etki eder (Leithwood vd., 1999).

Déoniisiimeii liderlerin asil gorevlerinden biri de amaglara yonelik bir uzlagma
gelistirmektir, Doniigtimcii lider, amag ve vizyonun basarilmasinda daha ¢ok sorumluluk alan
dpretmenlerin bagarma ve isbirlikli calisma gereksinimlerini karsilar. Ogretmenler paylasilan
amaglara ulasarak kendilerini 6diillendirme gabasi igindedirler. Bu i¢sel &diiller, daha yiiksek
diizeydeki amaglar1 basarmak i¢in 8gretmenleri harekete gecirir. Doniistimceii liderlerin 8diilleri
de siirdiiriimcii liderlerden daha fazla giidiileyicidir (Ingram, 1997).

Biri simdiye, digeri uzak gelecefe doniik olan bu liderlik yaklagimlarinin (Bass ve
Steidimeier, 1998) her ikisi de Kotter’a gore orgiitsel etkililigin temelidir. Fakat genellikle
déniisiimei liderlik stirdiiriimeil liderlige gore etkililik ve is doyumunda daha etkilidir (Metcalfe
ve Metcalfe, 2000).

Doniisiimeii liderligin okul etkililifini sagladiina yonelik gorils ve aragtirma sonuglari
yadsinamayacak kadar ¢oktur. Sergiovanni’ye gére bu liderlik yaklasiminin etkisiyle 6grenci
basarisi dikkati gekecek 6lgiide artmaktadir. Sago’ya gére de doniisiimceii liderler okul basarisina
yardim eden bir kiiltiir yapilandirirlar. Mitchell ve Tucker’a gore ise okullarin performansinda
doniigiimeil liderlik 6nemlidir (Liontos, 1992). Ayrica doniigiimcii liderlik, ¢alisanlar ile
y6neticiler arasinda yeni iligkiler gelistirme, OGfretmenlerin karara katihmini saglama

ozellikleriyle okul gelistirme ve Ggrenci basarisiyla iliskilidir (Cormier, 1997). Siirdiiriimeii

odilit makul bir sekilde uygulayabiliyorlarsa bu iyidir (Bass, 1990). Kessler’in ‘k

aragtirmasima gore de siirdiiriimcii liderler galisanlarin is doyumunu ¢ok az etkilerler. s



Déniigiimeii, siirdiriimeit liderlik ve orgilit killtiiriintin  okullardaki iglevieri diger
orgiitlerden ¢ok farkh degildir. Fakat girdisi, ¢iktis1 insan olan ve tamamen insan &gesi iizerine
odaklanan okullar da liderlik ile kiiltiiriin Snemi daha bir ortaya ¢ikmaktadir. Sisman’a (1994)
gore ¢afidas orgiitsel anlayisa uygun olarak insanlarin olusturdugu siirecler, degerler, normlar ve
yapilarla donatilmis olan okullar toplumsal ve ekonomik agidan saglikli gelismis bir {ilkenin en
onemli degerlerinden biridir. Bu nedenle okullarin amacina uygun olarak ¢agin gereklerine
uygun olarak yonetilmesi gerekmektedir.

Okul ortaminda y&netici ve 6gretmenlerin ortak hareket etmesini saglayan temel 63e okul
kiiltlirtidiir (Celik, 1999). Okulda ¢alisan biitiin personelin ayni inang etrafinda toplanabilmesi
igin Srgiitte herkesin katildig1 ortak bir kiiltiiriin yaratilmas: gerekmektedir. Ogretmen, yonetici,
Ogrenci ve yardimci personelin iletisimi sonucu ortaya ¢ikan etkilesim, okul Kkiiltiiriiniin
belirleyicileridir (Cafoglu, 1995). Burada okul liderlii karmagik bir durum gdstermektedir.
Veliler, &gretmenler ve égrenciler Orgiitsel biitiinlilk igin davraniglarinda temel &lgiitler
olusturmak zorundadirlar. Basarih liderler okulun ortak degerlerini, ideallerini, ilkelerini ve
inanglarim okul ¢alisanlarina, Sgrencilerine ve velilerine agilarlar (Celik, 2000).

Kabul edilebilir davranig standartlari, diger insanlara nasil davranilacagi, okulun degerleri
ve mesleki kurallarin neler oldufu okulda &grenilir (Cafoglu, 1995). Okul Kkiiltiiriinii
yerlestirmek, okul yoneticisinin goérevidir. Okul yoneticisi Srgiitsel kiiltiirii daha iyi temsil
ederek sembolik liderligini giiglendirebilir. Sembolik liderlik davranislar1 gstermeyen yonetici,
orglitsel davranigin odak noktasini olugturan &rgiitsel kiiltirle biitiinlesmedigi i¢in, liderligin
6ziinde bulunan etkileme giiciinii kullanamaz (Celik, 2000).

Fullan, net bir deger ve vizyonla basarili okullara sekil vermede iistiin bir rol oynayan
yeni kiiltlirlerin olugturulmasinin 6nemini vurgularken (Holmes, 1993), Borth okul basarisinin
yliksek tutulmasim okul kiiltiirti, liderlik ve aile destegi olmak lizere {i¢ 6nemli faktore
baglamaktadir (Cafoglu, 1995). Egitim arastirmalarinda ise degisim uygulamalarina izin veren
ya da engel olan bir gii¢ olarak orgiitsel kiiltiire 6fretimsel yontemlerin 6tesinde yer verilir
(Leek, 1995). Bu kiiltiiriin olusmasinda, yerine gére korunmasinda ve degisen kosullara gére
uyarlanmasinda 6nemli rolii olan liderler sadece giinliik isleyise ydnelik karar vermezler.
Celik’e (2000) gore kiiltiir okul ortaminda olugan ¢ok gesitli sorunlara k&klii ¢8ziimler iiretmek
icin Ofretmenleri aragtirma yapmaya Ozendirebilir, &gretim ve okulun temel degerleri
konusunda &gretmenleri yonlendirebilir,

Yapilan arastirmalarda basarili ve basarisiz okullarin orgiitsel kiiltiirleri arasinda bazi
farkliliklar goriilmistiir. Orgiit kiiltiirliniin olusumunu da bityiik Slglide yoéneticinin liderlik

bigimi belirlemektedir. Orgiitlerdeki giiglii kiiltiirler de bagariys; karar verme, planlama, iletigim,



esglidiimleme ve denetim siireglerini etkilemektedir. Bu nedenle verimlilik, liderlik,
sosyallesme, iklim, ¢atisma ve is doyumu gibi etkenlerle de yakm iligkili olan &rglitsel kiiltiir
orglitsel yap1 ve davranigin ¢dziimlenmesinde odak noktasi haline gelmistir (Celik, 2000).
Tiirkiye’de okullara iligkin yaptlan Srgiitsel kiiltiir aragtirma sonuglarma bakildiginda da okul
kiiltiiriiniin dnemi anlagilmaktadir. Ornegin Balcr’'nin (1993) yaptigi bir aragtirmada etkili
okulun en 6nemli boyutlarindan biri olarak okul ortami yani kiiltiir ve iklim gériilmiigtiir. Yine
Ergetin’in (1995) yapmis oldufu arastirma sonucuna goére de 6gretmenlerin kullandiklart
giiclerin segimini ve sikligin1 etkileyen degiskenler toplumsal ve Srgiitsel kiiltiirdiir.

Tiirkiye gelismekte olan bir iilkedir ve gelismis iilkeler diizeyine ulagabilmesi i¢in baska
bazi o6gelerle birlikte egitim niteligini yitkseltmesi gerekmektedir. Niteligi saglayacak olan
okullarin 6ncelikle giiglii bir okul kiiltiiriine sahip olmalar1 gerekmektedir. Y6netim ve onun
¢ahgsam ile birlikte olusturacag orgiit kiiltiirii okulda niteligin belirlenmesinde etkili olmaktadir
(Cafoglu, 1995). Fakat Tiirkiye’de okullarda galisanlar &diillendirmede adil olunmamasi, girev
dagilimi gibi konularda yanh davramimasi, mesleki gelisme konusunda okulda ortam
saglanmamasi, karar almada demokratik, katihmci anlayisla hareket edilmemesi, okulun
calisiilmamasi 6nemli kiiltiirel sorunlar arasinda goériinmektedir.

Kiiltiirle birlikte paylasilmis beraberlik, g¢alisanlara farkli bir kimlik kazandirirken
(Cafoglu, 1995) disaridan gelebilecek her tiirlii olumsuz etkiye karg: okulu koruyan bir kalkan
gorevi de yapacaktir (Sigsman, 1994). Yine okullarda 6gretmenlerin ve okul g¢alisanlarinin
disaridan gelecek olumsuz etkilere kars1 korunmasi da 6nemli bir konu olarak gériilmektedir.

Okulun maddi kaynaklarinin kullanilmasinda seffaf olunmamasi, kaynak kullaniminin
etkili bir bigimde okulun bagarisini artirmaya yoneltilmemesi, bu konularda g¢aliganlarin ve
velilerin sorularinin agik¢a yanitlanmamas: da Tiirkiye’de okullarin 6ncelikli sorunlarindandir.

Okullarda 6gretmen ve yoneticilerin defisime, yenilesmeye ve bu doﬁrultuda bireysel
gelismeye yonelik olumlu bir tutuma sahip olmalar1 gerekmektedir. Okullar &grenciler igin
oldugu kadar &gretmenler icin de bir Sgrenme ortamu olmalidir. Ogrenen ve yenilesip gelisen
Ofretmen ve yoneticilerin bulundugu bir okuldaki akademik atmosfer belirgin farklariyla
kendisini gésterebilir. Bu dogrultuda Tiirkiye’deki okullarda yonetici ve 6gretmenlerin degigsme
ve gelismeye yonelik atilimlar konusu 8nemli bir sorun olarak goriilmektedir.

Okullarda yoneticiler kurallarin ve prosediirlerin getirdigi engellerle kargilagsmaktadir. Bu
dﬁrum ne yazik ki bireysel ¢aba ve yaraticilifin azaltildifi bir ortamda biirokrasiyi getirir.
Gergekte kurallarin iyi yorumlanmas: ise biirokrasiyi énleme konusunda ipuglar1 sunmaktadir

(Genck ve Klingenberg, 1991). Tiirk epitim sistemi merkezi ve hiyerargik bir yonetim



anlayigma sahip oldugu i¢in okullar {ist kurumlarin belirledigi yasa ve ydnetmeliklere gére
yonetilmektedir. Okulun i¢cinde bulundugu bir felaket aninda bile okul miidiirlerinin okulu tatil
etme yetkisi bu yasa ve yonetmeliklerde verilmemektedir. Buna karsin yasa ve yonetmelikleri
iyi yorumlayan okul yoneticileri okulun yararina olacak her durumda cesaret ve yerinde
kararlartyla yaptiklarini savunabilecekleri mekanizmay: olusturarak bir ¢ok seyi uygulamayi
bagarabilir. Fakat bunun igin okul ydneticilerinin bdyle davranmaya yonelik bir anlayisa, bilgiye
ve cesarete sahip olmalart gerekmektedir. Oysa okullarda bilrokratik kurallarin siki bir sekilde
isletilmesi, velilerin okula ilgisinin yeterince ¢ekilememesi veya ilgili velilerin ise sinif islerine
kadar kanigma ¢abalarina karg1 6nlem almama, simfta kargilagilan sorunlara okul miidiirlerinin
yeterli ilgi gbstermemesi veya bu konuda yeterli olmamasi, derslerin ¢agdas yontem ve
tekniklerle iglenmesi yerine geleneksel yontem ve tekniklerle islenmesi, bagarisizligin nedeninin
ogrenci ve velilerle birlikte bagka bazi unsurlara baglanmamasi Tiirkiye’de okullarda
yasanmakta olan 6nemli sorunlar arasindadir.

Okullar, ok az Kiginin bildigi amaglar yerine bilyiik &l¢iide paylagilan inang, deger ve
sembollere gereksinim duyarlar. Rutin anlamsizliklar yerine anlamli 6grenme ve yGnetim
térenleri, cansiz, cihiz toplantilar yerine diizenli ve heyecan verici térenler, soguk figiir ve
olaylar yerine biiyiik Slgiide akilda kalabilecek giiglii semboller okullarin gereksinim duydugu
temel kiiltiirel 6gelerden bazilaridir (Sisman, 1994). Ayrica, orgiitlerde yayginhk kazanan
mitler, hikayeler, masallar ve degerler torenlerle gliclendirilirken burada herkes bir kazanci
olduguna inanir veya inandinlir (Yildirnm, 1997). Genellikle okulu temsil eden téren ve
giinlerin ilgiyi okula gekecék sekilde diizenlenmesiyle okul ¢evrenin bir gekim merkezi haline
getirilebilir. Bu durumda 1ider, orgiit kiiltiirinli daha gekici bir kiiltlir haline getirebiliyorsa
basarih bir liderdir (Celik, 1999). Oysa Tiirkiye’deki okullarda 6gretmen ve dgrencilere yonelik
ozel, egitsel giin ve etkinliklerin yeterli olmadig1 ya da bunlarin gelenek halinde yeterince cazip
hale getirilerek sunulmadig gézlenmektedir.

Okul kiiltiiriiniin okuldaki mimar1 konumundaki okul miidiirlerinin bilingli girigimleriyle
bu gibi sorunlara ¢dziim getirebilir. Bu, okul miidiirlerinin liderlik yaklagimlariyla yakindan
ilgilidir. Bu baglamda siirdiiriimcii ve doniigiimcii liderlerin okullarinda farkliltklar
beklenmektedir. Okul miidiirleri okullarinda giinliik rutin igleri aksatmamakla birlikte
calisanlarin gereksinimlerini kargilamaya ydnelik daha kapsamli ¢alismalarda bulunabilirler. Bu,
okul miidiirlerinde uzag1 goérme ve planlama, misyona sahip olma, amagli olma, ¢aliganlan
etkileyebilecek karizmaya sahip olma gibi &zelliklere sahip olma &zelliklerini gerektirmektedir.
Oysa Tiirkiye’de okul miidiirleri daha ¢ok resmi ve giinliik olagan isleri yapmaktadirlar.

Kendilerini giinliik rutin islerle sinirlayan okul miidiirlerinin okullarimi giiniin kosullarina gére



yenilemeleri, okulda olumlu, dinamik bir ¢aligma ortam1 yakalamalari olanakh
goriinmemektedir. Yenilenemeyen, degisemeyen okullarin iiriinleri olan &grencilerin ¢agmn
gerektirdigi insanlarin 6zelliklerini tagimalar1 da zor gériinmektedir. Bu anlamda var olanla,
giinliik rutin islerle yetinen siirdiiriimcii liderlik ve iist diizey gereksinimleri karsilayarak daha
fazlasin1 yapmak isteyen déniisiimceii okul liderlerden beklentiler farkl: olacaktir,

Bu agilardan Tiirkiye’deki okullarin durumu irdelendiginde y&netici davraniglarinin
okullardaki etkisi, okul kiiltiirliniin 6nemi ve mevcut durumunu saptamaya doniik olarak az da
olsa, genellikle de birbirinden bagimsiz arastirmalara rastlanmig; ancak ilkégretim okullarinda
okul miidiirlerinin siirdiirimcii ve doniiglimeii liderlik yaklagimlartyla okul kiiltiiriinii birlikte ele
alan  bir arastirmaya rastlanamamistir. Bu anlamda bu aragtirmayla Tiirkiye’deki okul
miidiirlerinin nasil bir liderlik stili sergiledikleri, okullarda kiiltiiriin nasil oldugu ve aralarindaki

iligki saptanmaya galisilmakta, bu bulgular dogrultusunda oneriler gelistirilmektedir.
Problem Ciimlesi

[1kégretim okulu miidiirleri ile 3retmenlerinin, okul miidiirlerinin déniistimeii liderlik ile
siirdiiriimcii liderlik stillerine ve okul kiiltiiriine iligkin algilari, a) bu algilarin birbirlerine, b)
yamtlayanlarin cinsiyetlerine, 6grenim diizeylerine, 6gretmenlikteki hizmet siirelerine, okullarin

statiisiine ve sosyo-ekonomik diizeyine gore farkliliklar1 ve iligkileri nelerdir?
Alt Problemler

1) ilkdgretim okulu miidiirleri ile dgretmenlerinin, okul miidiirlerinin doniigtimeii ve
stirdiirtimcii liderlik stillerine iligkin algilar1 nelerdir?

2) Ilkégretim okulu miidiirleri ile Sgretmenlerinin, okul miidiirlerinin déniigiimcii ve
siirdiiriimcii liderlik stillerine iligkin algilar arasinda 6nemli bir farklilik var midir?

3) k& gretim okulu miidiirleri ve 8gretmenlerinin okul kiiltiiriine iliskin algilari nelerdir?

4) fIksgretim okulu miidiirleri ile dgretmenlerinin okul kiiltiiriine iligkin algilars arasinda
onemli bir farkhilik var midir?

5) [Ikdgretim okulu miidiirlerinin kendi doniisiimcii ve stirdiiriimeii liderlik stillerine
iliskin algilartyla okul kiiltiiriine iliskin algilar1 arasinda 6nemli bir iliski var midir?

6) Ilkogretim okulu &gretmenlerinin, okul mildiirlerinin doniistimcii ve stirdiiriimcii
liderlik stillerine iliskin algilariyla okul kiiltiirline iligkin algilart arasinda 6nemli bir iligki var
mldlr?

7) 1ikdgretim okulu mildiirlerinin déniistimcii ve siirdiirimcii liderlik stillerine iliskin

algilann onlarin; (i) cinsiyetlerine, (ii) Ogrenim diizeylerine, (iii) Ogretmenlikteki hizmet



stirelerine, (iv) galistiklar1 okulun statiisiine, (v) ¢alistiklart okulun bulundugu ¢evrenin sosyo-
ekonomik diizeyine gére snemli bir farklilik géstermekte midir?

8) ilkogretim okulu miidiirlerinin okullarindaki kiltiire iliskin algilart onlarm; (i)
cinsiyetlerine, (ii) 6grenim diizeylerine, (iii) 6gretmenlikteki hizmet siirelerine (iv) ¢aligtiklan
okulun statiisiine, (v) ¢ahistiklar okulun bulundugu g¢evrenin sosyo-ekonomik diizeyine gore
onemli bir farklilik g&stermekte midir?

9) {lkdgretim okulu &gretmenlerinin, kendi okul miidiirlerinin déniistimeii ve siirdiiriimeii
liderlik stillerine iligkin algilart onlarmn; (i) cinsiyetlerine, (ii) 6grenim diizeylerine, (iii)
ogretmenlikteki hizmet siirelerine, (iv) galistiklart okulun statiisiine, (v) ¢aligtiklari okulun
bulundugu gevrenin sosyo-ekonomik diizeyine gére 6nemli bir farklilik géstermekte midir?

10) 1lkdgretim okulu &gretmenlerinin okullarindaki kiiltiire iliskin algilari onlarin; (i)
cinsiyetlerine, (ii) 6grenim diizeylerine, (iii) 6gretmenlikteki hizmet siirelerine, (iv) ¢alistiklari
okulun statiisiine, (v) galistiklari okulun bulundugu g¢evrenin sosyo-ekonomik diizeyine gore

onemli bir farklilik géstermekte midir?
Arastirmanm Onemi

Orgiitlerin basarisinda 6nemli bir rol oynayan liderlik ve &rgiit kiiltiirii konusu 6rgiitsel
slireglerin 6ziinde, gekirdeginde yer almaktadir. Bu nedenle bu arastirma, hem alanyazina katki
getirmesi hem de Tirkiye’deki ilkgretim okulu miidiirlerinin liderlik stilleriyle okul kiiltiirii
arasindaki iligkinin saptanmasi agisindan 6nem tagimaktadir. Bu anlamda okul miidiirlerinin
doniigiimeli ve stirdiirlimeti liderlik stilleriyle okul kiiltiirli arasindaki iliski saptanmaya
calisiimaktadir.

Bu aragtirmayla Milli Egitim Bakanlif’’min orta ve iist diizey ydneticileriyle okul
yoneticilerine egitim veren kurumlarin, okul miidiirlerinin liderlik stilleriyle okul kiiltiirii
arasindaki iliskiye dikkatlerinin ¢ekilebilmesi ve mevcut yoneticilerle birlikte yonetici
adaylarma'bu konular igerecek bigimde programlanmig egitimin verilmesi beklenmektedir.

Yine bu aragtirmanin diger egitim Orgiitleri ve hizmet veya mal orgiitlerine 6rnek

olusturacag dilgiiniilmektedir.
Sayiltilar

1) Okul kiiltiirii toplumsal kiiltiiriin bir alt kiiltiiriidiir.
2)Okul kiiltiirii okulda yapilan her geyi kapsar.
3)Déniisiimcii lider karizmatik etki ile duygulara seslenerek ¢alisanlar giidiiler.

4)Déniisiimceii lider var olanla yetinmeyerek daha fazlasim1 yapmak ve yaptirmak ister.



5)Déniisiimeii ve siirdiiriimeii liderligin her ikisini kendi kosullarinda uygulamak en iyi
sonucu verir.
6)11k6gretim okulu dgretmen ve yoneticilerinin liderlik davramislan ve okul kiiltiiril ile

ilgili 6ge ve degiskenleri degerlendirebilme niteligine sahip olduklar diisiiniilmektedir.
Sinirhhiklar

1) Kiiltiir{in zamana, ortama ve yerine gore degisebilen bir 6zellik g&stermesinden dolay:
bu arastirma yapildigt okullarin kiiltiirel 6zellikleri ile simirhdir,

2) Aragtirma Izmir Biiylik Sehir Belediyesi sirlan iqindeki ilk6gretim okullarinda
c;alfsan yonetici ve gretmenlerle sinirh tutulmug olup, sadece verilen yargi maddeleriyle ilgili

diistince ve goriisleri yansitmaktadir.
Tanimlar

Doniisiimcii liderlik: Karizmatik, vizyoner, etik olma, rol modeli olma, entelektiiel etkiye

sahip olma, bireysel destek saglama niteliklerini tasiyan ve ¢alisanlarin iist diizey
gereksinimlerini karsilayip, onlar1 ekstra ¢aba gostermeye yonelterek okulun etkililigini
saglamaya calisan liderlik yaklagimidir (Bass, 1990).

Siirdiiriimcii liderlik: Geleneksel anlayista okulun mevcut olanaklarini kullanarak ve

caliganlarin temel gereksinimlerine odaklanarak sinirli bir bigimde etkililigi saglamaya caligan
liderlik yaklagimidir (Bass, 1985).

Statikocu lider: Orgiitte mevcut yapiyr korumaya yonelen ve yalmzca temel
gereksinimleri kargilamaya ¢ahigan liderlik bigemidir.

Otokratik lider: Calisanlarla ¢ogunlukla goreve yonelik iligski kuran ve giidiileme araci
olarak daha ¢ok ceza ile tehdit yéntemini kullanan liderlik bigemidir.

Okul kiiltlirli: Bir okulun yonetici ve &gretmenlerce paylasilan felsefesi, inanglar,
davramslar, ideolojileri, duygulari, sanilari, beklentileri, tutumlari, normlar1 ve degerlerdir.

Isbirlikli okul kiiltiirii: Ydnetici ve dgretmenlerin okul amaglari etrafinda birlikte ¢alisma

gelenegine sahip; karsilikli giiven, igtenlik, birlikte karar alma, yardimlagma, adil 6diil sistemi
olusturma ve yanli davranmama gibi 6geleri iginde barindiran ve okul etkililigi i¢in kendi iginde
bir ¢caligma dinamizmi olusturan birlikte ¢aliyma anlayigidir.

Egitsel gelisme kiiltiirii: lyi bir iletisim akistyla okul iginde ydnetici, 63retmen ve

Bfrenciyi, hatta velileri de kapsayacak bir 6grenme ortami yaratarak, degisme ve gelismeyi

zamaninda gerceklestirmedir.
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Egitsel-sosyal kiiltiir: Okulda gerek egitsel, gerekse sosyal anlamda geleneksel giin ve

etkinliklerin diizenlenmesidir.

Geleneksel kiiltiir: Okulda geleneksel anlamda kurallar igletme ve derslerin akigin1 bu
anlayisa gore diizenlemedir.

Miifredat laboratuar okulu (MLO): Milli Egitimi Gelistirme Projesi’nde resmi ilkdgretim

okullarinin onarim, donatimiyla birlikte okulun yagantisini degistirmeyi, egitim sisteminde

standartlagmayi saglamay: hedefleyen yeniden yapilanma projesidir (http://www.meb.gov.tr).
Kisaltmalar

EYTPE :Egitim Yo6netimi, Teftigi, Planlamasi ve Ekonomisi
IIBF : Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi.

i6o : Ik gretim Okulu

MLO : Miifredat Laboratuar Okulu

AUAOF : Anadolu Universitesi Agik Oretim Fakiiltesi

o : Ortalama [(X) Aritmetik Ortalama]

11



BOLUM 11

ORGUTSEL LiDERLIK

Son zamanlarda orgiitsel liderlik ve orgiitsel kiiltiir, iki Onemli kavram olarak
goriilmektedir. Orgiitsel kiiltiir, liderligi etkiledigi gibi Orgiitsel liderlik de kiiltiirii
etkilemektedir.

Liderlik Kavram ve Tanimlan

Liderlik hem giinliik yagamda hem de ¢aliyma yasaminda en ¢ok kullanilan kavramlardan
birisidir ve insanoglunun Onemli Ozelliklerinden biri olarak goriiliir. Kiigiikk gocuklan
tanimlarken bile ¢ocugun Snemli bir 6zelligi olarak gdsterilen liderlik ySneticilikten farklidir,

Yonetici ve lider kelimesi ¢ok eski olmasina ragmen liderlik alanyazinda gorece yeni
kavramlardan birisidir. Bolman ve Heller’a (1995) gore giiliilik, emir verme ile egemenlik
anlaminda kullamilan liderlikle ilgili ilk veriye 19. yiizyilda Ingiltere’de rastlanmis ve o
giinlerden bugiine liderlik kavram: ¢ok konusulan ¢ok tartigilan bir konu olmusgtur,

Orgiit biliminde en ¢ok galgilan fakat en az anlasilan konulardan biri olan liderlik
kavramiyla ilgili (Griffin vd., 1987) farkli seyler anlagiimakta ve farkh bir diisiinceler 6ne
siiriilmektedir (Nicholls, 1994; Bolman ve Heller, 1995). 1910°dan bu yana liderlige iligkin pek
¢ok yazi yazilmis olmasina ragmen bu konuda ortak bir tanimda birlesilememistir. Rost
liderlikte tanim birliginin olmayigini liderlik alaninda ilerleme sorunlarindan biri olarak
gormektedir (Leithwood vd., 1999).

Liderligin tanimlanmasint zor ve karmagik yapan nedenlerden biri liderlik tanimlarinin
6znel olmasi (Leithwood vd, 1999) digeri liderlifin icinde bulunulan zamana gore farklilik
gostermesidir. Buna gore, 1900-1929’larin tanimlarinda kontrol ve merkezilesme, 1930’larda
zihinsel baglant1 kurma, ortaklasa etkilenme siireci, bagkasina 6ncelik tanima, 1940’larda grup
yaklagimi; 1950°lerde etkililigi grup siireci iginde inceleme, 1960’larda davramig kavraminin
tanima girmesi; 1970’lerde grup ya da orgiit amaglarimi basariya ulastirma, 1980°ler de ise
biiyiik insan, etkililik anahtar kavramlar olarak gériilmektedir (Topgu, 1999).
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Tanimlar incelendiginde liderligin daha ¢ok etkileme siireci ile iliskilendirildigi
goriilmektedir. Bir ¢ok arastirmaciya gore liderlik, amaglara ulagmak igin gaba gésteren birey ve
grup eylemlerini etkileme siirecidir (Hersey ve Blanchard, 1996; Wofford, 1982; Newstrom ve
Davis, 1997). Liderler g¢alisanlari bagkalarinin etkilediginden daha ¢ok etkiler ve onlar
degisimin temsilcisidirler (Gibson vd., 1997). Bu etki iki kisi, grup veya biiyiik bir insan kitlesi
arasinda olugabilir (Wofford, 1982).

~ Son yillardaki tanimlara bakildifinda vurgunun biraz farkl oldugu gériilmektedir. Buna
gore liderligi Barnard, teknik beceri ve etik degerlerin birlesimi (Grace, 1995); Deming; insan
kaynaklarinin gelistirilmesinde kritik bir kavram; Schein vd., eskilerini yok ederek yeni
kiilttirler yapilandirma; Senge ve Fullan, &frenen Orgiitii tasarlama yetenegi seklinde
tammlamiglardir (Slater vd., 1994; Lambert,' 1995). Schlechty’e gore liderlik sorumlulugu
paylasan ve yenilie acik c¢alisanlarla otoriteyi paylasma, Covey’e gore karsilikli saygiy,
iiretimi ve zayifliklar giiclendiren ¢agdas takimi yapilandirma, Foster ve Rost’a gore bir amag
etrafinda ¢alisan ve liderlerin iliskisine dayali bir siirectir (Lambert, 1995). Baska bazi yazarlar
da liderligi iliskiler, grup siiregleri gibi 6geler agisindan ele almislardir.

Yukl liderligi gorevler, rol iligkileri, birbirini etkileme kaliplar1 ve bireysel iliskiler
agisindan degerlendirmigtir. Bass da Yukl’a benzer ifadelerle liderligi grup siirecleri agisindan
ele alarak, Srgiitsel yapinin harekete gegirilmesini vurgulamigtir. Bennis liderligi vizyonlara yol
gostericilik yapma, his, hirs ve tutkunun bilesimi, kendini tamima, diiriistliik, dogruluk, merakl
ve cesaretli olmak agisindan incelemistir (Kegecioglu, 1998).

Liderlik tanimlar incelendiginde ilk gruptaki liderlik tanimlan daha gok etkileme siirecini
merkeze alirken, son zamanlardaki liderlik tamimlari grup siireglerine yoneliktir ve bu
tamimlarda kiiltiir, orgfitsel 6grenme, vizyon, misyon, paylasim, etik degerler 6ne ¢ikmaktadir.

Orgiitlerde liderlik snemlidir ve 6rgiitiin karmagik bilesenlerindendir (Leithwood, 1992).
Birey ve grubun orgiitiin amaglariyla 6zdeslesmesine, onlarin giidiilenmesine ve amaglara
ulasilmasina yardim eden (Newstrom ve Davis, 1997) liderlik rastlantisal degildir (Wofford,
1982). Gorevlerin gerektirdii etkilegim, islev ve roller iginde problemleri ¢ézme becerisidir
(Hitt ve Keats, 1992). Lidersiz bir orgiit, sefi olmayan bir orkestrada oldugu gibi insan ve
makinelerden olugan bir karmagikliktir (Newstrom ve Davis, 1997). Bu dogrultuda liderlik ile

ybneticilik arasinda farkliliklarin olmasi beklenen bir durumdur.
Yoneticilik ile Liderlik Arasindaki Farklar

Lideri yoneticilikten aymran belirgin farkliliklar vardir. Robbins’e (1998) gore, tiim
liderler yonetici olmadig: gibi, tiim yoneticiler de lider degildirler. Bir orgiitiin yoneticilerine

belirli haklar saglanmasi, onlarmn etkin liderlik yapmalarint garantilemez. Yonetsel pozisyonlar
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belirli bir derecede bigimsel olarak saglanmis otorite tagidiklar1 igin, kisi orgiitteki roliiniin
geregi olarak liderlik roliinii {izerine alabilir.

Yoneticiler daha ¢ok otorite kullanirlarken liderler etkiyi kullanmaktadirlar. Giig ve etki
stk sik birbirinin yerine kullanilmasina karsin gii¢; i¢inde bulunulan pozisyona gére ¢alisanlari
etkileme yetenegi; etki davrang, duygu ve diistinceleri etkileme siirecedir. Otorite ise davranisi
y6netmek icin galisanlara gii¢ kullanmaktir. Otoritesiz yoneticiler ise kendilerini kétii ve giicsiiz
hissederler (Hickman, 1990; Wofford, 1982). Yoneticiler etkilemede biiyiik Sl¢iide zorlayici ve
yasal giice bagvururken, liderler yasal giiciin disinda daha ziyade referans ve uzmanhk giiciinii
kullanirlar. Bu giigler aslinda hizmetlerinden dolayi liderlere grup tarafindan bigimsel olmayan
bir sekilde verilir (Balci, 1998). Yoneticiler bigcimsel pozisyonlarini kullanip direktiflerle
bagarmaya calisirlarken, liderler vizyonlariyla ilham olup normalin &tesinde ¢aliganiarda
isteklilik yaratirlar (Newstrom ve Davis, 1997). Bununla birlikte liderler emirleri altinda
calisanlarin kabul ve saygilarim otomatik olarak elde etmezler; bu nedenle ¢alisanlarmn
saygilarint kazanmak ve iizerinde olumlu etki birakmak i¢in liderlerin bazi 6zel beceri ve
yontemleri 5grenmeleri gerekir (Gordon; 1999).

[liskilerinde sabitlik ve diizlitk olan (Bass, 1985) yoneticiler daha ¢ok envanter, kaynak
ve veri saglama olan teknik bilgiye sahiptirler ve giinliik rutin isleri izlerler. Liderler ise daha
fazla diisiinerek 6rgiitsel yasama can veren deger ve moral ¢gikmazlari i¢in derin bir kavrayisa
sahip olan ve insan kaynaklarini harekete gegiren kisilerdir (Green, 1988b; Batten, 1991; Grace,
1995). Bu ozellikleri dikkate alan Bennis yoneticilikle liderlik arasindaki ayrimi gizelge
2.1°deki gibi yapmigtir (Moran, 1999).

Cizelge 2.1 Yoneticilik ile Liderlik Arasindaki Farklar

Sistem ve yapilar izerinde odaklamir
Denetime glivenir

Kisa vadeli goritse sahiptir

Nasil ve ne zaman bi¢iminde soru sorar
Her zaman gtzlerini tabanda gezdirir
Klasik anlamda iyi askerdir
Diisiinceleri dogrudur

Mevcut durumu kabul eder

Ydneticilik Liderlik
Idarecidir Yenilikgidir
Tekrarlayicidir Orijinaldir
Devam ettiricidir Gelistiricidir

Insanlar tizerinde odaklamr
Diiriisttiir

Uzun vadeli gbriige sahiptir
Neden ve nigin sorular1 8nemlidir

Gozlerini yatay diizlemde gezdirir

" Kendisidir

Dogru distincededir

Mevcut duruma kafa tutar

Kaynak: Moran, 1999: 5,
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Cizelge 2.1’de goriildiigii iizere liderlik ve yoneticilik arasinda birbirinin kargiti

sayilabilecek 6nemli farkliliklar vardir. Bu farkliliklardan da anlasilacag: {izere ydneticilerin

liderlik vasfi tagimalari esastir (Ogawa, 1995). Yoneticilife ve liderlie diger bazi

aragtirmacilarin bakig agilari ¢izelge 2.2°de goriilmektedir.

Cizelge 2.2 Liderlik ve Yoneticilige Ug Temel Bakis

Bakis

Betimleme

Temsil Eden Yazar

Liderlik =Y éneticilik

Liderlik yetenekli galiganlar1 segme, onlara amag ve
yén birligi saflama ve c¢alisanlarin  gilivenini
kazanmadir. Ydnetim, planlama, 6rgiitieme ve kontrol

etme iglevleri liderin isinin elegtirel bilegenleridir.

Drucker

Liderlik ve ybneticilik
ayrn  fakat  birbirini

tamamlayici stireglerdir.

Liderligin ilk islevi yapilanma, tiretme veya deflisime
uyum saglamaktir. Karsit olarak yoneticiligin ilk islevi
bir orgitil biltge ve zamanlama ile ilgili bagarih

kilmaktir. Her ikisi de bagsar1 igin gereklidir.

Kotter, Bass, Jaques,

Quinn

Liderlik # Yoneticilik

Liderlik ve yoneticilik tamamen farklidir. Yéneticiler
diizenli ve durafan bir ortamda isi, bir stireci yerine
getirme geklinde algilarlar. Liderler yaratma giiciine
sahiptirler. Risk alirlar, dilzensiz ve kararsiz ortamda

calisabilir ve degisim igin firsat ararlar.

Zaleznik, Burns

Kaynak: Gardner ve Schermerhorn, 1992,

Cizelge 2.2°de, yazarlarin bakis agilarina gore liderlik ve ybneticilik; Drucker’e gore esit

siirecler olarak goriilirken bazi yazarlara gore tamamen farkli, bazilarina gore ise birbirini

tamamlayici 6zellikler gostermektedir.

LIDERLIK KURAMLARI

1945°den 8nceleri en yaygin liderlik kurami liderlere 6zgii evrensel kisilik zellikleri iken

daha sonra davranig¢1 kuram ve durumsal kuramlar geligtirilmigtir (Robbins, 1998). Liderlik

kuramlar ortaya ¢ikis tarihlerine gre Brayman tarafindan ¢izelge 2.3 deki gibi siralanmigtir.

Cizelge 2.3 Liderlik Kuramlarmin Ortaya Cikist

Yillar Liderlik Kuram Kuramin Ana Diisiincesi

1940°lara kadar Ozellik kurami Liderlik dogustan gelen bir 6zelliktir.

1940-1960 Davraniggt kuram Liderin etkinligi liderin nasil davrandigtyla ilgilidir.
1960-1980 Durumsal Kuram Etkin lider durumdan etkilenir.,

1980°ler Yeni Yaklagimlar Lider vizyon sahibidir.

Kaynak: Topeu, 1999: 56.
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Cizelge 2.3%e gore liderlik kuramlar 1900’lii yillardan giiniimiize kadar uzun soluklu bir
evrim gegirmektedir. Onceleri liderligin dogustan gelen bir 6zellik olduguna inamihrken, daha
sonra liderin davranigi 6n plana ¢ikmig, bu kuramdan sonra iginde bulunulan durum 6nem
kazanmis ve son yillarda ise liderlikte vizyoner olma 6nem kazanmstir.

Ozellik Kurami: 1945’lerden 8nce yaygin bir sekilde biiyiik adam kuramma dayali
olarak basartl liderlerin kisilik 6zellikleri tanimlanmaya ¢alisilmistir (Green, 1988a; Wofford,
1982; Hersey ve Blanchard, 1996). Ozellik kurams, lider olan: lider olmayandan ayiran kisisel
ozellikleri belirlemekle ilgilidir ve liderin 6zellikleri, kisilik, yetenek ve fiziksel ¢ekicilik olmak
lizere li¢ grupta ele alinmistir. Kisilik ve fiziksel &zellikler boy, yas, giizellik, poptilerlik,
konugkanlik, hirshilik gibi &zelliklerdir (Wofford, 1982;Griffin vd., 1987). Newstrom ve
Davis’e (1997 gore de en onemli liderlik 6zellikleri g¢alisgam yiiksek diizeyde ¢alismaya
dzendirme, yonetme istegi, kigisel biitiinliik/diiriistlitk ve kendine giivendir. Analitik yetenek, isi
bilme, karizma, yaraticilik, esneklik ve kisisel sicaklik istenen diger 6zelliklerdendir. Yukl,
bagarili liderleri karakterize eden ve liderlerde en sik bulunan &zellik ve becerileri gizelge

2.4°deki gibi gostermistir.

Cizelge 2.4 Liderlik Ozellikleri

Ozellikler Beceriler

Durumlara adapte edebilme Zeki olma

Direnme, diren¢li olma ikna becerisi

Kendine giivenli olma Genis beceriye sahip olma
Enerjik olma Sosyal beceriler

Baglilik duygusuna sahip olma Ydnetim becerisi

Kararli olma Yaratic1 olma

Sorumluluk alma Diplomatik ve anlayisli olma
Isbirligi ile gahsma Akici konugma

Sosyal ¢evreyi degistirme Grup gbrevleri hakkinda bilgili olma
Atilgan olma

Hirsli olma ve bagariya odakhhk

Stresi hog grme

DiBerlerini etkilemek i¢in istekli olma

Kaynak: Hersey ve Blanchard, 1996: 86.

Cizelge 2.4’de de goriildiigil iizere saptanan bu &zellikler liderlerin hepsinde farkli
bigimlerde bulunmaktadir.

Bass ve Stogdill’e gore liderlik ile basar1 ve orjinallik, popiilarite, yagam bigimi, sportif
olma, toplumsallik ve isbirligine yatkinlik arasinda olumlu bir iligki vardir. Oysa yas, boy,

agirhik, fizik, enerji, goriiniis, egemen olma ve karamsarhik ile basar: arasinda diisiik bir iligki

16



vardir (Parkman, 2001). Bu konudaki aragtirmalar siirmesine karsin bu &zelliklerin etkili
liderligi sagladiina yonelik heniiz yeterli kanit bulunamamigtir (Hersey ve Blanchard, 1996).

Ozellikler kuraminin en zayif noktasi genellemeler yapip, bu 6zelliklerin biitiin liderlerde
bulundugunu iddia etmesidir. Neden sonug iliskisi ile ¢alisanlar1 géz ardi etmesi ve biitiin
6zellikleri erkeklere yonelik olarak belirlemesi diger zayif noktalaridir (Topgu, 1999). Buradan
hareketle liderlikle ilgili arayslar siirmiis ve &zellikler kuramina segenek olarak davranisegt
kuram gelistirilmistir. )

Davramser Kuram: 1950°lerden sonra ortaya ¢ikan davranigg: liderlik kuramlari liderin
giincel olarak yaptiklarini, eylemlerini ve galiganlarla is sorunlarin ele almaktadir (Griffin vd.,
1987). Davraniggt kuram, liderin ne yaptifin1 tanimlayarak bagskalarmi belirli amaglar
dogrultusunda yonlendirebilmesi igin gereken davramslarin saptanmasina dayanmaktadir. Bu
kuramda eger liderlik davramglar1 belirlenirse, kiginin bu davranislari elde etmek iizere
egitilebilecedi tezi savunularak, 6zellikler kuramu tezi ¢iiriitiilmeye galigilmistir (Topgu, 1999).

Uretkenligin ve galisanlarin moralinin vurgulandig1 davranigg1 kuramla ilgili (Griffin vd.,
1987) Ohio Eyalet Universitesi ve Michigan Universitesi’nde yaklasik ayni zamanlarda yapilan
arastirmalarda benzer sonuglara ulagilmigtir. Ohio ¢aligmalart sonucunda yapiyr harekete
gegirme, ilgi gbsterme; Michigan ¢alismalarinda ise ¢alisan merkezli ve iiretim merkezli olmak
tizere davranis boyutlar belirlenmistir. Bu galigmalardan yararlanan Likert, “sistem 4”, Blake ve
Mouton; “insana ilgi” ve “iiretime ilgi” ad1 altinda iki boyutlu liderlik bigemini gelistirmislerdir
(Robbins, 1998). Blake ve Mouton’un yonetsel g6zenegi iliskiye ve tiretime doniik olmak iizere
iki boyutta bes farkli liderlik tipi tizerine yapilanmistir (Hersey ve Blanchard, 1996). Davraniggi
kuram da genellemelere gittiji ve liderin iginde bulundugu 6zel durumu &zellik kuraminda
oldugu gibi g6z ard1 ettigi icin elestirilmistir (Robbins, 1998).

Durumsal Kuram: Davranisgr kuramin da tek basina liderligi agiklayamayacagt ve her
durumda bir liderlik kuraminin uygulanmasinin olanakli olamayacagindan hareketle durumsal
liderlik kurami gelistirilmistir. Reddin’in 3-D kuramina dayandirilarak gelistirilen durumsal
kurama gore liderlik dinamik bir siirectir. Lider davraniglan calisanlar ve kosullara gbre
degisiklik gosterebilmektedir (Hersey ve Blanchard, 1996; Catalano, 2002). Durumsal kuramda
her durum egsiz bir liderlik bilegimi gerektirir (Parkman, 2001). Bir durumda iyi olan bir ¢6ziim
diger durumda iyi olmayabilir. Liderlik karmagik bir sistemdir ve sorulara aym sekilde yanit
aramak dofru degildir (Newstrom ve Davis, 1997), Durumsal kuram esnek davranan, duruma
uygun liderlik bigemini benimseyen ve bu uygun bigemi uygulayabilen lideri gerektirir (Hersey

ve Blanchard, 1996).
Durumsal liderlik modelleri ¢izelge 2.5°de goriildiigt gibidir:
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Cizelge 2.5 Durumsal Liderlik Modelleri

Temsil Eden Yazar Liderlik Modeli

Fiedler Durumsallik modeli
House-Mitchell Yol-amag modeli
Vroom-Yetton Lider katilim modelini
Hersey-Blanchard Ug boyutlu lider etkililigi

Kaynak: Hersey ve Blanchard, 1996: 106; Robbins, 1998: 309-323; Wofford, 1982: 273-279.

Durumsal liderlik modeli ile ilgili olarak Fiedler; “lider-iiye iliskisi, “gbrev yapis1”,
“gorevden gelen gii¢” olmak iizere tig liderlik bigemini ve Hersey ve Blanchard; “yiiksek gorev-
diigiik iligki”, “yiiksek gorev-yiiksek iliski”, “diisiik gorev-diigiik iliski” modelini
gelistirmiglerdir. Buna gore liderlik bigeminin se¢imini etkileyen 6nemli 8geler ¢alisanlardaki
bilgi, beceri, sorumluluk almaya isteklilik, bagimsiz hareket etme ve kapasite diizeyleridir
(Newstrom ve Davis, 1997). House, giidiilemede beklenti kuramina dayanarak “y&nlendirici”,
“destekleyici”, “katilimci”, “basar1 merkezli lider” olmak iizere dort liderlik davranis
belirlemistir. Vroom ve Yetton “lider katilim modelini” karar alma yollarini tanimlama ve hangi
noktalara kadar galisanlarin karara katilmas: konusunda rehberlik etmesi gerektigi agisindan
gelistirmislerdir (Topgu, 1999). Bu karar modeli, ikisi otokrat, ikisi danigmaci ve biri grup
bigemi olmak iizere bes ¢esit model ileri siirmektedir, grup etkililigi ve moralle de iligkilidir
(Nelson, 1998).

Wofford liderlik kuramlarini gizelge 2.6’da gsterildigi gibi simiflamigtir.

Cizelge 2.6 Liderlik Kuramlar: fligkisi

Temsil Eden Yazar Liderlik Kuramlar:

Lewin Otokratik Demokratik
McGregor X kurami Y kuram

Likert Gdrev ybnelimli Calisan merkezli
Fiedler Istismarh otoriter - yardimsever otoriter iligki y6nelimli

Kaynak: Wofford, 1982: 413.

Cizelge 2.6°daki liderlik kuramlar1 iligkisi incelendiginde yazarlarin temel dayanaklarinin
birbirine yakin oldugu goriilmektedir. {lk gruptaki liderlik stilleri otoriteyi ve isi, ikinci gruptaki
liderlik stilleri demokratik 6zellikleri ve ¢alisanlarla iliskiyi merkeze almaktadir,

Ik liderlik kuramlari gérev merkezli kuram tarafindan 6nemli Slgiide etkilenmigtir
(Parkman, 2001). Gorev yonelimli lider galiganlan etkilemek igin zora, &diile ve yasal giice
bagvururken, calisan yonelimli lider, ¢alisanlari karara katar, onlara destek olur ve onlarin
yiikselmesi, ilerlemesi ve basarmasi igin calisir (Gibson vd., 1997). Bununla birlikte digerine

gbre daha iyi durumda olan tek bir liderlik bigemi yoktur. Her birinin avantaj ve dezavantajlar
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vardir (Lewis ve Jacobs, 1992). Son yillardaki arastirmalara bakildiginda iiretimi ve is
doyumunu en {ist diizeye tastyan, biiylime ve gelisme saflayan en iyi liderlik bigeminin
olmadigi goriilmektedir (Hersey ve Blanchard, 1996).

Yeni Liderlik Yaklagimlar:: 1970 ve 1980°lerde orgiitiin basan ve etkililigini etkileyen
bireysel dzelliklerin tekrar merkeze alinmaya basladig: gériilmiis ve yeni liderlik yaklagimlarina
aray1s artmustir. Ayrica bu yillarda A tipi rgiitlerden Z tipi Srgiitlere dogru bir degisim vardir. Z
tipi Orgiitler yonetici ve calisanlar arasindaki statii farkhliklarim azaltirlar. Karar vermeye
katilim1 ve uzlastirict veya kolaylastiric1 giice dayalilii vurgular. Giig ¢alisanlarin iistiinde
olmakla degil onlarla birlikte olarak agiga ¢ikarilir (Leithwood, 1992). Bu anlayigin da etkisiyle
yeni liderlik yaklagimlar: ortaya koyulmaya baglanmistir,

Bu yillarda Avolio, Bass, Burns ve Tichy gibi kuramcilar ¢ok boyutlu liderlik modelini
Onermiglerdir (Parkman, 2001). Bu liderlik modelleri ¢alisanlara vizyon kazandirma ve ilham
olmay: temel alan doniigiimeti liderlik, lider ve ¢alisan arasinda 6diillerin karsilikli degisimle
ilgili olan siirdiirtimcii liderlik ve &rgiitte kararlara ve uygulamalara ¢ok az dahil olan etkisiz
liderliktir. Yine degerlerle ilgili olan ve neyin iyi neyin ké&tii oldugunu vurgulayan moral
liderligi (Leithwood vd., 1999); var olan kiiitiirii koruma ve siirdiirme, yeni kiiltlir olusturma
boyutlariyla ilgilenen kiiltiirel liderlik (Ergetin, 1998); gelecekte ulagmay: istediimiz bir
durumu gésteren vizyoner liderlik (Senge, 1993; Stoner, 1997); egitim alaninda Ofretim
programinin yonetimi ile ilgili olan &gretimsel liderlik (Reigeluth, 1983) yeni liderlik
yaklagimlari arasindadir. Bu liderlik yaklasimlar: egitim alanin diginda gelismeye baslamakla
birlikte egitim alaninda ve 6zellikle okullarda bu liderlik yaklagimlarindan yararlaniimakta ve
aragtirmalar yapilmaktadir.

OKUL LIDERLIGI

Okuldaki iglemler eskisinden daha karmagik oldufu igin okul liderligine daha ¢ok
gereksinim duyulur. Holmes’a (1993) gore dé okul liderligi basit bir konu degil kiiltiirel,
sosyolojik ve tarihsel temelli, genis kapsamli teknik bir konu olarak karmasik bir siiregtir.
Modern okul liderligi temel amaglar hakkindaki belirsizliklere ve g¢alisanlarin gegmisten
getirdikleri olumsuzluklara karg1 sinav vermektir,

Okul yoneticisi 6gretmenin §gretmeni olarak goriildiigii gibi (Heller ve Paut, 1990), aym
zamanda Ogrenci basarisini artiran bir egitim lideri olarak da goriilmektedir (Terry, 1999).
Basarili liderler egitimin kalitesinde gergek bir farklilik olustururlar. Bagarili okul liderligi
kapsamht bir kiiltiir ortaminda otokratikten demokratie ve biirokratikten daha esnek bir
yonetime dogru uygulamalar yiiriittir (Holmes, 1993). Demokrasi ¢izgisinde olan okullar ilham
veren liderlere genis firsatlar sunacaklardir, Orgiitsel demokrasinin bu nosyonu While’in de

belirttigi gibi 6gretmen, diger calisanlar ve 6grencileri kararlara dahil eder. Demokratik liderler
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Ogrencilere daha etkin rol verirler ve onlar kendilerinin ve baskalarinin 8grenmelerini yonetirler.
Bu da &grencilerin sosyal yasantilarinda ve iligkilerinde demokratik tutum gelistirmelerini
kolaylastiracaktir (Grace, 1995).

Okul liderligi okul kiiltiiriiyle de iligkilidir. Okul liderligi-kiiltiir ve okul liderligi-deger
iliskisi vardir. Bunlar ancak toplumlarin tarihsel ve kiiltiirel 6zellikleriyle anlagilabilir (Grace,
1995). Buell’e gore tiim insanlar gbzlem ve ifadeye dayali olarak digerlerinin degerlerini
dgrenirler. Calisanlarin degerleri ayni1 oldugu zaman ayn1 amag igin kenetlenebilirler. Bu ayr1 ve
¢atisan degerlerin etkisinden ¢ok daha fazla etkiye sahiptir (Terry, 1999). Okullarda bu
degerlerin geregi olarak bir takim ilkelere de gereksinme duyulur.

Bagarili okul liderligini karakterize eden 6zel bir bigem veya y6ntem yoktur. Fakat okulda
tutarll bir adanma ve ¢ok Onemli ilkeler olmasi gerekir. Bu ilkeler amaglar, miisteriler-
cahsanlar, siiregler ve kiiltiirle ilgilidir. Bu ilkeler ¢izelge 2.7°deki sorulara verilecek yanitlarla

olugabilir.

Cizelge 2.7 Okulda flkeleri Olugturmaya Yonelik Sorular

Amaglar Okulda asil iginiz nedir?
Tartismalaria ortaya koydugunuz temel bir misyonunuz var midir?
Genis bir anlayisa sahip misiniz? Basit ve net agiklamalarimz nelerdir?

Bunlari miigterilerinizle paylagiyor musunuz?

Milsteri - Caliganlar | Miisterileriniz kimlerdir? Kiminle ¢ahgiyorsunuz ve kendinizi kimlere sorumlu

hissediyorsunuz?

Siiregler Karar vermeyi ve planlarimizi nasil yapiyorsunuz?
Y ontemleriniz amacimiza uygun mudur?

Dogru yolda dogru karar vermek i¢in ne biliyorsunuz?

Kalite Siz bir okul olarak isinizi ne kadar iyi yapiyorsunuz?

Kilttir Insanlara nasil g6zdag1 veriyorsunuz?

Kaynék: Holmes, 1993: 10.

Cizelge 2.7°deki sorulara verilecek yanitlarla okula iligkin ilkeler olugturulabilir. Kald1 ki
okul liderligi bunlarla sinirli degildir ve bunlar baglangig igin gerekli sorulardir (Holmes, 1993).
Genck ve Klingenberg’e (1991) gore, okul yoneticilerinin sormalar1 gereken dnemli sorular
sunlardir; Ogrencilerimizi yasama hazirlamak igin neler yapmaliyiz? Okulumuzun basari ya da
basarisizh igin hangi " ozellikler ele almmalidir? Okulumuz hangi tip yOneticiyi
gerektirmektedir? Basari igin neler istiyoruz ve bunu nasil yapacag1z? Bu gibi sorulara aranacak
yanitlarla okul ydneticileri okullarinda basartya ulagma yolunda adim atarlar.

Bu anlamda okul liderinin okulda dikkat etmesi gereken noktalar1 Holmes (1993) syle
Ozetlemigtir: (1) Okul liderleri igin statii ¢ok tehlikelidir. Okul lideri tartigma ve toplantilarda
statiisil ile hareket etme yerine iistiin nitelikleriyle hareket etmelidir. (2) Politikalan gdzden
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gecirme ve islemleri degerlendirme gibi yilksek statiilii gorevlere alt diizey galisanlar dahil
edilmelidir. (3) Orta diizey yonetici veya takim liderleri satafatli unvanlardan kaginmalidirlar.
(4) Ogretmenlerin soguk ve konforsuz sinif, atélye ve odalarda, ydneticilerin konforlu ofislerde
¢aligmalari bir statii fark: olusturur, bu farkliliklar giderilmelidir. (5) Ogretmenlerin kendi is
yiikleri ile digerlerinin is yiiklerini kargilagtirip, buna g6re bir degerlendirme
yapabileceklerinden hareketle ig yiikleri izlenmelidir.

Terry (1999) bir liderin uygulamada gtz 6niine alacag noktalari, (1) okulda desteklenen
ve paylasilan bir 6frenme vizyonunun gelistirilmesini, uygulanmasint ve s8ylemini
kolaylastirma, (2) 6grencilerin 6grenmesi ve mesleki gelisimi saglayici bir 5gretimsel programi
yonetme ve bir okul kiiltiiriin{i olusturarak gelisimini saglama, (3) giivenilir, etkili ve yeterli bir
6grenme gevresi igin Orgiitl, isleyisi ve kaynaklarin yonetimini saglama, (4) yakin gevre ve aile
ile isbirligine girme, gevrenin istek ve gereksinimleri ile topluluk kaynaklarinin hareketliligine
yanit verme, (5) diiriist, giivenilir ve etik olarak eylemde bulunma, (6) daha genis politik, sosyal,
ekonomik, yasal ve kiiltiirel cevreyi anlama, yanitlama ve etkileme seklinde siralamaktadir.

Okul Liderlerinin Sahip Olmasi Gereken Beceriler

Giinitimiiz okul liderlerinin hizla degisen diinyanin gereklerini karsilayabilmeleri igin,

"gecmisteki meslektaslarina gore daha gok sey bilmeleri ve yapmalari kaginilmaz hale gelmistir.

Bu anlamda okul lideri okulun sorumlulugunu tamamen iizerine almali ve bu dogrultuda
kendini siirekli olarak yetistirmelidir. Bu anlamda Baldridge (1983) bir &rgiitiin canliifx ve
yaraticihigim yeni diisiincelerin varhifina baglar. Canli ve yaratici bir okul igin lider bir takim
6zellik ve becerilere sahip olarak ydnetim sergilemelidir.

Newstrom ve Davis (1997) yoneticilerin bulunduklar diizeye gére becerilerini teknik,
insani ve kavramsal beceriler olmak lizere siniflamiglardir. Teknik beceriler §gretim yéntem ve
teknikleri, siiregleri ve iglemleri konusunda uzmanhi gerektirir. Insani beceriler y6neticinin
birebir veya grup olarak galigabilme yetenegidir ve yoneticilerin giidiileme, moral, insan
gereksinimleri gibi konularda bilgi sahibi olmasimi gerektirir. Kavramsal beceri, okul
yoneticilerinin okulu bulundugu toplum, egitim sistemi ve evrensel dlgiiler iginde gorebilme,
okulu etkileyen etkenleri bir biitiin i¢inde gorebilme, kuramsal gelismeleri izleyebilme
yetenekleridir (A¢ikgoz, 1994).

Yoneticinin teknik giicii planlama, zaman yonetimi, durumsal liderlik kuramlar1 ve
orglitsel yapityr vurgulayan yonetim mithendisligine, insan giicii, giidiileme tekniklerini
vurgulayan insan mithendisligine isaret eder. Egitimsel gii¢ ise egitim ve §gretim konularinda
uzmanlikla ilgili kazanilan giitiir (Sergiovanni, 1995). Insanlar ancak karsilikli yarar
saglayacaklarimi diisiindiiklerinde bagkalarina yararli olacak seyler yapmak icin- enerjilerini

titketmeyi siirdiiriirler. Insan iligkilerinde yararlarm tek yonlii paylasimi igin her zaman bir stir
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vardir. Etkili bir liderin hem i§ uzmanlig1 becerilerine hem de insan iligkileri uzmanhg:

becerilerine sahip olmast gerekir. Etkili bir lider hem ige doniik hem de insan merkezlidir
(Gordon; 1999).

Gegmisten Giiniimiize Okul Liderligi

1920’lerde pedagojiye yonelik degerler agirlikli iken 1930’larda “bilimsel yonetimin”
etkisi goriilmeye baglanmigtir. 1940 ve 1950°lerin ilk déneminde liderlik demokratik ve giiglii
toplumda egitimin Onemini vurgulayan yurtsever degerleri benimsemektedir. 1950 ve
1960°larda soguk savasin da etkisiyle okullarda akademik miikemmellik 6zellikle matematik ve
bilime yogunlagsmistir. 1970’lerde sosyal sorunlarin artmasi nedeniyle liderler, akademik
kaygilardan uzaklagarak, okulun diSer sorunlarina ¢o6ziim aramaya yonelmiglerdir (Lucas,
2001). Bu yillarda teknik ve insani giici 6n plana alan okul liderlifi, 1960’lara kadar
Ofretimden ayn diisiiniilmiistiir (Sergiovanni, 1995). 1980’lere gelince ekonomik rekabet
nedeniyle liderler tekrar akademik basar1 ve i3 yasamimna Ofrenciyi hazirlamaya
yogunlasmiglardir (Lucas, 2001).

1980’lere kadar okullari da etkisi altina alan geleneksel kuram, biirokrasiye ve personel
otoritesine dayanir, Bilimsel ydnetimin etkisiyle okul fabrika olarak goriiliir; kimin neyi
yapacagina ait kurallar, dayatma, prosediir, diizenlilik ve bigimsel beklentiler biirokratik
otoritenin drnekleridir. Otoritenin bu bigimi 63retmenlere uygulandiginda olumsuz bir sonucun
ortaya ¢ikmasi olasidir. Biirokrasi ve personel otoritesi digsaldir ve 6gretmenler digsal olarak
giidiilenir. Ikinci olarak geleneksel kuram standardize edilmis ve rutinlestirilmistir (Sergiovanni,
1995; Simsek, 1997). 1970°1i yillardan itibaren bilgi toplumuna gegis asamasi ve drgiitsel kiiltiir
kuraminin ySnetim alanina girmesiyle sozii edilen gelencksel anlayis degismeye baglamis, okul
liderligine verilen 6nem artmi§ ve yeni liderlik yaklagimlar ortaya atiimustir.

1980’lerden sonra alanyazin okul ynetimi ve liderligi igin yogun bir sekilde vizyon ve
misyon diisiincesine odaklanir. Okulda anahtar kavramlar 6z, misyon, vizyon, etkili kiiltiir ve
iklimdir (Holmes, 1993). Geleneksel kuramda yo6netsel olarak siki fakat killtiirel olarak gevsek
olan okullarin, bu yillarda yonetsel olarak gevsek, kiiltiirel olarak siki olmasi gerekligi
vurgulanmaktadir, Bu anlamda Sgretmenler ve 6grenciler ySnetsel sistem ve kurallardan ziyade
daha ¢ok deferler ve inanglarla siki iliski i¢inde olurlar, bu sekilde basar1 gosterirler.
(Sergiovanni, 1995).

1980°den sonra okul liderliginde diger alanlarda giindemde olan liderlik stilleriyle birlikte
dgretimsel liderlik kavrami da giindeme gelmis (Lucas, 2001) ve énemli bir liderlik kavrami
olarak giincelligini korumusgtur. Bunun yaninda vizyoner liderlik, stratejik liderlik, mordi
liderligi, stirdiiriimcli ve doniigtimeii liderlik, kiiltiirel liderlik gibi liderlik stilleri okul

orgiitlerinde ele alinan konular olmaktadir.

22



DONUSUMCU VE SURDURUMCU LIDERLIK YAKLASIMLARI

1980’li yillardan itibaren gegmise daha bagimli olan siirdiiriimcii (transaksiyonel);
gelecege, yenilige ve degisime agik olan déniisiimcii (transformasyonel) liderlik stilleri gelisen
yeni liderlik modellerden arasindadir (Arthur Andersen insan Kaynaklar1 Danigmanhgi, 2001).
Burns siirdiirlimecii ve doniigiimcti liderlik kavramiyla liderlik aragtirmalarina yeni agilim
getirmis, bu kavramlar ilk kez 1978’de onun tarafindan ve daha sonra diger bazi aragtirmacilarla
birlikte Bass tarafindan egitim Orgiitleri disinda c¢aligilarak gelistirilmistir (Gustafson, 2002).
Déniistimeii ve siirdiiriimcii liderlik kuramini 1985°de ele alan Bass’a gore bu liderlik modeli
¢ok boyutludur ve geleneksel liderlik modellerinden daha genis bir perspektife sahiptir
(Parkman, 2001). Yine bu liderlik modellerinin &greti ve sonuglar endiistri, egitim ve askeri
alanlarda 15 yildan beri sinanmaktadir (Lucas, 2001). Bu anlamda déniigiimeii ve siirdiiriimeii
liderlik kavramlan neyi ifade etmektedir. Birbirleriyle iligkileri nelerdir ve okul 6rgiitlerindeki

etkileri nasildir sorularina yanit aranmaktadir.
Doniisiimcii Liderlik

Doniigiim kavraminin sézlitk anlamt yap1 veya kompozisyonun tamamen degismesidir ve
bu kavram orgiitlerde teknolojik anlaminin diginda kullanilmaktadir (Leithwood vd., 1999).
Doniigiimeii lider daha yiiksek performansa ve daha biiyilkk ilerlemeye ¢aliganlarin
farkindaliklarini artirma, gelismeye ikna etme, Orgiitteki adanma ve inanglar1 ortaya ¢ikarma
seklinde tanimlanabilir (Bass, 1985). Cogu yazarlar doniisiimcii liderligi vizyon, paylasilan
deger, kiiltiir gsekillendirme, model olma, 6gretici olma, giivenilir ve cesaretli olma 6zellikleriyle
tanimlamaktadirlar, Liderler bu &6zelliklerle galiganlarda kendi kendilerinin y&neticisi olma,
amaglara, gruba ve lidere adanma ve ekstra gaba istegi yaratirlar (Colvin, 1999) ve bireysel ile
orgiitsel gikarlar1 dengede tutarak basariy1 yakalamaya ¢aligirlar (Bass, 1990).

Déniisiimed liderligin ii¢ agamasi vardir. Bunlardan birincisi yaraticilik ve sezgili olmay:
gerektiren vizyon yaratmadir. Bu durumda Srgiitiin kiiltiirii vizyon ile agilamir ve ikinci ve
tiglincii asama igin temel olusturulur. ikinci asama adanmayla ilgilidir ve karsilikli degisim
sirasinda ise olan istekliligin artirilmasi ile iligkilerin devamhilifinin saglanmasi 6nemlidir.
Uglincii asama ise siirecin kalbi olarak degisimin kurumsallagmasidir. Bu agama yeni bir kiiltiir
sekillendirme ve giiclendirmeyi vurgular ve iletisim, karar verme ile problem ¢6zme, segim,
degerlendirme ve 8diil sistemi bunlara hizmet eder (Hitt ve Keats, 1992).

Doniigiimcii liderlik ve karizma: Doniisiimcii liderlik kurammin gelismesinde Weber’in
karizmatik liderlik kuraminin 6nemli bir etkisi vardir. Doniiglimcii liderlikle ayni anlamda ele
alindify goritlmekle birlikte karizma doniislimceii liderligin i¢inde kapsamli yer tutar ve onun
6nemli bir bilesendir (Bass, 1985; Collet ve Furham, 1995).
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Karizmatik liderler ¢alisanlar i¢in bagar1 ve hiinerin temsilcileridirler. Karizma yoneticiyi
liderden ayiran 6nemli bir 6gedir ve bu liderler gekicilikleriyle ¢alisanlarin yogun sevgi ve
saygisint kazanirlar (Bass, 1985). Kaldi ki karizmatik otorite kural veya geleneklerden
kaynaklanmaz, liderin kisisel 6zelliklerindeki giiciiyle yasallasir (Humphreys, 2000).
Karizmatik gii¢ kullanarak liderler orgiitler iizerinde biiyiik bir etkiye sahip olurlar. Karizmaya
sahip liderler ilham verici bigimsel olmayan iletisim yetenegine ve izleyenlerin korkuyla karigik
derin bir saygiyla veya cogkulu bir heyecanla kendilerine baglanmasina neden olan bir yetenege
sahiptirler (Fisher vd., 1988). Yoneticilerin duyguyu yonetme becerisi karizmalariyla ilgilidir ve
karizmayla ¢alisanlarin hisleri harekete gegirilir. Yoneticiler ¢alisanlan etkileyebilmek igin
giilerler, aglarlar... (Fineman, 1999).

Calisanlari oldugundan daha ¢ok g¢aligmaya giidiiledigi i¢in karizmanin etkili déniigiimcii
liderligi saglamada temel bir har¢ oldugu ileri siiriilmiistiir. Digerlerini giidiileme yetenegi
karizmatik liderin ideal bir kisilik olarak goriilmesinden kaynaklanmaktadir. Boylece izleyenler
liderin goriislerini ve isteklerini daha gok kabul ederler (Fisher vd., 1988). Doniisiimcii liderler
calisanlan karizmatik kisilikleri ve amaglariyla etkilerler (Colvin, 1999; Madzar, 1996). Diiriist
ve giivenilirdirler. Diisiinceleriyle ¢aliganlara ilham olurlar, harekete gegirirler ve onlar ekstra
cabayla bilyiik seyleri basarmaya yoneltebilirler (Bass, 1990).

Karizmatik liderin Ozellikle kriz zamaninda olaBaniistii kararliliklar1 ve gii¢li bir
cekicilikleri oldugunu ilk olarak vurgulayan Weber, lider basarisizsa ve galiganlarin kazanglarimi
koruyamiyorsa bilyiik olasilikla liderin karizmasinin yok olacagini1 da vurgulamgtir (Collet ve
Furham, 1995).

Déniisiimcii liderlik ve etik de@erler: Deger yapisimi1 temel alan liderlik olarak etik
liderlik (Nelson, 1998) giizellik, esitlik, adanma, sorumluluk ve yiikiimliiliikle ilgilidir. Lider
eylemleri gelencksel etik degerlerle yonetilebilmelidir (Slater vd., 1994). Liderler grubun,
orgiitiin ve toplumun ahlaki ¢evresinden sorumludurlar. Liderin en 6nemli gorevi toplumun
yaygin degerleri etrafinda gahsanlar1 bir araya getirmektir. Liderler kendilerini bu degerlerin
olusturucusu olarak gérmelidirler (Bass, 1990).

Déniigiimeti liderligin karizma veya ideallestirilmis etki boyutu yiiksek ahlak ve etik
standartlariyla karakterize edilir. DSniistimcii lider biitiinliik ve diiriistlitk gibi degerleri merkeze
alir. Normlar iyi dogru ve giizeli belirler ve bu iyi, giizel ile dogru etik liderligin kalbidir (Bass,
1990). Etik liderlik &rgiitte doniisiimii saglamak icin etik degerleri ve belirli inanglar1 kapsar.
Etik degerleri olan okul lideri gerek okul gerekse daha genis bir toplum igindeki anarsiye kars1
siper durumundadir, toplumsal yapiy: diizenler (Grace, 1995).

Déniisiimeii liderlik ve vizyoner olma: Orgiitlerde doniisiimcii liderligi baslatan ve

giiclendiren bir ¢ok uygulamanin vizyon belirleme ve kiiltiirel degerlerle ilgili oldugu
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bilinmektedir (Colvin, 1996). Doniigiimeli liderin 8nemli &zelliklerinden birisi vizyoner
olmasidir ve etkili liderler vizyoner, yol gbsterici, yaratici ve enerjiktirler (Green, 1988b).
Gelecek igin bir vizyon simdiki bir plan ve amagtan daha &nemlidir (Snyder vd., 1994) ve
vizyonun en 6nemli yanlarindan birisi sizin gittiginiz bir yolun 6tesinde, gétiirdiigiiniiz yer
olmasidir. Vizyon, ¢alisanlara esin kaynagi olur, ¢aba harcamay: saglar, anlam ve amag
kazandirir (Mesiti, 2001). Kaldi ki doniisiimcii liderler sadece bir vizyona sahip olmakla
kalmazlar aym1 zamanda ¢alisanlarin vizyonu kendilerine mal ederek kabullenmelerini saglarlar.

Bdylece vizyonu bagarmak igin ¢aliganlarda adanma gergeklesir (Yean ve Lim, 2001).
Siirdiiriimcii Liderlik

Siirdiiriimeti liderlik, liderin kontroliinde hizmetle &diiliin kargihikli degisimine dayanir
(Leithwood, 1992; Gardner ve Schermerhorn, 1992; Liontos, 1992; Miner, 1992) Bu liderler
cahsanlarla ekonomik, politik ve psikolojik aligveris igindedirler. Calsanlarin temel
gereksinimleri {izerine yogunlasan siirdiiriimcii liderler ¢alisanlarin gereksinimlerini bilirler ve
eger onlar gerekli cabay: gosterirlerse bu istekleri kargilarlar (Bass, 1985; Leithwood vd., 1999;
Slater vd., 1994).

Siirdiirlimeti liderlik orgiitsel kiiltiir i¢inde otorite, biirokrasi ve yasal giice dayalidir
(Parkman, 2001). Siirdiiriimcii lider gli¢ kullanir ve gii¢ liderin biricik servetidir. Burns, giice
gore iliskilerin olusumuna bagh olarak doniisiimeii ve stirdiiriimeii liderlik tiirleri arasinda ayrim
yapmaktadir. Olagan isler igin regete sunan siirdiiriimcii liderlikte ¢aliganlar 6diil beklentisi veya
ceza korkusuyla hareket ederler ve liderler &diil ile cezanin kontroliinii saglar. Siirdiirfimcii
liderler c¢alisanlarla yapmus olduklar1 anlasmaya bagli olarak onlarin basarili olup
olamayacagina odaklanirlar (Bass, 1990). Bu arada &diil ve ceza iizerine yogunlagirlarken
tutum, norm ile dilgiinme becerileri ile ugragmazlar. Onlar daha diigiik diizeydeki giivenlik,
giiven ve baglilik gibi gereksinimleri kargilamaya galigirlar (Ingram, 1997).

Bu liderler orgiitin maddi kaynaklar, insan becerileri, materyal ile teknoloji gibi
fiziksel kaynaklarim isletirler ve galiganlarin sabit gereksinimlerini karsilarlar (Koppang,
1996). Calisanlarla yalnizca is iligkileri kurarak onlardan itaat beklerler (Parkman, 2001) ve
statlikonun devamini saglarlar (Lawrence, 2000).

Siirdiirtimcii liderler istedikleri sonug igin rol tanimi yaparlar, ¢aliganlarint giidiilerler ve
etkili de olabilirler (Southwick, 1998). Burns bu kuramin liderin 6diilii 6nerme ve sunma
arasindaki yetenegine dayali oldugunu vurgular. Bu tip liderlik karsilikli degisimle isleri
siirdiirmede kisa dénemli etkililik saglar (Parkman, 2001). Bunun yaninda liderlerin ¢ogunun
stirdiiriimcti liderlik davranisi gosterdigi de bilinmektedir (Miner, 1992).
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Lider davranislar iyi-k6tii, dogru-hatali, yakisir veya yakigmaz olarak goriilmektedir.
Elestiriciler, siirdiiriimcii liderlifin daha ¢ok etik olmayan uygulamalara yer verdigini belirtirler.
Olgun olmayan liderler siirdiirimcii firsatgilardir ve onlar amaglara ulagmak igin firsat
maniplasyonu, hile ve kosullu giiglendirme uygularlar. Onlarin etik degerleri merkeze almalan
birebir kargilikh degisim igindir (Bass; 1990). Bu dogrultuda siirdiiriimcii liderligin y8neticilikle
benzerlikler gosterdigine yonelik goriisler vardir. Siirdiiriimeii liderlikle yoneticilik esdegerdir,
¢linkil onlarin temel amaci ¢ahsanlarin destegini kazanarak kendi dncelikli ¢ikarlarimi yerine
getirmektir. Bu anlayista iliskiler kargilikly yarara dayalidir ve galisanlar liderlerin istegine gore
davranirlar (Southwick, 1998). Yine siirdiiriimcii lider rutin uygulamalar: yiiriitiir ve degisimin
olagan akiginda gergeklesmesini saglar. Her iki liderlikle ilgili yapilan arastirma sonuglar:
doniistimeii liderligin siirdiiriimeii liderligin etkilerini artirdigini gostermektedir (Gustafson,
2002).

Déniigiimcii, Siirdiiriimcii Liderlik ve Orgiitsel Giidiilenme

Déniisiimcil ve siirdiiriimeii liderlik stilleri incelendiinde aralarindaki en temel ayrimin
calisanlar: giidilleme yaklasimlan arisindaki farklilik oldugu goriilmektedir. Holmes’a (1993)
gbre de siirdiiriimeit ve doniisiimeii liderlik arasindaki fark ytiksek diizeydeki amaclar, idealler
ve giidiileme konulartyla ilgilidir.

Déniisiimeii  ve  siirdiirtimecii  liderlik Maslow’un  gereksinimler hiyerarsisiyle
iliskilendirilmektedir (Lucas, 2001; Nguyen, 2002). Dé&niiglimcii ve siirdiiriimcli liderler
cahisanlarin gereksinimlerini Maslow’un gereksinim kuramlndaki hiyerarsiye uygun olarak
kargilamaktadirlar (Miner, 1992). Buna gore siirdiirlimcii liderler fiziksel, giivenlik, ait olma ve
taninma gibi temel gereksinimleri karsilarlarken, doniisiimcii liderler iist diizeyde kendini
gergeklestirme gereksinimlerine yogunlagirlar.

Siirdiiriimetii liderler dis giidiileyiciler ve gereksinimlere odaklanip ¢alisanlarina bir takim
odiinler vererek onlarin sayginliklarini kazanmaya calisirlar (Sergiovanni, 1995; Collet ve
Furham, 1995). Cahisanlart s6zIii 6vgli veya Gdiille giidiileme yolunu segtikleri gibi, aksine
olumsuz geribildirim, azarlama, sitem, tehdit veya disipline edici eylemlerde de bulunabilirler
(Bass ve Steidlmeier, 1998). Bu liderlik ekonomik, politik ve psikolojik olarak degerli seylerin
calisanlarla takas yapilmasini gerektirir. Bu anlayistaki ¢alisanlar pazarlik siirecinde
giidiilenirler ve glidillenme bu siirecin devamlilif1 ile artabilir. Fakat giidiilenmenin dogas:
geregi bu sekilde daha yiiksek amaglarin izlenmesi salanamaz, ne giidiiler ne de kaynaklar
degistirilemez (Leithwood vd., 1999).

Buna karsin doniistimcii liderler karizmalari, vizyon ve misyonlari, problem ¢6zme
becerileri, calisanlara kisisel destekleri ve olumlu bir kiiltiirel ortam yaratmalan ile

giidiileyicidirler. Bass’a (1985) gore doniisiimcii liderler beklentinin 8tesinde performansi
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artirmak i¢in caliganlar1 harekete gegirirler. Dnligiimcii lider sonuglarinin 6nemine olan
bilingliligi artirarak, 6rgiitiin gereksinimlerini kendi ¢ikarlarinin 6niinde tutarak ve Maslow’un
gereksinim hiyerarsisindeki gereksinim diizeyini yiikselterek beklenenden daha ¢ok is
yapilmasini saglar. Boylelikle koktenci degisimleri gergeklestirmek igin beklenenin &tesinde
gelisim ve basarim gergeklesir (Gustafson, 2002).

Doéniisiimcti liderler galisanlarin duygularini paylasir ve onlan dinlerler (Snyder vd.,
1994) orgiitte net ve yiiksek performans standartlari olustururlar. Onlar ¢alisanlart 6neri, yardim,
destek, bilgilendirme ve agiklikla cesaretlendirirler. Kendilerini gelistirme cesareti ve 6zerkligi
verirler. Calisanlarla daha ¢ok bilgi ve deneyimi paylasirlar. Diiriisttiirler, giiglii baglantilar:
vardir, hayranlik uyandirirlar, baghlik gosterirler ve saygindirlar (Bass, 1985). Burns,
doniigiimeii liderligi lider ve galisanlarin birbirlerinin etik degerlerini ve giidiilenme diizeylerini
daha da yiikselttikleri bir siire¢ olarak tanimlar (Green, 1988b; Sergiovanni, 1995).

Bunun yaninda doniigiimcii lider otoriter, demokratik ya da segkinci olabilir. Ornegin
bireysel destek saglamada esitlik gozetmeyebilir. Telkinle giidiileyen lider de kullandig araglar
bakimindan otoriter olabilir (Karip, 1998).

Diniigiimcii ve Siirdiiriimcii Liderligin Boyutlar

Podsakoff ve arkadaglan siirdiiriimcti liderlife ¢cok az yer vererek doniisiimcii ve
siirdiiriimcii liderligin boyutlarini vizyon belirleme, grup amaglarinin kabuliinii saglama, model
olma, yiiksek performans beklentisi, bireysel destek saglama, entelektiiel benzesim, kosullu

&diil ve beklentiye gore yonetim seklinde belirlemislerdir (Leithwood vd., 1999).

Bass ve Avolio’nun ¢ok faktorlii liderlik modeli doniigiimcii, siirdiiriimcii liderlik ve
etkisiz liderlik davraniglarim kapsar ve yiiksek diizeyde degisim ve etkililikle sonuglanir
(Gustafson, 2002).

Doniigiimeti liderlik farkli yazarlarca gizelge 2.8°de oldugundan daha farkli isimlerle
boyutlandirilsa da bunlar genellikle bu dért boyutu kapsayacak sekilde ele alinmaktadirlar.
Déniisiimeii lider vizyon ve misyonuyla karizmatik 6zelliklere sahiptir, yiiksek beklentileri ile
itham olurlar, aragtirici, problem ¢bziicli, yaraticidirlar ve galigsanlarina destek olurlar.
Siirdiiriimcii liderler ise yapilan ige gére 6diil verirler, mevcut uygulaya ydnelerek eksiklikleri
izlerler ya da pasif davranarak sorunlara zamaninda egilmezler.

Dontisiimcetii liderler ¢alisanlara kendi ilgileri dogrultusunda, kendilerinin lideri olarak is
bagarmalarim1 saglamaya ¢aligirlarken, siirdiiriimcti liderler &6diil ve disiplinle kosullu
giiclendirme, olumlu aktif ile olumsuz pasif beklentiye gore ySnetim davranisi gosterirler
(Metcalfe ve Metcalfe, 2000). Olumlu beklentiye gére yonetimde ¢aliganlarin performanslarini
izleyip hatalarm diizeltirler. Olumsuz beklentiye gdre y6netimde hatalar dikkat ¢ekici
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pozisyona gelinceye kadar caligan hatalarini pasif bir sekilde izlerler ve sonunda olumsuz

eylemlerle diizeltmeye kalkisirlar. Kosullu 8diil boyutunda liderler hizmet karsihiinda net ve

agik bir bigimde ddiiller sunarlar. Hizmetlerin kargiliginda kaynak &denegi, gorevlendirme ve

damigmanlik gibi yarar saglayic1 eylemlerde bulunurlar (Bass ve Steidlmeier, 1998). Kosullu

odiil iyi yapilan isin &viilmesi ile para §diilii, ikramiye, terfi dnermek gibi iki bigimde goriiliir.

Kosullu cezaya ise normlardan sapma durumunda gesitli bigimlerde yer verilir (Bass, 1985).

Alanyazinda kosullu diil boyutu, bireysel destek boyutunun bir pargasi olarak da goriilmektedir

(Leithwood vd., 1999).

Déniisiimcii ve siirdiirlimcii liderligin temel boyutlari gizelge 2.8 ve 2.9°da goritlmektedir.

Cizelge 2.8 Déniisiimcii Liderligin Boyutlan

Tiham verici/karizmatik

Vizyon ve misyon duygusu kazandirir, saygi ve diriistligt vurgular.
Hayran olunacak, giivenilecek davranglar sergiler, ¢alisanlar onlara
benzemeye ¢ahigirlar. Etrafindakilere itham olurlar, gildillerler, gelecege

iyimser bakarlar, canlilik ve anlamlilik saglarlar.

flhamla giidiileme

Yiksek beklentileri bildirirler, ¢abalara odaklanmada sembolleri

kullanirlar, basit yollarla 6nemli amaglar: agiklarlar.

Entelektiiel benzesim

Anlayis ve akilctlif1 ilerletirler, sorun ¢8zmede dikkatlidirier. Soru
sormaya, sorunlar1 yeniden ele almaya galiganlar: cesaretlendirirler; eski
¢dzlim yollarma yeni bir bakig getirirler, yaraticihk ve yenilikleri

cesaretlendirirler.

Bireysellestirilmis etki

Calisanlara kigisel dikkat kazandirlar, ¢alisanlarn her birine rehberlik
ederler. Calisanlarin potansiyellerini gelistirme ve gelismeleri igin yeni

firsatlar yaratirlar, her ¢alisanin istek ve gereksinmelerini dikkate alirlar.

Kaynak: Bass, 1990; Bass ve Steidlmeier, 1998; Metcalfe ve Metcalfe, 2000.

Stirdiirtimeti liderligin boyutlar: gizelge 2.9°da verilmektedir.

Cizelge 2.9 Siirdiirlimeil Liderligin Boyutlar

Kogullu ddiil Cabalarmn karsilifim verirler, iyi performans: 8diiliendirirler,
basarilar: taktir ederler.

Beklentiye gére yonetim (aktif) Olguit ve kurallardan sapmalar: aragtirilip izlerler ve kusursuz
eylemde bulunurlar.

Beklentiye gire ydnetim (pasif) Olgtitlere karigmazlar ve dlgiit gelistirmezler. Sorun ortaya
¢iktift zaman ilgilenirler.

Kaynak: Bass, 1990; Bass ve Steidlmeier, 1998; Metcalfe ve Metcalfe, 2000.

Her iki liderlik stilinin boyutlar1 incelendiginde doniistimcii liderligin daha gok tist diizey

gereksinimleri merkeze alarak galisanlart giidiilemeye, siirdiiriimcii liderlerin ise hizme
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Déniisiimcii ve Siirdiiriimeii Liderligin Liderlik Kuramlar: i¢indeki Yeri

" Doniisiimeii ve siirdiirlimeii liderlik kurami ozellikle, yol-amag, durumsallik, sosyal
etkilesim ve davramigg1 liderlik aragtirmalarindan etkilenmistir (Parkman, 2001). Yol-amag
kuraminda liderin isi, orgiitsel amaglar1 igsellestirmede galisana yardim etmek ve iyi bir is
ortami yaratmak igin yapi, destek ve 6diil kullanmaktir (Newstrom ve Davis, 1997). Bu
kuramda liderlik otorite, politik etki, uzmanlik etkisi ile karizmatik etkiye dayandirilir ve
durumsal yaklagimlardan farkli olarak lider, galisan ile gevre arasindaki iligkiyi vurgular
(Catalano, 2002; Lawrence, 2000). Yol-ama¢ kuraminda amaglarin basarilmasini
kolaylastirmanin ii¢ yolu; is ve kisisel amaglarin her ikisini basarabilme yollarmi netlestirme,
calisanlarin en etkili yollarla ilerlemelerini saglama, basariya giden yoldaki engelleri ortadan
kaldirmadir (Sueki, 1998). Bu kuramda giidiileme, is doyumu ve alg1 degiskenleri yer alir; lider
basar igin galiganlarin beklentilerini bilir ve istedikleri 6diilii saglar (Parkman, 2001; Catalano,
2002). Bu anlamda siirdiiriimcti liderligin kosullu &diil boyutu yol-amag kuramiyla benzerlik
gostermektedir (Leithwood vd., 1999). Yol amag ve durumsal kuramda lider grup ve gdrev
arasindaki iliskiyi gosterir. Davranigg1 ve biligsel kuramlar da bu anlayist artirir. Stirdiirtimeii
liderlik yaklagimina paralel bir anlayisla davramiggt kuramda lider sadece ¢aliganlarin
gbrevlerini kolaylastirmaz ayn1 zamanda &diil veya cezay kullanarak etkililigi artirmaya galigir
(Parkman, 2001).

Déniigiimeii liderlik kuraminin 'kékleri y6netim diigiincesinin evriminde gelisir fakat bu
liderlik modeli ilk liderlik modellerinden ayrilir. Ciinkii bu modeller bu kadar genis bir liderlik
yelpazesi sunmazlar. Bass’a gére de doniisimcii liderlik bilimsel yonetime karsi anti tez olarak
gelistirilmis ve Weber’in karizmatik otorite kavramindan etkilenmistir (Humphreys, 2000).

Biligsel ve yapisalcl perspektife gére doniigiimcii ve siirdiiriimcii liderlik: Biligsel
siire¢ kurami doniistimcii ve stirdiiriimcii liderligi agiklar ve bigimsel sema saglar (Humphreys,
2000). Biligsel kurama gore biligsel olarak daha karmagik olan insanlar daha az karmagik
insanlara gore enformasyon siirecinde ve gorevlerinde daha iyidirler. Onlar karar ve eylemlerde
agsamalan, boyutlan ve betimlemeleri daha iyi kullanirlar (Parkman, 2001). Buna gore bilissel
olarak daha karmagik insanlarin doniigiimcii liderlife, daha az karmagik olanlarin ise
stirdiriimcii liderlige uygun diisttigii sdylenebilir.

Kegan’a gore yapisalci/gelismeci kuram doniislimecli ve stirdiirimeii liderligin
gelismesiyle iligkilendirilebilir. Karmastk siiregleri basitten baglayarak anlamamiza yardim eden
yapisalc1 kuram, bireylerin yeteneklerini nasil genisleterek artiracaklari iizerinde durur. Bu
kurama gore, déniisiimcii ve siirdiiriimcii liderligi anlamak igin kisiligin iki boyutu arasinda
ayrim yapmak gerekir (Humphreys, 2000). Bireylerin gelisimi diinyadaki degisimi

algilamalariyla ilgilidir. ilk asamadaki gelismede insanlar yalmizca dar perspektifte kendi
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ugrasilariyla ilgilenirler. Daha ileri agamadaysa insanlarin perspektifleri Kisiler arasi iligkiler ve
degerler aracihiryla algilan siiziilerek olusur. ilk asama diisik diizeyli gelismedir ve
siirdiiriimeti liderligi gerektirir. Ikinci asama yiiksek diizeyli gelisme olarak doniistimcii liderligi
gerektirir. Kuhnert ve Lewis de Kegan’in kuramin1 destekleyerek doniisiimcii ve siirdiiriimcii
liderlerin oldukga farkli yollarla gergegi yapilandirdiklarini ileri siirerek onlarin kendilerine ve
bagkalarina farkli agilardan bakarak karsit yollarla yonetim sergilediklerini vurgularlar
(Southwick, 1998).

Déniigiimcii ve Siirdiiriimcii Liderlige Yonelik Yaklasimiar

Déoniistimetii ve siirdiiriimeii liderligin birbirinin karsiti oldugunu savunun veya iki liderlik
uygulamasmin iki faktorlii kuram olarak ele alan goriigler vardir. Doniisiimeii ve siirdiiriimcii
liderligin birbirinin karsit1 oldugunu ilk ortaya koyanlar Burns, Roosevelt ve Kennedy’dir (Bass,
1985). Yoneticiler siirdiiriimcii, liderler doniigiimcii dzellikler tasimaktadir ve bu iki liderlik
boyutun daha az ile daha ¢ok etkililik konusunda zit kutuplar olarak birbirinden bagimsizdir
(Ingram, 1997; Leithwood vd., 1999).

Iki liderlik yaklagimina iliskin Bass’in yaklasimiyla Burns’un yaklagimi farklidir. Burns’a
gdre ybnetici ya siirdiiriimcii ya da déniisiimciidiir. Bass birinci olarak her birine gerektiginde
kullamlabilecek ayri boyutlar olarak bakar. Ikinci olarak tiim liderlerin performans igin kargiliklt
degisimin farkl tiplerini kullandiklarim vurgular ve doniisiimcii liderin karsilikli degisimin
Otesine gittiZini belirtir. Bu durumda déniistimcii liderlik sirdiiriimeii liderligin etkisini artirir,
Ugiincii olarak ise déniistimcii liderlik galisanlarin gereksinim ve isteklerini artirmaya galisir
(Parkman, 2001). Bununla birlikte doniisiimeii liderlik stirdiiriimcti liderli§in yerine gegmez
fakat onun etkisini artirarak tamamlar (Bass, 1990). Her iki liderlik bigimi birbirlerini
tamamladiklari igin en iyi liderlik bigimini olugturmaktadirlar. Déniistimcii liderlik siirdiiriimcii
liderligin etkisini artirmaya y®neliktir. Fakat her siirdiiriimcii lider doniisiimcii lider 6zelligini
gostermez (Bass ve Steidimeier, 1998).

Bass’a gore liderler en gok siirdiiriimcii ve donilisimcii liderlik davramiglarint gdsterirler
ve bu orgiitler igin gereklidir. Her iki anlayis,iiretici, kolaylastiricy, ySnetici, izleyici, danigman,
yenilik¢i ve arabulucu gibi anahtar rolleri temsil eder (Gardner ve Schermefhom, 1992). Kaldi
ki liderligin bu iki tipi 6rgiitiin devamhhg: igin birbirini tamamlayici ve gereklidir. Gelenekseli
vurgulayan siirdiirtimcii liderlik giinliik rutin isleri bagarmayi, doniigtimcii liderlik ise gelisim
igin giidillenmeyi saglar (Leithwood, 1992; Liontos, 1992).

Cizelge 2.10°da goriildigii gibi sirdiiriimcii liderlik yaklagimi daha ¢ok klasik ySnetim
anlayisiin 6zelliklerini gostermektedir. Déniisiimeii liderlik yaklagim: ise vizyoner olma, ¢ok
y6nlii diisiinme, gelisme yanlisi olma ve demokratik liderlik davranist 6zelligi gostermektedir.

Stirdiirimetl ve doniigiimeti liderlik kargilagtiriimas: ¢izelge 2.10°daki gibi yapilmigtir.
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Cizelge 2.10 Siirdiiriimcii ve Doniistimcii Liderlik Karsilastirmasi

Sitrdiiriimeii Diniisiimei
Zaman ydnelimi Kisa, bugtin Uzun, gelecek
Esgiidiim mekanizmast Kurallar ve ybnergeler Hedef ve deger birligi
‘iletisim Dikey ve yukaridan agagiya Cok ybnelimli
Odaklagma Finansal hedefler Migteri (i ve dis)
Odl sistemi Orgtsel, digsal Kisisel, igsel
Giig kaynag: Makam Caliganlar
Karar verme Merkezilestirilmis, yukaridan agagiya | Katilim saglanmug, asagidan yukan
Calisan Mal yerine konma Geligtirilebilir kaynak
itaat Emir Rasyonel agiklama
Degismeye iliskin tutum Kagmma, direnme, statitkoyu koruma | Kaginmama, benimseme
Yonlendirme mekanizmas: | Kazang Vizyon ve degerler
Denetim Asir1 uyum Ozdenetim
Bakis agist Igsel Digsal
Goreyv tasarimi Boltiimlendirilmis, bireysel Zenginlestirilmis, grupsal

Kaynak: Celik, 1999: 151.

Cogu yoneticiler farkli kosul ve yogunlukta bu liderlik modellerinin her ikisini de
kullanirlar (Kegecioglu, 1998;Parkman, 2001). Kald: ki her iki liderlik tipi iyi bir ydnetici
olmak igin gereklidir (Gustafson, 2002) ve asil olan bu liderlik faktorlerinin her ikisinin birden
gerceklestirebildigi liderlik yaklagimidir. Kald1 ki her iki tip liderlik bigemi doniisimcii liderlik
adi altinda tanimlanmasina ragmen onlar daha ¢ok siirdiiriimcii liderlik tutum, davranis, deger
ve inanglarina sahip olduklar1 zaman siirdiiriimcii adini alirlar (Bass ve Steidimeier, 1998).

Bu tartigmalara ilave olarak iki liderlik stili yerine ve kosullarina goére birbirini
tamamlayici 6zellikler gosterseler bile tamamen birbirinin karsit: olma ya da birbirini kapsayici
ozellikler gdstermezler. Her iki liderlik bigimi kendi &zelikleri kapsaminda bagimsiz iki ayn

liderlik stili olarak ele alinmahdir.,
Okul Orgiitlerinde Déniisiimcii Liderlik

Ozellikle gelismis iilkelerde okullar1 yeniden yapilandirma gabalariyla dénisiimcii
liderlik, 1980°lerden sonra egitim alaninda goriilmeye baglanmisgtir. Doniisiimeii liderlik ¢aligan
adanmas1 ve giidillenmesini dogrudan etkiler ve degisim icin gerekli olan ekstra gabanin
harekete gegirilmesini saglar (Leithwood vd., 1999).

Déniigtimiin birinci evresinde lider degisimin gerekliligini bilir ve bu konuda rolii olan
ogretmenleri ikna eder. Ikinci evrede, déniigiimcii lider gelecege ilham olan bir vizyonun
gelistirilmesine galisanlar1 dahil eder. Uglincii evrede ise, yeni bir vizyona adanma igin harekete

geger. Sergiovanni’ye gore dfretmenlerde yiiksek giidii ve adanma etkili egitim-6gretim igin
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temel gereksinimdir. Bunlarin yoklugunda ise alinan paraya gére galisma anlayisi baskindir
(Ingram, 1997). Gergek adanma ise etkili bir giigtiir ve vizyona adanma liderin basarisina
yardim eden en 6nemli degiskendir (Snyder vd., 1994; Hersey ve Blanchard, 1996).

Okullarda doniigiimcii lider 63retmen yeterliliginin gelismesine ve simif uygulamalarina
yardim etmelidir. Bir okul yoneticisi eger siif 6gretimine katkida bulunacaksa 6gretim yéntem
ve teknikleri ile okulun diger gereksinimleri konusunda yeterli olmasi zorunludur. Bunun
yaninda ilk olarak Ogretim yoneticisi 6nceden sinifta neleri, hangi konulari 8gretecegini
bilmelidir. Bu uzun donemli bir gabay1 gerektirir. Ikincisi, bu yoneticiler diger konularin ele
alinmast igin giiglii bir sekretarya veya yardimcilara gerek duyar. Ugiinciisii yoneticinin siniftaki
etkinligi acil ve tehlikeli bir durum olmadikga kesintisiz olmalidir (Leithwood vd., 1999).

Déniisiimcti liderligin merkezinde 6gretmenler, aileler ve 6grencilerle isbirligi vardir.
Déniigtimeii liderler isbirlikli okul kiiltiiriinii yapilandirirlar. Bunun igin -amaglar1 netlestirir,
¢alisanin izole olmasm: azaltir, 6gretmen adanmasini canlandirir, galisanlarin gelismesini
destekler, destekgi bir arkadas gevresini ve personel adanmasimi gelistirir, kiiltiirel normlar,
degerler ve inanglar hakkinda siki iletisim sagiar, ¢calisan ve 6grencilerin basarilarint kutlarlar.
Bir aragtirma sonucuna gére déniistimcii liderli§in okul Grgiitlindeki li¢ temel amact su sekilde
siralanmaktadir: (1) Isbirlikli profesyonel okul kiiltiiriinii gelistirme ve siirdiirme igin ¢alisanlara
yardimci olma: Calisanlarla sik sik konusma, gézlemde bulunma, elestirme ve birlikte planlama,
sorumluluk alma, kiiltiirel degisimi desteklemek igin biirokratik mekanizmay: kullanma ve
degerleri paylasmadir. (2) Ogretmenlerin gelisimine yardim etme: Ogretmenlerin mesleki
gelisimini saglamaya dncelik vermedir. (3) Daha etkili sorun ¢bzebilmeleri igin &gretmenlere
yardim etme: Ogretmenlerle isbirligi iginde sorunlara ¢6ziim yollar1 arama, farkli yorumlarla
kendi yorumlarini netlestirme ve tiim okulun perspektifini kararlara yansitmadir (Leithwood,
1992; Liontos, 1992).

Bu dogrultuda doniisiimeii liderlerin kullandiklart stratejiler: (1) Siniflar1 ziyaret etme,
Ogretmenlerin dier siiflar1 ziyaret etmesini saglama, (2) tim personeli okul amaglari,
inanglar,, vizyonlarim olusturmaya dahil etme, (3) takimlarla ¢aligma, (4) &fretmen
gereksinmelerini sorma, tutum ve felsefeleri sezme, (5) yeni diisiincelerin denenmesine izin
verme, (6) ofretmenlere yardim etme, gruplarda kendi diigtincelerini empoze etmeme, (7)
isyerini cazip hale getirme, bilgiyi paylasma, (8 yiiksek performans beklentilerine sahip olma,
(9) 6gretmenlerin tiim &grencilerden sorumlu olmalarini saglama, (10) igbirlikli planlama yapma
(11) personelin katilabilecedi ¢aligtaylar diizenleme, (12) 6gretmen ve dgrencileri édiillendirme,
(13) y6netime galisanlar dahil etmedir (Liontos, 1992). Goriildiigii tizere okullarda déniisiimcii
liderler 6nemli bir isleve sahiplerdir. Etili bir okulun varligi i¢inde liderlerin belirtilen davranig

kaliplarim1 gergeklestirmeleri gerekmektedir.
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Kaldi ki okullarda yapilan aragtirmalarda doniistimcii liderliin is doyumu, adanma ve
etkililik izerinde etkisi vardir. Doniistimcii liderlik 8rgiitsel 53renme, gelisme, etkililik, iklim ve
kiiltiirii olumlu etkiler ve Ogretmen geligtirme ve degisim igin gereklidir (Felton, 1995;
Leithwood vd., 1999).

Okul Orgiitlerinde Siirdiiriimcii Liderlik

Diger orgiitlerde oldugu gibi okul &rgiitlerinde de giidiilenme, is doyumu ve adanma
kavramlan etkililik ve ¢alisanlarin mutlulugu agisindan 6nemli &gelerdir. Siirdirtimcii liderlik
dogas1 geregi yiiksek diizeyde giidiilenme, is doyumu ve adanmay: saglayic: 6zellige sahip bir
liderlik stili degildir. Nitekim baz: aragtirmacilarda siirdiiriimcii liderlikle iligkili olan otokratik
liderligin sadece kurallara uymay1 sagladifini ve adanmay: saglamadiZim belirtirler (Snyder vd.,
1994; Hersey ve Blanchard, 1996). Yine belirtildigi iizere Maslow’un gereksinim hiyerarsisinde
(Lucas, 2001; Nguyen, 2002) yalnizca temel gereksinimler iizerine yoZunlasan siirdiiriimeii lider
Oretmenlerin belirli diizeyde giidiilenmesini saglayabilir. Bu durumda arastirma sonuglarinin
da ortaya koydugu gibi cahisanlarin daha fazla gaba gostermesi, etkililik ve is doyumu
konularinda etkin olmasi beklenemez (Ingram, 1997). Siirdiiriimcii liderler mevcut yapiy:
korurlar, ¢aliganlan etkilemek ve daha ¢ok basarili olmak i¢in fazladan bir gabaya girmezler.
Dolayisi ile 8gretmenler tizerinde doniisiimcii liderlerin sagladif etkiyi saglayamazlar.

Siirdiiriimcii liderlik ile yapilan aragtirmalar incelendiginde bu liderlik yaklagiminin
déniisiimcii liderlik kadar 6rgiitsel siirecleri olumlu etkiledigi s6ylenemez. Bazi aragtirmalara
gore siirdiiriimeii liderligin pasif beklentiye gére yonetim boyutu ekstra gaba, is doyumu ve lider
etkililigiyle negatif, aktif beklentiye gore yonetim boyutu ise pozitif iligkiye sahiptir (Nischan,
1997). Bazi arastirmalara gore orgiitsel §grenme ve adanmay: en ¢ok kosullu &diil boyutlar
etkilemektedir (Leithwood vd., 1999). Bagka bazi arasgtirmalara gore ise yalnizca kosullu &diil
boyutu ¢alisanlarin ekstra caba gOstermeye olan isteklilifini artirir ve ¢alisanlarin bir
boliimiinde is doyumunu yiikseltir. Bu aragtirmalara gore ekstra ¢aba, is doyumu ve lider

etkililigi izerinde siirdiiriimcii liderlik olumsuz bir etkiye sahiptir (Gustafson, 2002).

TOPLUMSAL VE ORGUTSEL KULTUR
Kiiltiir

Insanoglunun bulundu@u her yerde yasanam ve yagamu yansitan kiiltiir, iizerinde gok
konusulan, islenen konulardan biridir. Insanlikla birlikte ortaya ¢ikan ve insanin
toplumsallagmasiyla birlikte yasamin her alanina giren kiiltiir kavraminin kdkeni ¢ok eskilere
dayanmaktadir.

Latince’deki “cultura” sdzciigiinden gelen ve 18. yiizyildan 6nce tarimsal etkinlikler
anlaminda kullamlan “cultura” stzciigli zamanla farklilasarak yasam bigimine baglanmus;

kiiltiir uygarlik ve egitimle esanlamli olarak kullanilmaya baslanmigtir (Unutkan, 1995).
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Kiiltiire iligkin goriis farkliliklan kiiltiiriin tanimim1 ve gesitli boyutlarinin anlagilmasim
zorlagtirmaktadir. Taylor’a (1984) gore Ingilizce’de en karmagik iki-ii¢ sozciikten biri olan
kiiltiir kavrami, entelektiiel disiplinlerden ayri veya karsit diisiince sistemlerinin (etnografya,
antropoloji, sogyoloji, psikoloji vb.) bir ¢ogunda kullanilmaktadir. Kavramm tanimi kullanildig:
yere gore degismekte ve cahisilan disiplin ile arasgtirma amaglarinin bir yansimasi niteligine
doniigsmektedir. Kroeber ve Kluchohn kavrami betimsel, tarihsel, normatif, psikolojik, yapisal,
genetik 6zellikli ve eksik famm]ar olarak yedi grupta toplamislardir (Unutkan, 1995).

Kroeber ve Parsons ise kiiltiirii “insan davraniglarina bigim veren ve davramis yoluyla
yaratilan, eserlere etki yapan ya da yapmig veya yeniden yaratilmis igerik ile deger, diisiince ve
benzeri diger sembolik-kavram sistemleri” bigiminde tanimlamiglardir. White’e gore, kiiltiir,
“fenomenlerin (davranig Oriintiileri), nesnelerin, fikirlerin ve duygularin bir biitiinii olup;
sembollerin kullanilmasina dayal siirekli, toplumsal ve evrimsel bir siiregtir” (Giiveng, 1985).

Sosyal antropolojiden gelen kavramin kiiltiirel, antropolojik ve sosyolojik anlamim
kazanmast ise biiyiik Slgiide Tylor’un tanimiyla gergeklesmistir (Unutkan, 1995). Tylor, kiiltiirii
“toplumun bir iiyesi olarak insanoglunun kazandif1 bilgi, sanat, ahlak, gelenekler ve benzeri
diger yetenek ve aligkanliklar1 kapsayan karmasik bir biitiin” olarak tanimlamistir. Tanimda
toplum, insan, kiiltiirel igerik ve 6grenme siireci olmak iizere birbirinden farkl: fakat bir arada
olmasi gereken dort degisken bulunmaktadir. Bu tanim kiiltiiriin egitimle yeni kusaklara
aktarilmasini vurgulamasi bakimindan 6nemlidir (Giiveng, 1985).

Kiiltiir yalniz bilim, sanat, felsefe degil; doganin yarattiklarina karsilik, insanin yarattig
her seydir (Giiveng, 1985). Insanlar arasindaki etkilesim, her tiirlii yap1 yaratma ahigkanhklari,
biitin manevi ve maddesel yapit ve firlinlere kiiltiir denir (Ozlem, 1986). Kiiltiir insanlar
arasindaki baglarin ve iligkilerin tiimiinli kapsamaktadir. Tam anlamiyla insanin geligimini
simgeleyen kiiltiir, toplumsal bir varlik olarak insanin atilimi ve gelisimiyle es anlamlidir. Bu
agidan Kkiiltiir, “insana 6zgii” ile “toplumsal” arasindaki gergek biitiinliigiin, toplumun “insansi
8ziinlin” ve insanin “toplumsal 6ziinin” dogus ve varolug siirecinin anlatimidir (Mejuyev,
tarihsiz).

Basaran’a (1991) gore kiiltiiriin ne oldugunu anlamak 6nemlidir. Kiiltiir insan yapisidir,
insanoglu var oldugu giinden baglar, diinya var oldugu siiriice yasayacaktir, toplumun malidir,
kusaklara aktarilan yagam bigimidir, doganin karsilayamadif1 gereksinimleri karsilar, insana
dogal varliklarin verdiginden daha yiiksek doyum verir, insanoglunun dogal ve toplumsal
cevreye egemenlifini gOsterir, biitiinlestiricidir, zamanla degisir, davranigtan soyutlanmgtr,
deger ve diizgiilerden olusur. Bu anlamda &rgiitsel kiiltiir de toplumsal kiiltiiriin bir alt
kiiltiiriidiir.
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ORGUTSEL KULTUR

Orgiitsel kiiltiiriin tanimlanmas: zor ve karmagiktir. Schein’e (1990) gére bu orgiitiin
kendi belirsizlik ve karmagikligindan kaynaklanmaktadir.

Kiiltiir aragtirmacilar: 6rgiitlerde kiiltiirii “bir sey olarak kiiltiir” ve “bir seye sahip olarak
kiiltiir” olmak {izere iki sekilde tammlamaktadirlar, Ilk tanim rgiitsel kiiltiirii toplum kiiltiirii ve
ulasilan bilgilerin temel bir modelini kullanarak gelistirir. Bu yaklasim &rgiitlerin derin yapisimi
basitge betimlemek igindir. Ikinci tanimsa paylasilan anlamlarla varsayimlar altinda yatan deger
sistemlerini kapsar ve olay incelemeleri ve Orgiitsel kiiltiiriin etkilerini ele alir (Reichers ve
Schneider, 1990). Bu iki tanimla bigiminin arasinda olduk¢a gok farliliklar olmasina kargin
tamimlar incelendiginde daha ¢ok kiiltiirlin taniminin ikinci tanima uygun olarak yapildif:
goriilmektedir.

Rousseau (1990) ve Sergiovanni (1986a) inanglar1, degerleri ve duygular: kiiltiirel merkez
olarak alirlar ve onlarin kiiltiiriin dogasinda oldugunu belirtirler. Bu anlamda 6rgiit kiiltiiriinii,
Lorsch; “tepe yoneticilerinin inanglar”, Mintzberg ile Hoy ve Miskel &rgiitlin ideolojisi veya
orgiitii digerlerinden ayiran inang ve gelenekler, Patterson; “ne yapilacagi veya yapllrriayacagl
hakkindaki inanglar”, Robbins; “drgiitiin iiyelerini bir arada tutan yaygn algilar, paylagilan
anlamlar sistemi”, Ouchi; “trgiit ttyelerine belirli deger ve inanglari ileten sembol, seremoni ve
mitler”, Pettigrew; “inémglar, ideoloji, dil, ritiiel ve mitin bir bileseni”, Kroeber ve Kluckhohn
ile Rousseau; varsayimlar, degerler, diislinceler, duygular, normlar ve etkinlik &riintiileriyle
toplumsal bir silreg”, Becker ve Geer; “yaygin anlayislar grubunun dil iginde agiklanmasi”,
Siehl ve Martin ile Sergiovanni ise paylagilan anlam &riintiileri aracihiryla &rgiiti bir arada
tutan yapistirict olarak tanimlamglardir (Masland, 1985; Sergiovanni ,1986a, Rousseau, 1990;
Hoy ve Miskel, 1996).

Schein &rgiit kiiltiiriinii, bir grup tarafindan igsel biittinlesme ve digsal uyumla ilgili
sorunlariyla bas etmeyi 6grenirken kesfedilen ya da gelistirilen, gegerli oldugu varsayilarak iyi
isletilen ve yeni iiyelerine aym yollarla benzer diisiince, duygu, alg: ve tavirlart olugturmalari
icin dgretilen temel sayiltilarin bir Sriintiisii olarak tanimlamistir (Hoy ve Miskel, 1996; Turner,
1990).

Orgiitsel kiiltiirlin tanimlarina bakildiginda tanimlarin temelinde davrams oriintiilerini
diizenleyen inanglar, paylagilan degerler ve diisiincelerin oldugu gériilmektedir. Buna gére 6rgiit
kiiltiiriinii 6rgiitteki diisince ve davranis kaliptarini etkileyerek diizenleyen inanglar, degerler,
politikalar, beklentiler, gelenekler, algt ve duygu birligi seklinde tanimlamak olanakhidir.

Kiiltiirlin fiziksel varlifinin olmayis1 tamim ve agiklamalara bakarak orgiitsel kiiltlirii
anlamay1 zorlagtirmaktadir (Deal, 1995. Oysa orgiitte insanla ilgili her seyi etkileyen Kkiiltiir,
grup yasaminin her anin1 kapsar (Schein, 1990). Orgiitler yapidan ziyade kiiltiirlerdir ve kiiltiir
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orgiitte gergekligin, yasalligin, giidiilemenin temelini olusturur ve yasama anlam verir. Dil,
inanglar, ritiieller, bilgi, gelenekler ve yapitlar (artifaktlar), kisaca kiiltiirel alanin tiim &geleri
bireysel ve grup kimligini yapilandiran kaynaklardir (Bates, 1986).

Deal ve Kennedy &rgiitsel kiiltiiriin 6nemini belirtirlerken bigimsel kural ve politikalardan
daha &nemli olduguna deginirler (Hoy ve Miskel, 1996). Orgiitsel Kiiltiir daha gok bigimsel
olmayan goriiniisii sembol ve ritiiellerle digsa yansitan duygu, iklim, karakter ya da imajdir.
(Bush, 1995; Hoy ve Miskel, 1996).

Kiiltiirlin 6nemli bir bdliimii sorguladigimiz, veri aldifimz giinliik davraniglardan ve
inanglarimizdan olusmaktadir. Giinlitk yagsantimizda kiiltiiriin yagsam akiginda g6riinmeyen derin
bir etkisi vardir. Yoneticiler giinlitk etkinliklerin kiiltiir ve paylasilmig degerler araciligiyla
yonetildiginin farkinda degillerdir. Bu durum denizde yagayan baliklarin su dolu bir ortamda
yasadiklarmin farkinda olmamalarina benzetilebilir (Yildirim, 1997; Miller ve Dess, 1996).

Orgiit kiiltiirit orgiitlerin kendi amag ve etkinlik 6zellikleriyle toplumsal degerlerin bir
bilesimi olarak goriilmektedir (Berberoglu vd., 1998). Fineman’a (1999) gére de toplumsal
diizenin 6nemli bir tagiyicisi olarak orgiitsel kiiltiir ve onun alt kiiltiirleri ¢alisanlan duygusal
acidan birbirine baglar. Ayrica kiiltiirler gegmisteki olaylar simdiki iklim, teknoloji, igin yapist,
amaglar ve ¢alisan insanlardan etkilenirler. Calisanlarin gesitliligi, kariyer yonelimleri,
toplumsal statiileri ve egitim diizeyleri kiiltiire yansiyacak etkenlerdir (Handy, 1993).

Kiiltiiriin ne olduguna iliskin genig goriis ayriliklart da vardir. Bu gorils farkliliklar (1)'
kiiltiiriin bir sey olarak m: veya bir seye sahip olarak m goriildiigii, (2) orgiitte birlesmis mi
yoksa alt kiiltiirler arasinda rekabet olan bir kiiltir mil oldugu, (3) calisanlarin drgiitsel mi yoksa
profesyonel iiyelikte mi anlam bulduklar, (4) kiiltiiriin 6i¢iilebilir olup olmadigt, (5) kiiltiiriin
performans: etkileyip etkilemedigi, (6) kiiltiiriin gekillendirilebilir mi degistirilebilir mi oldugu
iizerinedir. Bu liste daha da uzayip gitmektedir (Deal, 1995). Bu goriis ayrihiklar kiiltiirle ilgili
bir ¢ok noktanin heniiz netlesmedigini gstermemekle birlikte Robbins’e (1998) gére her orgiit,
isyerindeki giinliikk davramiglar1 ySnlendiren bir dizi varsayimlar, kavrayislar ve kesin kurallar

gelistirir. Orgiite katilanlar bu kurallar1 &greninceye kadar Srgiitiin asil {iyesi olarak goriilmezler.
Orgiitsel Kiiltiir Kurammnin Geligimi

Orgiitsel kiiltiirin gegmisi yeni degildir. Orgiitsel kiiltir grup normlan ve iklim
yaklagimlartyla uzun zamanlar psikologlar tarafindan kullanilmis (Schein, 1990) fakat son
yillarda popliler olmaya baslamistir, Orgiitsel killtiir; mekanik, fabrika metaforu ile
dzdeslestirilen klasik yonetim anlayisini derinden sarsarak 1970’lerden sonra orgiitlere ve
egitim alanna girmigtir. Okulu fabrika, bilgisayar gibi mekanik tasarimlar olarak géfrne
gelenegi yerini toplumsal ve insani 6gelerin 6n plana ¢ikti31 anlayisa birakmaya bagsladigt gibi

orgiitlerin karmagik, anlasilmas: zor kiiltiirel dokusu da irdelenmeye baglanmigtir.
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Orgiitsel kiiltlir kuraminin geligiminde diger yonetim kuramlarinin etkisi vardir (Celik,
2000). Orgiitsel killtiir kuramimn1 bir temele oturtmak igin yonetim kuramlarnin temelini
olusturan, sadece yoneten-yonetilen iligkilerini degil, tiim toplumsal yasamdaki iliskileri
etkileyen rasyonel ekonomik insan; toplumsal insan; 6z gergeklestirmeye ydnelik insan ile
karmagik insan olarak bilinen insanin dogasina iligkin varsayimlari g6z niine almak gerekir
(Aydin, 1994).

Kuramlara bakildiginda &rgiitsel kiiltiir kuram1 ana temasini insan iligkileri yaklagimindan
almistir. Nitekim, 1930-1940’larda Mayo ve Bernard is grubu normlarini, duygularmni,
degerlerini, is etkilesiminin Onemini, bigimsel olmayan orgiitin doBasim ve islevlerini
tamimlayarak vurgulamiglardir. Selznick orgiitsel yasam ¢oziimlemesini genisletmis ve
kurumlar eldeki teknik gereksinimlerin &tesinde bir degerle ele almigtir (Hoy ve Miskel, 1996).

Insanin toplumsal yanini gz ardi eden klasik yonetim anlayiginin yanhshgm ortaya
koymak i¢in Mc Gregor X ve Y kuramlarmi gelistirmis ve Y kurami 6z gergeklestirme
agisindan degerlendirilmistir. Bu kuram insan kaynaklar1 y6netimi ve onunla birlikte yer alan
Orgiitsel kiiltiiriin gelisimine 6nemli katki saglamigtir. Horts da orgiitsel kiiltiiriin insan
kaynaklart yaklasiminin uygulanmasma y6nelik bir anlayis oldugu goriisiine sahiptir (Celik,
2000). insan kaynaklar yaklagimma gore basarih sirketler ortak bir kiiltiiriin paylasildig
cemaatlere benzer. Insan kaynaklar1 ydnetiminde ydneticiler kiiltiiriin olusturucusu, koruyucusu
ve maniple edicisi durumundadirlar (Yildinim, 1997).

1980’li yillarda Ouchi ve Johnson orgiitlerde basart ve basarisizliklarin nedenlerini
inceleyerek Mc Gregor’un X ve Y kuramlarmin sentezi olan Z kuramim gelistirmiglerdir. Z
kuramm kiiltlirel inang ve degerlerin 6zel bir gruplamasidir (Lunenburg ve Ornstein, 1996;
Masland, 1985).

Ouchi, Z kurami ile orgiitsel kiiltiirii gizelge 2.11°de goriildiigii gibi ele almistir:

Cizelge 2.11 Orgiitte Z Kuram ve Kiiltiir

Orgiitsel Ozellikler Temel Degerler

1. Uzun-dénemli ise alma ——— Orgiitsel adanma

2. Dilgitk terfi —_—) Kariyer ytnelimi

3. Katihmei karar verme _— > Isbirligi ve takimia galisma
4. Grup kararlari igin bireysel sorumluluk > Gliven ve grup baghh

5. Insana bitiinctil ydnelim —_ Esitlike¢ilik

Kaynak: Hoy ve Miskel, 1996: 131.
Cizelge 2.11°de de goriildiigii gibi Z kurami giiven, diirlistliik, isbirligi sosyal esitligin
temel degerlerini gelistirmek i¢in yapilandirilir ve isletilir. Hoy ve Miskel’e gbre (1996) orgiitiin

37




¢ekirdek degerleri ¢alisanlarin ¢ogu tarafindan kabul goren ve paylasilan egemen degerlerdir ve
orgiitsel yagamin her agamasim etkiler.,
Goriildiigii lizere Orgiitsel kiiltiiriin gelisiminde insan iliskileri yaklagimi, insan kaynaklari

kurami ve Z kuraminin etkileri vardir.
Kiiltiiriin Olgiilmesi Sorunu

Sosyal bilimlerde yapilan aragtirmalarin  ¢ogu pozitivist anlayisin  etkisiyle
yapilandirilarak yapilirken bu anlayisa iligkin elestiriler de glindeme gelmistir. Elestirilere gore,
pozitivist eBitim biliminin bulgular1 laboratuarla smnirhdir ve basittir. Burada ayrinti ve
zenginlik genellemelere feda edilmekte, drgiitsel yagsamin anlamina yeterince yer verilmemekte,
insani 6geler (gii¢, zaaf, cesaret vb.) yok sayilmaktadir, Kisacas: anti-pozitivistlere gore tek bir
dogru yoktur ve pozitivistler; dzgiirliigii, bireysellii ve ahlaki sorumlulugu diglamiglardir
(Cohen ve Manion, 1994; Willower, 1980; Simsek, 1997; Greenfield, 1986b). Oysa pozitivist
anlayisin sinirhiklar oldugu kadar yararlar: da vardir. Simgek’e (1997) gore pozitivist anlay:g
akil ve gozleme dayanan bir inanca dayanir. Nitekim insan 6gesinin 6n planda oldugu 6rgiitsel
kiiltiir aragtirmalar1 bile bu anlayisin sinirlari iginde yapilabilmektedir.

Orgiitsel kiiltiirle ilgili arastirmacilar gegmiste anekdot formlarina dayanarak Sneride
bulunmuslardir. Oysa orgiitlerde daha giicli kiiltir, defer ve norm olusturulmasinin
vurgulanabilmesi igin anekdot yerine 6lgme yontemini kullanarak daha gegerli veriler elde
edilebilir ve anket uygulamasi okullar1 aydinlatmada ©6nemli bir arag¢ olarak goriilebilir
(Willower, 1980).

Kaldi ki goriismeler, standardize edilmis anketler veya tarama ydntemiyle kiiltiirler,
normlar, ideolojiler ve felsefeler arastirilabilir (Schein, 1990; Siehl ve Martin, 1990). Orgiitsel
ve .yﬁnetsel alana iligkin olgekler, iginde bulunulan kiiltiiriin temel degerlerine bagl olarak
arastirmaci tarafindan 6znel bigimde kurgulanabilir (Ozen, 1996). Nitekim Ouchi ve Johnson, A
ve Z sirketleri arasindaki killtiirel farklihklarn gostermek igin nicel arastirma y&ntemini
kullanmiglardir (Sisman, 1996).

Kiiltiir incelemelerinde iki tiir yaklasimdan s6z edilmektedir. Bunlardan biri emik digeri
etik yaklagimdir. Etik yaklasim aragtirmacinin evrensel bir tutumla, emik yaklagim ise
aragtirmanin  ¢atismin ve kullamlacak 6lgeklerin aragtirmanin  yapildigi baglam iginde
kesfedildigi bir durumdur ve etik yaklagimin karsitidir. Adler vd. Bati’da gelistirilen ve
diizmece etik niteligi tagiyan Olgeklerin, diger kiiltiirlerdeki y®neticilerin davramiglarimi
agiklamada gegersiz oldugu, bu yaklasimla sadece Batil1 yonetsel davranisin agiklanabilecegi ve
ancak {ilke yoneticilerinin “Batili yoneticilere ne kadar benzediklerinin” gosterilerek

uluslararas: bir karsilastirma yapilabilecegi goriisiindedirler. Oregin, Hofsete, McGregor’in X
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ve Y kuramlarini olugturan varsayimlarm, Giineydogu Asyali yoneticiler igin gecersiz oldugunu
bulmugtur (Ozen, 1996).

Tiiretilmis etik yaklagim ise drgiitsel/yonetsel olgularin hem kiiltiire 5zgii hem de evrensel
nitelik tagidigindan hareket eder (Ozen, 1996). Serif giivenilir bir gdzlem igin, g6zlemcinin
kendi killtiire] referans sisteminden uzaklasmasinin gerekliligi iizerinde dururken emik ve etik

yaklagimin her ikisinden yararlanilmasi geregini vurgular (Giiveng, 1970).
Orgiitsel Kiiltiiriin Ozellikleri ve Islevleri

Orgtitsel kiiltiiriin 6rgfitte dogrudan ve dolayh olarak sagladig: birgok etkiler vardir. Bu
etki ve oOzellikler gozle goriilip hemen hissedilen tiirden olmaya bilir. Fakat o&rgiitiin
yapilanmasinda, kisiliginde, etkinliklerinde bu etki ve &zellikleri gormek, hissetmek ve yasamak
olanaklidir,

Kiiltiiriin g¢alisanlarin basaris1 ve 6rgiitiin etkililigine iliskin 6zellik ve islevleri; orgiitii
digerlerinden ayiran farklar belirleme, 6rgiitsel baghligi gelistirme, ¢calisanlarin davraniglarinin
tutarlilifini artirma; ¢ahsanlarin tutum ve davraniglarini sekillendiren bir anlam yaraticis1 ve
denetim mekanizmasi olma, birey ve gruba kimlik duygusu kazandirma, 6rgiitsel gikarlar: tistiin
tutma, neyin nasil yapilacagi Qe neyin énemli oldugu konusunda uygun standartlar saglayarak
Orgiitil bir arada tutmaya yardimci olan sosyal bir yapistiricilik roliiyle sosyal sistemin dengesini
gliclendirme (Newstrom ve Davis, 1997; Turner, 1990; Robbins, 1998; Masland, 1985;
Yildirim, 1997), insan ve davramslarimin anlagilmasini saglama, dogru-yanlis ve uygun olan-
olmayam gosterme, (Harris, 1985; Rait, 1995), amag¢ duygusu kazindirma, vizyon belirleme ve
mevcut anlamlar1 zenginlestirme (Sergiovanni, 1986b), bigimsel olmayan &rgiitlerin
varsayimlari, normlari, degerleri, ideolojilerini olusturma (Hoy ve Miskel, 1996), ait olma, isten
zevk alma, yOnetime giivenme ve galisanlar arasinda etkilesimi gelistirme (Yildirim, 1997)
seklinde belirlenmistir.

Harris (1985) calismasinda kiiltiiriin iglevlerini daha ¢ok &zerklik, iletisim ve bilgi,
katilim, bigimsel olmayan sinerjistik iligki, daha yiiksek performans normlari yaratma, is
yasaminin kalitesini artirma, arastirma gelistirme ve girisimde bulunmaya isteklendirme
seklinde belirtmektedir. Robbins’e gdre kiiltiir 6rglitte 5zdeslesmeyi saglama; grup adanmasinin
gelismesine kolayhik saglama; sosyal sistemde dayanikliik ve uygun davramg standartlar
gelistirilmesi gibi islevlere sahiptir (Hoy ve Miskel, 1996). Sisman (1994) Kkiiltiiriin temel
islevlerini orgiitsel sosyallesme siireci ve araci; orgiitsel sorunlarin ¢6ziilmesi; biitiinlesme,
kaynagma, moral ve giidiileme/giidiilenme araci; orgiitsel iklimin belirleyicisi; verimlilik ve
etkililigin anahtari; orgiitsel degismenin hedefi, arac1 ve belirleyicisi; Orgiitsel istikrar ve

miikemmelligin gGstergesi seklinde ifade etmektedir.
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Bununla birlikte kiiltiirel degerler kurum ve amaglar i¢in heyecan, yiiksek moral ve
yogun bir adanmshk yaratir, galisanlardan beklenen davraniglar netlestirir. Onlardaki
potansiyeli harekete gegirir ve bu sayede etkililik artar (Siehl ve Martin, 1990). Orgiitsel kiiltiir
amaghlik, adanma ve diizene aracilik eder; anlamlilik ve sosyal uyum saglar; davranigsal
beklentileri netlestirir ve agiklar (Masland, 1985).

S6zii edilen islev ve ozelliklerden higbiri tek basmna orgiitsel Kkiiltiirii temsil etmez,
Bununla birlikte &zellikler toplu halde &rgiitsel kiiltiiriin icerigini verirler. Ozetle 6rgiitsel
kiiltiirin sosyal bir biitiinleyici/yapistirict olusu, caliganlara kimlik duygusu kazandirmast, is
yasammna anlam katmasi, giidiileyici olmasi, Srgiitsel diizenleyicilik ve denetim rolii olmas,

dogru ve yanhis olan1 g&stermesinin iglevlerin 6ziinii olugturdugu goriilmektedir.
Orgiitsel Kiiltiiriin Temel Ogeleri

Rousseau (1990) orgiitsel kiiltiiriin 6gelerini orgiitsel kahramanlar, dykiiler, ritiieller ve
davranig normlar1 olarak gostermektedir. Dill ise 6rgiitsel kiiltiiriin 6geleriyle ilgili daha genis
bir siniflama yapmustir. Dill bu siniflamayi sekil 2.1°de goriildiigii gibi yapmustir.

Sekil 2.1 Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri

[ Oreit kiiltiiri} ]

e ™)
Disiinceler sistemi : :
\ olarak drgiit kiltiri ——F[ Degerler Normlar Inanclar ]
J
N 4 )
Orgtit kiltiriiniin \ Semboller ve sembolik hareketler
tagtyicilari RN J
L d » | A A

( .
Torenler, seremoniler, gelenekler,

aligkanliklar, efsaneler, hikayeler,
masallar, dil, s6ylentiler J

Kaynak: Unutkan, 1995: 46.

Sekil 2.1°de orgiit kiiltiirii diisiinceler sistemi ve 6rgiit kiiltiiriiniin tagiyicilan olarak iki
grupta ele almmistir. Diigiinceler sisteminde yer alan &8eler normlar, deBerler, inanglardir.
Orgfit kiiltiiriiniin tastyicilari ise semboller, sembolik hareketlerin gostergesi olan torenler,

seremoniler, gelenekler, aligkanliklar, efsaneler, hikayeler, masallar, dil ve sdylentilerdir.
Diisiinceler Sistemi Olarak Orgiit Kiiltiirii

Varsaymmlar: Varsaymmlar, kisi ya da gruplarin davranig, disiinme ve hissetmelerine
yonelik gergeveyi olusturan biling disina itilmis ilkelerdir. Belli bir zaman iginde sistemin
kendisine mal ettigi, biling alt1 diizeyde de dogru kabul edilen ve iizerinde de kugku duyulmayan

“temel var olus ilkeleridir”. Insan etkilesimine y6n veren varsaymmlarin olusmas: birikim ve
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uzun siiren etkilesim gerektirir. Varsayimlarla drgiitsel kiiltiiriin deger, inang¢ ve norm sistemine
yon verilir (Bozkurt, 1997).

- Kiiltiir en derin diizeyde paylasilan varsayimlardir ve bunlar digsal uyarlanmayla ig
biitiinlesmenin problemleri ile basa ¢ikmak igin orgiit tarafindan amaglanan, kesfedilen veya
gelistirilen basit riintiilerdir (Hoy ve Miskel; 1996).

Degerler: Deger, sozlilkk anlamiyla bir varlifin veya olayin insana olan 6nemini
belirleyen inangtir (Basaran, 1991). Hofstede’ye gre “belirli durumlari digerlerine tercih etme
egilimi”, Wiener’a gore ise “igsellestirilmis diizgiisel inanglardir” (Ozen, 1996). Degerler, hangi
toplumsal davranigin iyi oldugunu belirten ortak dlgiit veya fikirlerdir ve kisi veya toplum igin
dogru olduguna inanilam igerirler (Celik, 2000). Cevreleriyle iliskileri diizenler, segeneklerin
kargilagtirilmasim saglar (Bagaran, 1991) ve davramiglan bigimlendirme, kaliplama bigiminde
etkilerler (Ozen, 1996). Basaran’a (1991) gore degerler yasantilarla olusur, soyuttur, 8lgiilmesi
zordur ve tam olarak gerceklestirilemezler. Basaran, degerleri maddi (yasayis bigimi, bilim
teknoloji vb.), manevi (dil, tére, inang vb.), 6z (iyilik, diiriistliik, bilim vb.) ve 6zel degerler
(yoreye, meslege vb.) olmak iizere dért grupta ele almistir.

 Kouses ve Posner’e (1990) gore yapilan aragtirmalar paylasilan degerlerin 6nemini sdyle
gostermektedir: Kisisel etkililigi destekler, orgiite baglihif: yiiksek diizeyde ilerletir, drgiitsel
amagclarda uzlasmay: kolaylastirir, etik davraniglar: cesaretlendirir, siki galigma ile ilgili gli¢lii
normlart pekistirir, is, stres ve tansiyonunu azaltir. Bunlara ek olarak gevsek bir dokuda yer alan
insanlari bir araya getirmek igin yapiskan gbrevi yapar (Sergiovanni, 1995) ve belirli
varsayimlari, nasil basarili olunabilecegini, Srgiitiin temel $zelliklerini yansitirlar ve orgiite bir
kimlik duygusu verirler (Hoy ve Miskel, 1996).

Inanglar: Inanglar degerlerin isaret ettikleri ideal hedefler, diiriistliik, basar1 gibi
kazanilmasi arzulanan soyut davranig bigimleridir. Gergegin simdi ve gegmiste nasil olduguna
iligkin bireyin bilgilerinden olusur (Bozkurt, 1997). Deger ve inanglar ySnlendirme ve igin
yliriitiilmesine hizmet ederler. Peters ve Waterman, iyi Orgiitlerde gegerli inanglart; en iyi olma
inanci, iste ayrintilarin énemli oldugu inanci, birey olarak insanlarin 6nemine inanma, iistiin
kalite ve hizmet inanci, yenilik ySnelimli olma, bigimsel olmayan iletisimin Snemine inanma
seklinde siralamaktadirlar (Snyder vd., 1994).

Normlar: Normlar, davranig standartlarin is gruplarinda gelistirmektir (Lunenburg ve
Ornstein, 1996). Deneyimlerle olugan, bigimsel olmayan ve yazilmayan beklentilerdir (Hoy ve
Miskel, 1996). Basaran’a (1982) gtre ¢alisanlarin gogunlugunca benimsenen davranig, kufal ve
Olgiitleridir. Normlar, ¢alisanlarin 6rgiit iginde nasil davranacagini ve baskalaryla nasil

iletisimde bulunaca§m gostererek davranis1 ydnlendirir. Normlar somuttur ve sinirlar bellidir
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Normlar, &grenilebilir nitelik tagirlar ve zamanla aligkanlik haline gelirler (Celik, 2000).
Oykit ve torenlerle iletilen normlar Sykiilerin tekrariyla dgretmenler tarafindan kolayca
ogrenilir. Degerler ve s6zlii varsayimlardan daha goriilebilirdir ve davramisi dogrudan etkiler.
Dolayisiyla orgiitiin kiiltiire] goriiniisiinii anlamaya yardim ederler. Orgiitsel davramsin
degistirilmesinde de kiiltiirel normlarin bilinmesi 6nemlidir. Allen ve Kraft’a gére normlar
evrensel davranig oriintiileridir. Degisime direnglidirler, fakat buna ragmen hizli ve kolayca da
degisebilirler (Hoy ve Miskel, 1996). Ayrica normlar evrensel davranig 6nce inanca sonra da
varsayima doniigebilir. Bu varsayimlar kurucular ve liderlerde yerlestiginde degistirilemezler
(Schein, 1990) ve itaat icin 6nemli bir ¢at1 olugtururlar (Wofford, 1982).

Calisanlarin rolleri, normlarla degerlendirilir ve normlar, &diil ve ceza yontemiyle
korunurlar. Odiillendirme, normlara uygun davranma, cezalandirma norm dis1 davranma sonucu
olarak ortaya gikar (Unutkan, 1995). Ayrica normlar, ¢alisanlardan haksiz yere istenecek rolleri
de engellerler (Basaran, 1982). Caliganlarin diisiince ve ifadeleriyle belirlenip mesrulagan
normlarla galisanlar otorite, ¢atisma ve baskiya karg1 tepkide bulunarak kendilerini dengede
tutabilirler (Hoy ve Miskel, 1996). Bununla birlikte orgiit normlar1 bazen yasalarca
benimsenerek, ¢alisanlarin rgtite karst tutumlarini, sorumluluk iistlenmelerini diizenleyen yasal
kural ve olgiitler olarak ortaya gikabilir,

Hoy ve Miskel varsayimlari, degerleri ve normlan sekil 2.2°deki gibi belirlemiglerdir.

Sekil 2.2 Kiiltiiriin Diizeyleri

Derin Sozlli varsayimlar soyut vaatler Soyut
A | Insamn dogast A

Insan iliskilerinin dogast

Dogru ve gergegin dogast

Cevreyle iligkilerin dogas1

Degerler
Acikhik

Diiritstlitk
Isbirligi

Gizlilik

Takim ¢aligmasi

Normlar

Meslektaslar1 destekleme

Iikeleri elestirmeme

Disiplin sorunlarint ydnetme

v Ogrenciye ekstra yardim saglama
Yiizeysel Meslektaslarini tanima Somut

Kaynak: Hoy ve Miskel, 1996; 131,

Varsaymmlar, degerler ile normlarin iliskisini ele alan gekil 2.2°de, killtiirlin temelini
olugturan 6Zelerin birbirleriyle ilintili oldugu goriilmekte ve bu 63eler arasinda goriinmeyenden

goriinene, soyuttan somuta bir iligkinin oldugu belirtilmektedir.
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Orgiitsel Kiiltiiriin Tastyicilar:

Semboller: Kiiltlirel evrimlesme siirecinde fiziksel ¢evreyi kavrayabilme siirecine
yardimci olan sembolik bir ¢evre olusur ve bu sembollerle yeni degiskenler ya da anlatimlar
olusturulabilir (Sargut, 1994). Hartley’e gre semboller anlam tagtyan obje, eylem, olay, nitelik
ve iligkilerdir (Balc1, 2000).

Orgiitler killtiirel alanda sembol ve aligkanhklardan olusmaktadir (Hirsch ve Andrews,
1986:). Semboller kiiltiirel degfer ve inanglan temsil ederler ve dokunulur hale getirirler
(Masland, 1985). Isin yiiriitiilmesi ve genel ozellikleriyle bigimsel yapilar semboliktirler.
Yoneticinin rolleri bigimsel kurallardan olugan sembolik yapilar olarak goriiliir (Meyer, 1986;
Tolbert ve Zucker, 1999) ve sembollerin ¢ogu bireylerin davranislarini onlar farkinda olmadan
etkilerler. Ayrica sembollerin sistemlerin siirekliligini saglayici ya da sistemlerdeki degismeyi
ybnlendirici 6zellikleri de vardir (Sargut, 1994).

Durkheim; amblem, yer, giin, tarih, s6zciik ve insanlari (Sargut, 1994), Pettigrew;
sozciikler, sekiller, giysiler ve dili (Berberoglu, 1990) semboller listesine almiglardir, Baska bir
goriise gore semboller, kisilerin giinliik yasantilarinda kullandiklari ve katildiklari térenleri,
rittielleri, Gykiileri, mitleri, efsaneleri, masallari, ykiileri, oyunlari ve kahramanlar1 icermektedir
(Ozen, 1996; Erdogan, 2000). Orgiitlerde belirli siiregleri sembol olarak gosterme egilimi de
vardir. Ornegin, Mayer ve Rown’a gdre okulun belli dersleri ve programm, simiflari, egitimli
Ogretmenleri olmas1 gibi semboller okula g¢evrenin bakigim gosteren sembollerdir.
Degerlendirme, tasidifi sembolik degerle caliganlara okulun isleyisindeki rasyonelligi
gostermede, okul hakkindaki kaygilar1 azaltmada 6nemli igleve sahiptir. Cohen’e gore planlama
okulun ne durumda oldugunu ve nereye dogru gittifini dile getiren bir semboldiir. Ayrica
belirsizligin artt1if1 dénemlerde semboller kullaﬁllarak belirsizlik en aza indirilmeye ¢alisilabilir.
Ancak semboller kamufle araci olarak olumsuz olarak da kullanilabilir (Erdogan, 2000).

Sembollerle calisanlarin duygular: filizlenir, gbrevlerine kars: ilgi, arzu ve heyecanlart
artar. Calisanlarin birbirlerini tanimalarini ve dayamigmalarimi saglar. Tek tip giysiler,
tiniformalar, rozetler, anlaml tablolar ve afigler bunlara 6rnektir (Eren, 2000). Semboller ayni
orgiit iginde statll ve giic farkhihklarini da yansitabilir. Ozel arabalar, park yeri, biiro boyutlan,
mobilya vb. Ozellikler yetki ve pozisyonu gagrigtirir (Berberoglu, 1990). Stzgelimi iist
yoneticilerin odasma girildiginde girigteki toren, odamin biiyiikligi, dosenis bigimi, iceriye
girene sembolik anlamda “patron benim” diye hissettirebilir (Sargut, 1994).

Deal ve Bolman’a gore tiyatro gibi olan orgiitler aktorlere ve gordiikleriyle etkilenen
seyircilere sahiptirler. Roliinii iyi yapamayan aktorler gibi Orgiitler de sembolleri iyi
kullanmadiklart zaman basanisizlik yasarlar. Orgiitler yonetsel otoritenin kullandig: politikalar

ve kurallar diginda t6renler ve kahramanlar gibi sembollerle daha gok hareketlenirler (Erdogan,
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2000). Deal ve Kennedy’e gére okullar; sembolik dgeler olan kahramanlar, ritiieller, torenler,
dykiiler ve oyuncular arasindaki iliskilerle agiretlere benzerler (Deal, 1995).

Dil: Dil, insanlarm birbirlerine anlam tagimak igin kullandiklar1 yazih isaretler ve
seslerden olusan &zel bir kavrayistir (Balci, 2000). Kuramlarin kalbi olan dil onlar tanimlamak
ve uygulamak icin kullanilir (Sergiovanni, 1995). Kiiltiirel farkliliklarin temelini olusturan dil
kiiltiirlin Sgrenilmesi ve kusaktan kusaga aktarilmasinda 6nemli rol oynar (Unutkan, 1995).
Dilin gelismesiyle kiiltiirel degerler de biiyiirler (Sargut, 1994). Dil, bir vizyonun agiklanmas:
igin en gliclii yontemler arasindadir. Bagarih liderler konusma figiirleri ve metaforlar kullanarak
Omekler verirler, dykii anlatirlar, sema olustururlar, soru sorarlar ve sloganlar kullanirlar
(Kouses ve Posner, 1990).

Orgiitler dil iginde yer alan semboller yardimiyla tanimlanabilir. Kelimeler yonetim ve
liderlik hakkindaki diislinceleri gekillendirerek kullanmamizi saglar. Dil gii¢ demek olup
goriileni ve goriilmeyeni gergek yapar. Diigiinceleri kontrol eder ve b&ylece insanlarin
kendilerine ve digerlerine egemen hale gelmelerini saglar. Digerlerinin kisinin diigiince sinirlari
icinde diislinmesi giigli bir egemen olma bicimidir. Ornefin denetmenin &retimsel
degerlendirme dili okul miidiirlerini baglayic1 6zellik gosterir. Okul miidiirleri bu terimler
siirinda kendilerini savunurlar (Sergiovanni, 1995; Greenfield, 1986a). Yoneticiler de karar
verme, uzlagma ve katilim saglamada avantaj elde etmek igin dil, statii ve mesafeyi kullanirlar
(Bates, 2001). 4

Oykiiler ve Masallar:{;('jykﬁ ve masallar orgiitlin gegmisine yonelik olaylarin abartilarak
aktariimasi sonucunda ortaya gikan kiiltiir tagtyicilaridir. Orgiitiin gegmisi ve bugiinii arasinda
koprit gérevi yaparlar (Unutkan, 1995). islerin nasil yapilacag ve Srgiitte nelerin umuldugu
hakkinda bilgi verirler. Liderler iyi bir 8ykii anlaticisidirlar (Kouses ve Posner, 1990). Programa
olan inanci1 pekistiren Oykiiler, moral, giivenlik, sosyallesme ve iletisimle ilgili sorunlarin
anlagiimasimi saglarlar. Orgiitsel yaraticithin gergeklestigi Sykiiler rgiitte biricik olam
yakalamaya calisirlar. Bilgi deposu olarak Srgiitsel olaylara neden olarak giidiilenmeyi bastirir
ya da yiikseltirler. Masal ve Oykiiler genellikle gergekler iizerine kurulan arzu edilen riiyalar:
dile getirirler ve eglenirken bilgi verirler (Erdogan, 2000; Balci, 2000).

Orgiitsel degerlerin yayilmasina ve yerlesmesine yardimc: olan Sykiiler yardimiyla
alisanlarin Grgiitii nasil algiladig &grenilebilir. Oykiller 6rgiitiin kahraman ve sembolleri
hakkinda snemli ipuglar1 verirlerken, ¢aliganlarin davramglarina yén verirler. Ornegin, basan ve
basarisizhfa patronun nasil tepkide bulunacafini anlatma ya da bir orgiitiin kiiltiiriinde
bireysellifi ya da yarismay: vurgulayan Oykiiler, 6rgiitsel degerlerin bunlara gore gelismesivi

saglar. Oykiiler gibi efsaneler, ritiieller ve torenler, drgiitiin kurumsallasmasinda rol oyna)g
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temel 6gelerdir ve bunlar sosyal sistemi biitiinlestirmeye yardim ederler (Celik, 2000; Rousseau,
1990; Unutkan, 1995),

Efsaneler: Efsanenin sozlilk anlami eski ¢aglardan beri sSylenegelen, olaganiistii
varliklari, olaylar1 konu edinen hayali hikaye ve sdylencedir (Tiirkge Sozliik, 1988). Kiiltiir
efsanelerin eylem ve iligkilere aktarilmasidir (Bates, 2001). Cohen’e gére efsaneler agiklayict ve
ifade edici oldugu gibi, birlik ve beraberlifi saglamada etkilidirler. Bilingsiz istekleri ve
uzlagsmazliklar1 dile getirirler. Efsaneler bireyin bir taraftan bir seye ilgisini ¢ekerken diger
taraftan gozlerini kapatabilir. “Biz bir zamanlar neydik” gibi destanims: ifadeler okulun
gelistirilmesinde giidiileyici bir rol oynayabilir (Erdogan, 2000). Efsaneler anlagilmayan
inanglar1 ve gériinmeyen gergekleri giin yiiziine ¢ikarirlar (Celik, 2000).

Mitler de genel olarak kritik edilmeden kabul edilen, denenmemis inanglardir. Mit sahte
inang olarak degil, bir orgiitiin ayirt edici tarihi, efsaneleri, hatiralar: olarak tanimlanmalidir.
Gegmisi bugiine baglar ve uygulamalara bir anlam olugturur (Terzi, 1999) .

Torenler: Torenin sézlitk anlami1 bir toplulukta, tiyelerin belli bir olayi, kisiyi ya da
degeri ayirt edip sembollestirmesi, bunlarin 6nemini giiglendirmesi amagclartyla diizenlenen
hareket dizisidir (Tiirk¢e So6zlilk, 1988). Torenler belirli zamanlarda belirli nedenlere baglh
olarak gerceklestirilen geleneksellesmis hareketlerdir (Unutkan, 1995). Goreceli olarak
gosterilmeye dayali, planli etkinlikler dizisi olup kiiltiirel ifadelerin gesitli bigimlerini
birlestirirler; sosyal etkilesime neden olurlar; ¢ok yonlii pratik ve ifade edici sonuglar vardir
(Balci, 2000). Torenler, diizensizlikten diizene gegmede 6nemli bir islevi yerine getirirler.
Belirsizligi ve stresi azaltmak amaciyla kullanilabildikleri gibi, ayn1 zamanda disg ¢evreye
mesajlar iletmede de Onemli rol oynarlar. Emeklilik yemekleri, hos geldin partileri gibi
(Erdogan, 2000).

Bolman ve Deal (1994) okul kiiltiiriinde giiven veren ve ilham olan kutlamanin 6nemine
deginirler ve dgretmenlere kurumun tarihini 6grenme, mevcut kiiltiiriin giiciinii bilme, kiiltiirel
kahramanlari tanima, kiiltiiriin gitgliiliigiinii giiclendirme ve térenlerle ifade etme konusunda
dnerilerde bulunurlar. Orgiitler gegmislerinden giiclii yansimalarla sekillenirler.

Ritiieller: Ritiieller, kiiltiirel kalip ve degerleri gliclendirmek i¢in yapilan t&rensel
eylemlerdir (Terzi, 1999). Calisanlari paylagilan degerler agisindan birbirine baglarlar. Daha iyi
bir okul igin umut ve riiyalarin tahtaya yazilip birlikte okunmasi gibi déniigiim iginde eski
Oriintiilerin devamiyla birlikte yeni olusumlan kargilamaya ve fikir birligi etmeye yardim
ederler. (Deal, 1995). Ritiieller killtiirel degerler, inanglar ve ideolojilerin gekillenmesini
saglarlar; somut olarak kiiltiirii agifa ¢ikarmada yararli araglardir ve Kkiiltiirli gergeSe
doéntstitriirler. Ogretimle ilgili bir 8dil toreni ile Srgiitiin degerlerini giiclendirme Srneginde

45



oldugu gibi 6rgiitsel yasam kural kitaplarinda degil, ritiiellerde kendini gésterir (Handy, 1993;
Masland, 1985).

Kahramanlar: Kahramanlar rgiit kiiltiiriintin gerektirdigi rolii geregi gibi yerine getiren
ve model olusturan kisilerdir. Yol g0sterici semboller olarak kahramanlar kiiltiiriin
giiclenmesini, kéklesmesini saglar ve bir drgiitte birden fazla kahraman vardir (Eren, 2000).
Kahramanlar idealleri ve degerleri temsil ederler. Ciinkii kahramanlar rol modelleri olarak
Orgiitte 6nemli kararlarda rol oynarlar (Masland, 1985).

Metaforlar: Metaforlar sembollerin diger bir ¢esididir (Masland, 1985). Onemli kiiltiirel
yapitlar olup degerlerle yakindan ilgilidirler (Bates, 2001). Metaforlar karmagik ve akilda
kalmasi zor dilgiinceler olusturmak, sakl: kalmis anlamlar etkilemek ve kavramak igin lingiistik
araglardir. Ayrica giinlitk konusmalan gii¢lendirerek (Kouses ve Posner, 1990) iletisim akisini
saglarlar (Deal, 1995).

" Metaforlar bireysel kimlik ve sosyal biitiinlesmeyi ifade ederler. Okullar bunlan
giiclendirir veya reddederler. Okulu tanimlamada fabrika, klinik ya da biirokrasi metaforiar
yaygin olarak kullanilmaktadir. Ogrencileri nitelendirmede gigek, zenci, diisman, ark, makine,

kiigiik yetiskin, bukalemun gibi metaforlar kullanilmaktadir (Bates, 2001).
Orgiitsel Kiiltiiriin Olusumu

Orgiitsel kiiltiiriin olusturulma siireci karmagiktir ve bir tek yolu yoktur, Katz ve Kahn’a
gore davranig bigimleri, yasa, gelenek ve ahlak kurallarindan yararlanarak her orgiit kiiltiiriinii
kendisi gelistirir (Ertekin, 1978). Ayrica dogup, biiyiiyen ve temsil yoluyla gériilebilen kiiltiir,
deneyimlerle de sekillenir (Day vd., 1993; Deal, 1995).

Orgiit kiiltiirliniin ii¢ kaynag kurucularin inang, degier ve varsayimlan, orgiit gelistirme
dogrultusundaki grup iiyelerinin 8grenme deneyimleri, yeni iiyelerle liderlerin inang, defer ve
varsayimlaridir (Celik, 1999). Bunlardan hangisinin kiiltiiriin olusumunda daha g¢ok baskin
oldugu konusunda net bir bulgu olmadif halde en ¢ok kurucu liderin kiiltiiriin olusumunu
etkiledigi yoniinde goriisler vardir. Ceylan’a (1998) goére bir Orgiitiin nasil olmas: gerektigi
hakkindaki bakis agisina ve misyona sahip olan kurucular1 geleneksel olarak kiiltiiriin ilk
olusumunda ¢ok etkilidirler. Kurucular &rgiite iligkin kendi inang¢, deger ve varsayimlarini
gosteren bir model gelistirdiklerinde ¢alisanlar ilk kez orgilite geldikleri zaman bu davranig
Oriintiileriyle karsilagirlar (Schein, 1990).

Sekil 2.3’de orgiit kiiltiiriniin olusumunun temelinde kurucularin felsefesi oldugu
goriilmekte; segim Olgitleri, iist yonetimin tutumu ve sosyallesme siirecinin toplaminin rgiit
kiiltiiriini belirledigi vurgulanmaktadir,

Robbins drgiitsel kiiltiiriin olusumunu gekil 2.3’deki gibi gostermistir.
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Sekil 2.3 Orgiit Killtiiriiniin Olusumu

Ust ySnetim

Orgut kurucularinin Segim Orgut

felsefesi —»  &lcitleri /V kaltart

Sosyallesme

Kaynak: Robbins, 1998: 479.

Kurucular gibi orgiit liderleri de kiiltiiriin sekillenmesi ve korunmasinda etkilidirler (Yean
ve Lim, 2001). Wever’e gore liderler ve kahramanlar 6rgiit kiiltiiriiniin temelini olugturan
degerler ve inanglar1 simgeleyen &rnekleri ortaya koyarlar ve o kiiltiiriin giiciinii temsil ederler
(Unutkan, 1995). Schein’a gére (1990) model olan lider kendi deger ve varsayimlarmin
anlasilmas: ve i¢sellesmesini saglar. Schein orgiitsel kiiltiiriin olusumunu iki grupta ele alir:
Bunlardan birincisi liderin model olma davranislariyla ilgilidir. Ikincisi ise agiklik
(diistincelerini rahatca ifade etme) ve giigle ilgilidir ki bunlar orgitiin tasarim: ve yapisindan
Orgiitsel felsefe ve inanglarina kadar her seyi kapsar. Lunenburg ve Ornstein (1996) da orgiitsel
kiiltiirtin olusumunda kahramanlar, &ykiiler ve mitler, giinlitk etkiﬁlikler, torenler ve ritiiellerin
yeni kusaklara aktariimasinin 6nemini vurgulamaktadirlar.

Yildinm’a (1997) goére de orgiitsel kiiltiirii yalnizca liderler olugturmaz ve kiiltiir gruplar
ile bireylerin sosyal etkilesiminden dogar. Yildirimin goriigiinii destekleyen Miller ve Dess’e
(1996) gore de kiiltiir Srgiitte galisanlarin diinya goriisleri ve davranislariyla sekillenir. Derin bir
sekilde kok salan inang ve degerler iiyelerce igsellestirilir. Kiiltiir yasanan olaylara galisanlarin
verecegi yamitlarla bigimlendirebilir. Insanlar anlamlar1 ve sembolleri pasifge kabul etmezler;
kendi kiiltiirlerinden etkilenirler ve iginde bulunduklar: kiiltiire katkida bulunurlar. Kald: ki eger
Orgiitte Ofrenme siiregleri paylasilir, kiiltiirel varsayimlar grubun toplam deneyimlerini
yansttirsa bu durumda sadece liderin 6nde gelen varsayimlar kabul gérmez. Yine de ¢aliganlar
kiiltiirii yeniden iiretip onu bu siiregte doniistiirebilirlerken, liderler islerin nasil yiirlimesi
gerektigine iliskin karar vermede ve Kkiiltiiriin ortaya ¢ikmasinda egemen olmaya devam ederler
(Schein, 1990). Goriildiigii gibi oOrgiitsel kiiltiirlin olusumunda kurucularin, liderlerin ve

calisanlarin etkileri vardir.
Orgiitsel Kiiltiiriin Ogrenilmesi ve Orgiitsel Sosyallesme

Orgiitsel sosyallesme, &rgiitsel kiiltiirii 5grenme siireci olarak da tamimlanabilir. Tierney
sosyallesmeyi, Orgiitte yasamak igin bilinmesi gercken sey ya da seyler olarak tanimlar, Kiiltiir
oOrgiitteki etkinlikler toplami, sosyallesme ise bireylerin bu etkinlikleri anladiklari, kazandiklar

ve biltiinlestirdikleri siirectir. Orgiitsel sosyallesme eski tutum, deger ve davramslarin terk
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edilerek yerine yenilerinin kazanilmas: ve yeni 6grenmeleri igerir. Bu sosyallesme siirecinde
bireysel degerlerle 6rgiitsel degerler karsilagtinlir (Celik, 1998b; Balc1, 2000).

Kiiltiir, zaman diliminde bir grubun 6grendigi her seydir. Bir orgiitte ge¢mis yasantilar
tiimiiyle paylasilirsa o drgiittiin bir kiiltiiriinden s6z edilebilir. Orgiitte gecerli olan istendik ve
istenmedik davranislar, ancak orgiit kiiltiiriinli 6renmekle tamimlanabilir. Bu 8grenilenlerle i¢
ve dis gevresinden kaynaklanan sorunlar ¢oziiliir. Ayrica kiiltiir gruba yeni giren iiyelerin
sosyallesmesi aracilifityla kendi kendini devam ettirir ve yeniden iiretir (Schein, 1990; Celik,
1998b). Becerikli (1999) tarafindan yapilan bir aragtirma Srgiit ici kiiltiirel degerlerin yeni gelen
¢alisanlara aktarilmasinin onlarin &rgiite uyumunu kolaylastirdigini ortaya koymustur.

Thomson ve Luthans (1990) kiiltiiriin 63renilmesine davranmigsal agidan bakmig ve
davranig 6grenme iligkisini ele almislardir. Cesitli etkilesimlerle y&netici-galigan ve galigan-
calisan arasinda belirtilen performans diizeylerini y6netim onaylar veya onaylamayabilir.
Yonetici olumlu geri bildirim sunarsa galiganin davranigt giiglenir. Kiiltiir geri bildirimle iletilir
ve davramisin degisimiyle doniigtiiriliir. Ilk &nce iligkiler ve kiiltiiriin bir parcas: &grenilir ve bu
ddngiiniin artmast orgiit kﬁltﬁrﬁne biitiinsellik kazandirir. Bu da kigilerin biligsel yorumunun bir
pargast olur.

Schein (1990) kiiltiir ¢oziimlemesinde bir grubun kiiltiiriinii agia cikaran seyleri
gozlenebilen davranis ve yaprtlar, degerler ve temel varsayimlar seklinde siralamistir, Orgiite
yeni giren biri digerlerinin davranig ve etkinliklerini gézleyerek hisseder. Bunlar fiziksel ortam,
giyim, digerleriyle konugmalar, duygusal yogunluk, felsefe ifadeleri, arsiv, kayztlar, tiretimler,
yillik raporlar gibi ortama iliskin hisler ve algilardir. Cahisanlar bu davranis ve etkinliklerden
hareketle orgiite iliskin tutum gelistirebilirler. Ancak hissedilenlerle tutum gelistirmede dikkatli
olmak gerekir. Ciinkii varsaymmlarin altinda yatan temel baglantilar bilinemezse dogru
cikarsamalar yapilamayabilir (Schein, 1990). Dogru g¢ikarsama yapilamadifinda bu durum
yanlis anlamalara ve yorumlamalara neden olabilir.

Sosyallesme siirecinin galisanlara getirdigi yarar ve zararlar ¢izelge 2.12°de gosterilmisgtir.

Cizelge 2.12 Basarili ve Basarisiz Sosyallesmenin Sonuglar:

Basaril Sosyallesmenin Sonuglar: Bagarisiz Sosyallesmenin Sonuclar:
Is doyumu Is doyumsuzlugu
Rol agiklig1 ‘Rol belirsizliZi ve ¢atigma
Yiksek gtdiileme Dositk giidilenme
‘| Kitlttirti anlama, kontrolii kavrama Katlara anlayamama, kontrol eksikligini kavrama
Yiksek diizeyde ige sarilma Diistik diizeyde ige sariima
Orgtitsel baglihk Orgtitsel baghlik eksikligi
Isinde kalabilme hakki Devamsizlik, igten ayrilma
Yiksek performans Digiik performans
Degerleri i¢sellestirme Degerleri reddetme

Kaynak: Celik, 2000: 86.
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Cizelge 2.12 incelendifinde bagsarili sosyallesme giiclii orgiitsel kiiltiir, basarisiz
sosyallesme ise zayif Orgiitsel kiiltir &zelligi gOstermektedir. Bu anlamda kiiltiiriin iyi

Ogrenilmesi ile de basarili sosyallesme arasinda bir iligkinin kurulmasi olanaklidir.
Orgiitsel Kiiltiiriin Stmflanmas

Orgiitsel killtiirlin siniflamas1 farkl yazarlar tarafindan farkli bigimde yapilmistir. Her
smiflama bigimi yazarin orgiitsel kiiltiire bakis agtsina ya da aragtirmanin kapsamina gdre
degismektedir. Bu siniflamalara bakildifinda Harrison ve Handy tarafindan orgiitsel kiiltiir su
sekilde siiflanmigtir (Handy, 1993; Bush, 1995; Turner, 1990):

(1) Giig kullanma kiiltiirii; yoneticinin giicline dayali olan bu tiir kiiltiirde 8rgiit Sriimcek
agmna benzetilir ve gegmisteki folklor ve 8ykiiler dnem tagir. (2) Rol kiiltiiril; is tamm, otorite
belirleme gibi biirokratik olaylar1 kapsar, (3) Gorev kiiltiirii; i veya projeyi 6n planda tutar ve
isbirligine dayanirken sicaklify ve arkadasga iligkileri Sngoriir. (4) Calisanlarin kiiltiirii;
calisanlar merkezdeyken yoneticiler daha dilsiik statiidedir; 6rgiit ¢alisanlara hizmet eder ve
onlarin yetenekleri 6nemlidir. Handy orgiitlerde rutin isleri yerine getirirken rol Kkiiltiiri,
yenilikler yapilirken gorev kiiltiirii, kriz durumlarinda ise gii¢ kiiltiiriiniin etkin sonuglar
verecegini savunur. Ilk6gretim Sgretmenlerine gorev kiiltiiriinii olugturmalarim nerirken bazi
ilkdgretim okullarinda kliip kiiltiirliniin iyi olacagim belirtir (Unutkan, 1995).

Hofstede 40 iilkede yaptif1 arastlrmada‘ kiiltiirel farkhiliklar iizerine dort boyut
belirlemistir. Bunlar: (1) Gii¢ mesafesi; yonetici ve galisanlar arasindaki gii¢ dagilimin1 gosterir.
(2) Belirsizlikten kaginma; gelecekle ilgili belirsizlikleri kontrol etmeye istekliliktir. (3)
Bireycilik; birlikte hareket etmenin karsitidir. (4) Erillik-disillik; erillik hirsla baglantthdir ve
daha ok kazang ve basari istemektir. Erilli§in karsit1 disillik ise Kigiler aras: iligkiler, gevre ve
hizmet duygusuyla ilgilidir (Handy, 1993).

Dennison’un isbirlikli kiiltir ve etkililik aragtrmasindan elde ettigi dort kiltiir tiirii
cizelge 2.13’de goriilmektedir.

Cizelge 2.13 Killtiir, Strateji ve Cevre: Bir Kiiltiir Tipolojisi

Kiilttir Tipi Stratejik Vurgu Cevresel Gereksinimler
Uyarlama kitlttirit Digsal Degisim ve esneklik
Misyon kaltirt Digsal Kararhlik ve yon birligi
Bagimhlik kitltiird f¢sel Degisim ve esneklik
Tutarlilik kalttrd Ieset Duraganlik ve ydn birligi

Kaynak: Hoy ve Miskel, 1996.

Cizelge 2.13’de uyarlama; dig gevrenin gereksinmelerine hizli bir gekilde yanit verme ve

bu konuda esnek olmay: vurgular. Deger, norm ve inanglar bu sekilde geligir. Misyon;
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calisanlara rutinin Gtesinde basar1 duygusu verir; liderler misyon ve vizyona gore davranislar
sekillendirirler. Burada dis ¢evre kararlilik ve yodn birligine énem verilir. Bagimhhk; bu kiiitiir
performansinin anahtari olarak orgiitte sorumluluk ve adanma duygusu yaratir. Tutarlihik;
mantikli ve yontemsel ig yapmaktir. Liderler sembol, toren, igbirligi ve gelenekler ile standart
rutinleri ve politikalart desteklerler. Kararlt bir ¢evrede i¢ tutarhlik, giiven ve etkililik kendini
gosterir (Hoy ve Miskel; 1996).
Lunenburg ve Ornstein Srgiitsel kiiltiiriin boyutlarini gekil 2.4°deki gibi belirlemigtir:

Sekil 2.4 Orgiitsel Kiiltiiriin Boyutlar

Dis cevre
Bilgi {Guduleme Dénisim | Is tamms  Uretimler
insanlar ' §Servisler
Materyaller ' Liderlik Davranigsal Felsefe Seg¢im sistemi : Isgorenler
diizenlemeler '
Girdiler §Karar verme Degerlendirme Ciktilar
sistemi ,
—> . Normlar Kurallar ."—"’
4 éiletisim { Kontrol sistemi : 4
§ Degerler Duygular :
; Degisim (dal sistemi '
: Siirecler ‘
Déniit itmegi

Kaynak: Lunenburg ve Ornstein, 1996: 61.

Sekil 2.4°de goriildiigii gibi, davranigsal diizenlemeler; etkilesim iginde aym dil,
terminoloji, ritilel ve térenleri kullanmadir. Felsefe; okullarda politikalar aracilifiyla ¢alisan ve
miisterilere nasil davranilacaf: konusunda rehberlik etmektir. Kurallar; isi iyi bilme ve yeni
gelenlerin iiyelige kabul edilmeleri igin 6frenmek zorunda olduklar1 rehberlerdir. Egemen
degerler; 6grenci ve gahiganlardan yiiksek performans beklentisi, 6grenci kaybinin olmamasi
gibi kabul ve beklentilerdir. Duygular; c¢aliganlarin kendi aralarinda ve miisterilerle
etkilesimlerinin olusturdugu atmosferin dolasim yoludur. Normlar; davramg standartlarim is
gruplarinda gelistirmektir (Lunenburg ve Ormnstein, 1996). Kiiltiiriin gekirdeginde bulunan bu
ozellikler orgiitte karar verme, iletigsim, 6diil sistemi degerlendirme, liderlik gibi siireglerin
olusﬁmunu etkilemektedir. Hicbiri tek basina orgiitsel kiiltiirii temsil etmemekle birlikte bu
Ozellikler toplu halde orgiitsel kiiltiirlin igerigini verirler Boyutlar1 Lunenburg ve Ornstein’e
benzer bir sekilde ele alan Harris (1985) amag, misyon ve hedefleri 6rgiitsel kiiltiiriin boyutlarin:

etkileyen dgeler arasina koymustur.
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Bunlarin diginda da bir gok siniflama yapilmigtir, Fakat bu siniflamalardan tizerinde en
¢ok durulam giiglit ve zayif Srgiitsel kiiltiirlerdir. Kiiltiirii iyi veya kétii olarak nitelemek dogru
olmayabilir. Fakat bir orgiitiin kiiltiiri, orgiitiin temel gorevini, amacim ve stratejisini
destekliyorsa bu kiiltiir iyi veya giiglii, efer bunlart saglamiyorsa zayif Kkiiltiir olarak
degerlendirilebilir (Sisman, 1994).

Egemen ve Alt Kiiltiirler

Orgiitsel kiiltiiriin ortak &zellikleri oldugunu kabul etmemiz, bir kiiltiir iginde alt
kiiltiirlerin olmayacag1 anlamma gelmez. Biiylik orgiitlerin gofunun baskm bir kiiltiirli ve ¢ok
sayida alt kiiltiirleri vardir. Egemen kiiltiir 6rgiit tiyelerinin ¢ogunlugu tarafindan paylasilan
ortak degerleri ifade eder. Bu makro kiiltiir goriigii, 6rgiite farkhi kisiligini verir. Alt kiltiirler
bityiik Orgiitlerdeki iiyelerin karsilagtiklart ortak sorunlari, durumlar1 ya da deneyimleri
yansitmak amactyla gelisir. Alt kiiltiirler baskin kiiltiirlin ¢ekirdek degerlerini, boliimlere iliskin
ek degerleri kapsar. Hem egemen hem de alt kiltiirler davramiglart yonlendirmede etkili
olabilirler (Robbins, 1998).

Egemen kiiltiirler orgiit igindeki alt kiiltiirlerle rekabet halindedir. Ayrica her orgiitte
catisan, biitiinlesen bir gok alt kiiltiir vardir ve biri digerini etkileyerek orgiitiin yonlenmesini
saglar. Béliimler ve mesleki gruplar kendi bakis acilarina gore kiiltiirel degerlere sahiptirler. Bu
ylizden kiiltiirel denetimi etkili bir sekilde saglamak {ist yéneticiler icin oldukg¢a zordur
(Yildirim, 1997; Thomson ve Luthans, 1990).

Giiglii ve Zayif Orgiitsel Kiiltiir

Orgiitiin temel degerlerinin gogunlukia paylagiimas: ve kabulilnii saglayan giiglii kiiltiirde
'(Robbins, 1998; Ozkalp, 1999) davranislara rehberlik eden inanglar ve degerler paylasihr (Hoy

ve Miskel, 1996). Burada giiclii kiiltiir orgiit iiyeleri arasinda diisiince birligi olusturur,
diigiincelerin net, agik ve birbiriyle uyumlu olmasini saglar (Yildirim, 1997). Giiglii kiiltiirler,
drgiitlerde kabilelere benzer bir olusum sergiledigi i¢in (Handy, 1993) calisanlar yaptiklarina
inanirlar, miras ve inanglar1 paylagirlar (Bacharach ve Mundell, 1995).

Giiglii ve zayif kiiltiirleri birbirinden ayirmak gittikge yayginlagmaktadir. Bunun nedeni
gliclii kiiltirlerin ¢aligan davramig1 fizerinde daha etkili olmasi ve calisanlarin kurum
degistirmesinin azalmasiyla yakm iligkili olmasidir (Robbins, 1998). Oysa zayif kiiltiir Srgiitiin
temel degerlerinin ¢alisanlar tarafindan kabul gérmemesidir. Zayif kiilttirde gliclii bir atmosfer
olusturulamadiindan amagla yon birligi olusturamaz ve bu da basarmnin diigmesine neden olur
(Masland, 1985). Bununla birlikte okul kiiltiirii zayif ve izole edilmis ya da giiglii ve isbirlikli
olabilir (Leithwood vd., 1999). Giiglil kiiltiire sahip okullarda inanglar, dil, ritiiel ve mit arasinda
daha bilyiik bir uyum varken zayrf killttirde bu uyum yoktur (Masland, 1985). Aragtirma
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sonuglarina gére net bir misyon ifadesi, paylagilan amaglar ve okul genelinde amag belirleme

.6grenci basarisin1 artirmaktadir. Aynmi1 zamanda okul kiiltiirii 5gretmenlerin ise olan tutumlarin
etkilemektedir. Kald: ki giiglii okul kiiltliriiniin 63retmenleri daha ¢ok giidiiledigi saptanmugtir.
Dolayss1 ile bu durum is doyumunu ve verimliligi artirmaktadir (Stolp, 1996).

Bu nedenle bir okulda gii¢lii okul kiiltiiriiniin olusturulmasi herhangi bir isletmeden daha
onemlidir (Sisman, 1994). Okullarin biirokratik yapisim1 yumusatmak ancak giiglii bir kiiltiir
gelistirmekle olanakl: olabilir (Celik, 1999). Okullarda farkli kesimlerden gelmis, farkli egitim
yasantilarina sahip kisilerin degerleri arasinda ¢atisma kaginilmazdir. Bu durumda bir okulun
etkili, gii¢lii bir kiiltlir olusturabilmesi igin okul igindeki ¢esitli alt kiiltiirleri ve gruplari aym
y6nde harekete gecirmesi ve ortak bir kiiltiir olugturmasi gerekmektedir (Sisman, 1994). Biitiin
okullar kiiltiirlere sahiptir fakat basarili okullar kaliteli egitim &gretim vizyonu ile diizenlenmis
giiclit ve islevsel bir kiiltiire sahiptirler. Giiglii ve islevsel kiiltiirler okul lideri ve galisanlan
tarafindan olusturulan ve gelistirilen duygu iginde hoslanilarak yapilandirilir (Sergiovanni,
1995). Bu isbirligi anlayisin1 gelistirilmesini gerektirmekle birlikte gii¢lii ve igbirlikli okul
kiiltiirleri okullar igin gereklidir.

Orgiitsel Kiiltiir ve Tklim

Bir tartisma konusu olarak, aralarinda kavramsal 6rtiigme oldugu séylenen 6rgiitsel kiiltiir
ve iklim g¢ogunlukla birbirleriyle karigtirilan, hatta bazen es anlamli olarak diisiiniilen
kavramlardir.

Buna karsin kiiltlir ve iklim benzerlikler gostermekle birlikte temelde farkhdir (Lock,
2001). Bu kavramlara son zamanlardaki yaklagimlar iklimin kiiltiiriin bir 6gesi olmadigina
yoneliktir ve bu goriise gore iklim kiiltiirden ayridir. Kald:i ki her iki kavram benzesmesine
ragmen killtiir aragtirmalani iklimin disinda gelismektedir. Orgiitsel iklimle ilgili birkag
kavramsallagtirma ve deneysel bulgu, kiiltiiriin gelisimini karakterize etmemektedir (Reichers ve
Schneider, 1990).

Kiiltiir kigisel deger ve alg ile iliskilidir ve grup degerleri tarafindan tanimlanir. iklim
kiiltiiriin agtkga gorillen halidir (Lock, 2001). iklim arastirmalan &rgiitlerin islevlerinin nasil
goriindiijtine iligkin derin bir bilgi vermezken, kiiltiiriin sadece yiizeysel bir goriiniimii olan
iklim ve normlar ile ilgili daha derin bilgiyi bize kiiltiir saglar (Schein, 1990). Ayn1 zamanda
Orgiitsel kiiltiir eylemlerde siireklilik ve 6rgiitsel davramiglarda uyum saglayarak orgiit ikliminin
ortaya ¢ikmasinda nemli rol oynar. Diger bir ifadeyle rgiit iklimi, Srgiit killtiiriiniin orgiitte
yarattifi hava veya ortam olarak da agiklanabilir. Bu gériige gére biri digerinin sonucudur
(Reichers ve Schneider, 1990).
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LIDERLIK VE ORGUTSEL KULTUR

Liderlik ve orgiitsel kiilttir kavramlan iligkili ve birbirini etkileyen 8nemli 8ge olarak

Orgiitsel siiregleri derinden etkilemektedirler. Bu anlamda ¢ok ¢alisilan konular arasindadirlar.

Toplumsal Kiiltiiriin Orgiitsel Siirece ve Lider Davramslarma Etkileri

" Ortak yanlariyla birlikte toplumlar ayiran belirgin &zellikler toplumlara 8zgiinliik ve
zenginlik vermektedir. Kiiltiirel degerler, davranis bigimleri ve semboller ¢alisma bigimini
etkiler ve her toplum kendine 6zgii ¢aligan insan modelini firetir. Baz:1 kiiltiirler bilim ve sanat
tiretimini desteklerken bazilar1 da sinirlamaktadir. Yaraticilikla iligkili olan kiiltiiriin 6zendirici
ya da sinirlayics etkisini kullanarak davraniglar: yénlendirmek olanakh olabilir (Sargut, 1994).

Toplumlarin kiiltiirel ozellikleri yonetim big¢imini, yonetim siire¢ ve uygulamalarim
etkiler. Benzer Ozelliklere sahip Avrupa {ilkelerinde bile O&rgiitsel-ySnetsel -anlayis ve
uygulamalar yoniinden belirgin farkliliklar vardir. Diinyada baz kiiltiirler bireyci -Bati-ABD-,
bazilart ise toplumcudur -Dogu-Japonya-. Bireyci ve toplumcu kiiltiirlerde orgiitsel yapilar
farkhilasmaktadir. Omegin Kuzey Amerika’da bireysel, Japonya’da grup Kararlar tercih
edilmektedir. Bireyci toplumférda ayrmtilt is tanimlar1 yapilmakta, gérev ve sorumliuluklar
agikea belirlenmekte, y6netici otoriteyi temsil eden kiiltiirel bir kahraman olarak goritlmektedir
(Sisman, 1996).

Liderlik ve Orgiitsel Kiiltiir iligkisi

Kiiltiir liderligi, liderlik de kiiltiirii etkiler (Lawrence, 2000). Orgiitsel yasamin bir
goriintiisii olarak kiiltiiriin liderler tarafindan olusturuldugu ya da Kkiiltiirel Oriintiilerle
uygulamalar aracilifryla liderlerin kendilerini bigimlendirdikleri tartisma konusu olmakla
birlikte, liderlik ve degerler orgiitsel kiiltiiriin nemli bir pargasidir (Masland, 1985). Bu
anlamda kiltir ve liderlik arasinda Snemli bir baglant: vardir ve liderler Kkiiltiiriin
bigimlenmesine yardim ederler (Turner, 1990). Kiiltiirel ¢evreye uyarlanmay: kolaylagtiran
kigiler (Ogawa ve Bossert, 1995) olarak okul yoneticilerinin gorevierinden biri kiiltiirel
Oriintiileri yasatmaktir (Ag¢ikgodz, 1994). Schein’e gbre gergek lider kiiltiiriin yaraticisi vel
yoneticisidir ve bir lideri egsiz yapan kiiltiir ile is yapma yetenegidir (Lawrence, 2000).

Hatta 6rgiit kuramcilarinin bazilar1 bir adim daha ileri giderek, kiiltiiriin ySnetiminin
liderligin tek ve en 6nemli sorunu oldugunu ileri siirmiislerdir. Onlara gore kiiltiir y6netiminin
anlam, verimlilik ve Grgiitsel katilimin kiiltiirel degerler olarak vurgulanmasi ve bu degerlerin
tiim galisanlarca i¢sellestirilmesi igin kiiltiirlin kontrol ve maniple edilmesidir (Olkun, 1996).

Sashkin’e (1992) gore drgiitsel kiiltiir drgiitsel bagar1 i¢in lider vizyonunun yapilanmasidir

ve stratejik liderler vizyoner liderlik araciligtyla kiiltiirii yapilandirirlar. Orgiitiin kiiltiirii zaman
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i¢inde bir takim degisikliklere ugrasa bile basarili bir liderin 6rgiit kiiltiirii {izerinde kalic1 bir iz
birakmast kugku gotiirmemektedir. Giiglii bir kiiltiire sahip olmalari nedeniyle her dénemde
ayakta kalmay1 bagsaran orgiitlerin, kurulug ve biiylimelerinde, gii¢li liderlerin biiyiik rol
oynadig belirlenmistir (Unutkan, 1995).

Bununla birlikte temel gérevi 6rgiit kiiltiiriinii gelistirmek ve devamli hale getirmek olan
liderler, gecgmisteki deneyimleriyle kendi inang, degerlerini olustururlar (Bush, 1995).
Yonetimin 6nemli gorevlerinden biri paylagilan anlam ve kiiltiir sistemini yapilandirmak ve
devam ettirmektir. Liderler, ¢aliganlarin kendileri i¢in iyi olduguna inandiklari degerlere
adanmalarini saglarlar. Bu anlamda bir kiiltiirel yapit olarak rgiitii temsil eden imajlar,
metaforlari, duygulart segme gérevi kolay degildir. Deal ve Peterson’a gére liderler orgiite
anlam kazandirmak igin sembol ve sembolik eylemler yaratmak ve cesaretlendirmek
durumundadirlar. Kald1 ki liderler sdzciikler ve yapilanlarla kiiltiirii olustururlar (Deal, 1995;
Greenfield, 1986a) ve islerin istenen yollarla yapilmasima yonelik anlam ile degerleri iletmek
igin uygun dil, ritiiel ve sembolleri uygun formlari ile sekillendirirler. Iletisime anlam
kazandirmak igin oldugu kadar, sembolik gérevi yerine getirebilmek igin de daha ¢ok sezgisel

anlamlar tagiyan tSrenler diizenlemeye gereksinim duyarlar (Celik, 2000).
Orgiitsel Kiiltiirde Degisme ve Liderlik

Orgiitsel kiiltiir dinamiktir ve devamli yenilenmeye gerek duyar (Harris, 1985). Kiiltiirii
yaratan ve onu devam ettiren insanlar kendilerini yaratan kiiltiirii kismen yineleyerek, kismen
degistirerek devam ettirirler. Degistirilen kiiltiir kendi yarattif1 kisiliklerin 6zelliklerini etkiler
ve siire¢ boyle devam eder (Gilveng, 1985).

Orgiit killtiirli degisime uyarlanmali, gerekirse bir karsi koyusla bosluklar doldurularak
yonetilmelidir (Hitt ve Keats, 1992). Giilgiin’iin (1999) yaptif1 arastirmanin sonucunda;
toplumsal, ekonomik ve teknolojik degisimlerin drgiitleri Snemli Slgtide etkiledigi ve bu siiregte
Orgiit kiiltiiriiniin de degisime ugradift saptanmgtir.

Paylagilan inanglari degistirmek i¢in sistemin biitliniinde etkili olan &rgiit kiiltiiriine
odaklagmak gerekir. Ciinkit kiitiir onlarin islerini nasil yapacaklarini, nasil gérdiiklerini, is
arkadaglariyla iligkilerine ve gelecege nasil baktiklarini normlar, deferler ve inanglar
aracilifityla etkiler (Olkun, 1996: 567; Balci, 2000). Caliganlarin yeni degerleri kabul edeceginin
bi; garantisi yoktur. Liderin vizyona ve bu vizyonu harekete gegirebilecek gii¢lere sahip olmast
gerekmektedir. Liderler var olan kiiltiirii temsil eden &ykii, sembol, efsane ve t&renleri
kaldirarak yerlerine yenisini koymak icin harekete ge¢melidirler. Robins’e gére destanlar,
torenler gesitli semboller ve kullanilan dil ¢alisanlara nelerin ve kimlerin nemli oldugunu
Ogreten araglardir. Bu etkenleri maniple ederek kiiltiirii degistirmek olanakli olabilir (Olkun,
1996).
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Yine de killtiirel degisimi saglamak zordur (Yean ve Lim, 2001). Ozellikle giiglii kiiltiirler
degisime karst direng gosterirler. Ciinkii ¢aliganlar bu kiiltiire gok baghdirlar (Robbins, 1998).
Bu fikir, gii¢lii Srgiitsel kiiltiirlin oldufu Srgiitlerde degisime uyum saglamanin daha diisiik
diizeyde gerceklestigine iligkin aragtirma bulgusuyla da desteklenmektedir (Sarwono, 1990).
Hizli bir degisim yasayan cevreyle yiiz yiize gelindiginde 6rgiitiin gii¢lii kiiltiirii mevcut durumu
korumak i¢in direnir. Giiglii kiiltiirlerin degisime uyum saglamasi da zayif kiiltiire gére daha
zordur (Celik, 2000). Kiiltiirel degisim aylarla degil yillarla dlgiilebilen uzun bir siirectir. Kiiltiir
genis kapsamli ve direngli oldugu i¢in dogrudan degistirilemez. Degisim ve yenilik risk tagiyan
bir durumdur ve de§isime en biiylik engel psiko-sosyal yap: ve kiiltiirdiir. Yine de degisimi
kolaylagtirmanin en iyi yolu kiiltiirel degerlerle hareket etmedir. Orgiitii en iyi bir sekilde
anlamak ve yenileyebilmek kiiltiiriinii anlamakla olanaklidir (Olkun, 1996).

Orgiitsel degismede Snemli rolii olan liderler 6rgiitsel kiiltiirii kontrol edemeyebilirler,
fakat gesitli yollarla eritebilirler veya sekillendirebilirler ve bu konuda rol modeli olurlar (Lock,
2001). Lider kiiltiirii, kiiltiir lideri sekillendirir. Bredeson’a gore lider roller kurallar, iligkiler ve
sonuglarin degistirilmesi olan okulun kiiltiirlinét degistirmek igin ¢aliganlarla isbirligi i¢inde
calisir. Daha demokratik, isbirlikli, insan kaynaklarma dayali, gelismeci ve doniisimcii
yaklasimlar liderlerin ve 6gretmenlerin niteligine dayalidir (Lucas, 2001).

Yéneticinin liderlik davranigi okuldaki degisimin kabuliinii ve uygulamasini ilerleten bir
rol olarak goriiliir (Ingram, 1997) ve orgiitsel degisim yoneticinin basarisina baglidir (Ogawa,
1995). Liderlik, kontrol etmeye degil, milkemmellife dogru hareket etme olan defisime
odaklanmadir (Foster, 1994). Yonetici okulun kiiltlirlinliin olusturulmasini, tanitilmasini ve
gerektiinde de degistirilmesini 6nemli bir gérev olarak bilmeli (Erdogan, 2000) ve degisim
zamaninda gerekli kiiltiire] 63eleri ¢aliganlara tam olarak agiklamahdir (Hirsch ve Andrews,
1986).

Déniisiimcii ve siirdiiriimcii liderligin drgiitlerde kiiltiirel degisime etkileri: Howell
ve Avolio doniigiimcii ve siirdiiriimcii liderligin bagimsiz olarak yenilik ve risk almay1 kabul
eden Orgiitsel kiiltiirlin gelismesine yardim ettigi, Bass ise doniigiimcii bir grupta kiiltiir i¢indeki
yaygin amaglarin paylagildigi, siirdiirimcti liderlerin kiiltirde mevcut durumu korumak igin
gahistif1 gorilsiine sahiptirler (Sueki, 1998; Lawrence, 2000). Siirdiiriimcii lider, orgiitiin var
olan kiiltlirlinii kabul eder ve onu devam ettirir. Doniistimcii lider ise yeni defer amaglarla
orglitsel kiiltiiri degistirir (Koppang, 1996). Yapilan bir arastirmaya gore siirdiiriimeii lider
giinliik, olagan emirler verirken, doniigiimcii lider 6diil ve degisim istegine karsilik verir ve
Orgiitteki tistlin performansa da dnciilitk eder (Kegecioglu, 1998).

Doniistimeti liderlik ¢aliganlarin gereksinimleri, inanglar1 ve degerlerini degistirme

kavramlan lizerinde yogunlagir. Bu nedenle astlarin degisime ynelik tutumlarini degistirmede
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(Ingram, 1997) ve degisim i¢in gerekli olan adanmayi artirmada doniigiimcii liderlige
gereksinim vardir (Leithwood vd., 1999). Arastirmalarda etkin doniistimcii liderlerin degisim
temsilcisi olarak kendileriyle barigik, yiirekli ve cesaretli olduklari, orgiitsel degerleri
stirdiirdiikleri, 6miir boyu 6grenci olduklari, karigiklik ve belirsizlikle ugragmada yetenege sahip
ve ileri goriislii olduklar1 ortaya koyulmustur (Kegecioglu, 1998). Déniisiimcii liderler esnekligi
artirirlar, yeni yaklasim ve yeni {iriinler ortaya koyarlar, imaj desikliklerinden sorumlu
tutulurlar. Bu liderler daha ¢ok c¢alkantili ve hizh degisim zamanlarinda ortaya ¢ikarlar (Bass,
1985). Bununla birlikte hizli egitimsel degisim igin de doniistimcii liderlere gereksinim vardir.
Nitekim doniisiimcii liderligin degisimle basa ¢gikmada gerekli stratejileri okullara saglamak igin
yonetsel ve 6gretimsel liderlikten daha ileride bir hareket olarak goriilmektedir (Ryan, 1997).
OKUL KULTURU

Okul kiltiirli, ¢aliganlar tarafindan paylasilan normlar, inanglar, degerler ve
varsayimlardan olusur ve basitge bir seyleri yapma, c¢evredeki kisilerle iligkiye girme yoludur
(Leithwood vd., 1999; Day vd., 1993).

Okul kiiltiirs karmaglkt}r ve okullar1 tamimlar. Yoneticiler ve 6gretmenler kiiltiiriin
belirleyicileri olarak, okullarda biitiin Ogrencilerin 6grenebilecegi inancini yansitan bir felsefe
ve vizyon belirlemelidirler. Bu felsefe tartigma ortaminda belirlenip ifade edilmeli ve tizerinde
bir uzlagiya varilmalidir (Ingram, 1997). Yo6netim dikkatini okul ve simf kiiltiirli olusturmaya
yogunlagtirmalidir. Eger 6grenciler Ofretim ig¢in hazir degillerse onlar yeteneklerini
kullanamazlar. Ogretmenlerin enerjilerini, yitksek diizeyli diisiinme ve sorun ¢6zme becerilerini
gelistirebilecek etkinliklere yer veren kiiltiir yapilandirmalidirlar. Eger 63retmenler 6gretim igin
hazir degillerse benzer bigimde okul yoneticisi 6gretmen degerlendirme, personel gelistirme
gibi etkinliklere giriserek adanma ve uyumu saglayict okul kiiltiirli olugturmalidir (Slater vd.,
1994). Ayrica saglikli bir okul kiiltiiriinde liderler 3retmenlerin moral ve giidiilenmesine dikkat
ederler ve 6gretmenler okulun amaglari ve misyonuyla giidiilenirler (Holmes, 1993).

Bununla birlikte okullarda kiiltiirel baglanti1 olusturan Sgeler 6grenme igin akigkan bir
atmosfer olugturma, Ggretmen ve 6frenciler igin yliksek beklentiler olugturma, okul diizeyinde
amag belirleme, programi ve o3retimi denetleyen &gretim liderliini saglama, okul iginde
iletisimi etkili kilma, aile ve gevrenin destegini yapilandirma bigiminde siralanmaktadir (Slater
vd., 1994). Ayrica okullarda 6gretim deneyimi, 6grenme ve §gretim isbirlikli siireglerdir ve bu
durumda Ogrencilere yakin olma, akademik milkemmellik igin ufrasma, yiiksek isteklilik,
gercekei performans, davranis ve iletisimde agiklik, meslektaslarla iyi geginme, profesyonel
olma gibi. 6Zeleri okulda yapilandirmak gerekmektedir (Hoy ve Miskel, 1996). Kaldi ki okul
gelistirmeye de kiiltiirel doniistim olarak bakilmakta ve &grencinin egitsel, 6gretmenlerin
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mesleki gereksinimlerini kargilama olan okul kiiltiiriiniin bilyiimesiyle de okulun gelisimi
kolaylastirilir (Cananagh, 1997).

Orgiitsel kiiltiiriin tastyicilarindan olan metaforlar okul kiiltiiriinde de kullamilir ve okul
kiilttirti drt metaforla betimlenir (Hoy ve Miskel, 1996; Lunenburg ve Ornstein, 1996): (1) Aile
kitltiirii; okul bir takim ya da ev gibi goriiniir, yonetici ise anne-baba, kardes ya da antrendr
gibidir. (2) Makine kiiltiirii; benzetmeler iyi yaglanmis makineler, politik makineler, etkin
davranigh veya pasli makineler seklindedir ve bu okullarda siki bir sosyal yap1 olugturulmustur.
Aile kiiltiiriinden hoglanilmaz ve 6gretmenlef basari i¢in kullanilan makinelerdir. Yonetici ise
iskolik ya da siimiiklii bcektir. (3) Gece kuliibii kiiltiirii; okul sirke benzetilmistir. Yoneticiler
térenlerin 6nde geleni olarak goriiliirler. Ogretmenler aile kiiltiiriindeki arkadashiklarda oldugu
gibi davranirlar. Temel farklar iliskilerin g¢aliganlarin performanslar {izerinde odaklanmasidur.
(4) Korku kiiltiirii; okul, tahmin edilemeyen, kabusla dolu bir gerilimli savag b6lgesinin
ozelliklerine sahiptir. Ogretmenler okullarin: bir kapal kutu ve hapishane olarak gériirler.

Okul kiiltiirii ve Z kurami: Ogretmenlerin islerinde anlam bulduklan, yiiksek diizey
gereksinimlerinin karsilandigi, dgretimsel kapasitelerinin arttigi Z tipi orgiitlerde, etkilesim
saglanarak statii farklar azaltilir ve bylece giiglii kiiltiirle yanit verilir. Bu durum 6gretmenlerin
isbirlikli problem ¢dzmeye iliskin 8grenme isteklerini de artirir (Leithwood, 1992).

Lunenburg ve Ornstein Z kuramanmn okul kiiltiiriiyle iligkisini sekil 2.5°deki gibi

yapilandirmiglardir.

Sekil 2. 5 Okul Uygulamalarinda Z Kuraminmn Onde Gelen Bilesenleri
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ilgileriyle
ghdileme

Gliven
ince
zekalihk
igtenlik

Esit sdii
sistemi

Paylagiimig

; Okullarda
denetim ve
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becerileri

Kaynak: Lunenburg ve Ornstein, 1996: 71.
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Sekil 2.5°de okullarda Z kuraminin bilesenleri yer almaktadir. Denetim ve karar vermede
paylasma, okul yoneticileriyle 6grenci, ogretmen, aile ve diger gruplar nasil amaglara
ulagtlacagini tartigirlar. Ofrenme becerileri, calisanlarin 63renme siirecinde kalite gemberleri
sorunlar1 ve kaynaklarmi tammaya ySnelik tartismalandir. Kaliteli egitim, egitilmis is giicii
yitksek kalitede efitimi gerektirir. Esit odiil sistemi, Orgiitte iyi galisan, adanmis Kisilerin
&diillendirilmesidir. Bu esitlifin saglanacagina iligkin giiveni artirir. Giidiilenme, insanlarla
ilgilgnme, onlarin yapmak istediklerine izin verme ve i doyumunu saglamadir.

Z kuram Srgiitiinde sistemin genel amaglari, olusturulan amaglar paylagilir ve insanlara
ne istekleri, neleri tercih ettikleri sorulur. Calisanlarin segimlerinde ve kurum igin iyi olan
seylerde diisiince birligi vardir. Yeniden yapilanan okullarda A tipi 6rgiitlerden Z tipi orgiitlere
dogru bir gecis stz konusudur. Z tipi Srgiitler galisanlari kiiltiirle etkiler ve galiganlar arasindaki
statil farkliliklarint azaltir. Olabildigi kadar ¢ok karara katilimi 6ngériir (Lunenburg ve Ornstein,
1996; Masland, 1985).

isbirlikli Okul Kiiltiirii

Orgiitsel kiiltiir ile ilgili alanyazin ¢6zlimlemesinde etkili érgiitlerin giiglii ve ayirt edici
isbirlikli kiiltiire sahip oldugu vurgulanmis ve miikemmel liderligin temel islevinin Orgiitsel
kiiltiirit bigimlendirmek oldugu belirtilmigtir (Hoy ve Miskel, 1996). Doniisiimcii liderler bir
egitim ortammda isbirlikli okul kiiltiiriinii gelistirmek ve devam ettirmek zorundadirlar
(Copeland, 1997). Fullan (1992) ve bazi aragtirmacilar isbirlikli okul liderinin Gnemine
deginirler. Lucas’a (2001) gore de olumlu kiiltiir okulun 6grenme kiiltiiriiniin merkezinde olan
isbirlikli liderlik tarafindan karakterize edilir. Kald1 ki Lucas (2001) déniisiimcii liderlikle okul
kitltiirii iligkisini ele alan aragtirmasinda okul kiiltiiriiniin boyutlarini igbirlikli liderlik, 6gretmen
isbirligi, amag belirleme, mesleki gelisme, ¢alisana destek olma seklinde belirlemigtir.

Okullarda amag biitiinliigii i¢inde birlikte hareket etme dnemli bir konudur. Okullarda
liderler bireysel degil topluluk olarak hareket etmelidirler (Grace, 1995). Bununla birlikte
ybneticilerin en zor durumda kaldiklar: ey, insanlara, 6zellikle y6netici grubundakilere isbirligi
yaptirmaktir, Oysa liderler calisanlar1 &rgiite yararli olmalar1 igin etkili bir ekip haline
déniistiirmelidirler (Gordon; 1999).

Isbirlikli okul liderleri &gretmenleri ortak degerlere ydneltirler, karar siirecine katarlar ve
profesyonel kararlarda giivenilirdirler. Bu liderler §gretmenleri destekler, cesaretlendirir ve
oédiillendirirler. Risk alirlar, yenilik¢idirler ve benzer diisiinceleri paylasiriar. Isbirlikli okul

kiilttirii okul gelistirme ve okul etkililigine yardim eder. Liderlik de zaten okul gelistirme ve g

okul etkililigi i¢in ¢aligir. Okul lideri igbirlikli karar verme, 6gretmenin izole olmasini dnlemeg, §
planlama, diizenleme, para saflama gibi biirokratik mekanizmay: saglama, cahsanighy %



kullanma gibi ySnetim stratejileriyle isbirligi ile galiymaya &gretmenleri yonlendirir. Boylece
Bgretmenin is doyumu ve adanmasini artirir (Leithwood vd., 1999). Lider ayni zamanda
isbirligini desteklemek icin yapisal degisimler yapar, isbirlikli okul kiiltiiriinti artirmak igin
Ogretmenlerin adanma ve is doyumuna yoBunlagir. Lider ¢alisanlarin ama¢ basarmaya
yonelmesi igin adanmalarin saglamak zorundadir (Campo, 1993).

Isbirligi ve giiven: Esitlik ve adalet kavramlarmmn kaynaklandigi hakhlik, diiriistlik ve
dogruluk gibi kavramlar gelisim igin gerekli olan giivenin temelini yaratirlar ve giliven uzun
stireli bireysel ve grup gelisimi igin gereklidir (Covey, 2002). Giivenin bireyler arast iligkilerde
temel islevi igbirligine goniilliilik yaratmasidir. Giivenin yiiksek diizeyde olmasi isbirligini
giiglendirir, diigiik diizeyde giiven ise rekabet yaratir. Eger kisiler birbirlerine sinirh bir bigimde
giiveniyorlarsa, taraflar tam olarak kargilikli niyetlerinden emin olamadiklarindan, birbirlerinin
goziinde iyi kalmay: saglayacak kadar isbirligine giderler. Yiiksek giiven ortaminda ise, iiyelerin
giiven deneyimi paylastiklar1 degerler, tutumlar ve duygularin etkilesimiyle olusur. isbirligine
dayal1 eylemler kisilerin kendilerini iyi hissetmelerine yol agar, paylasilan degerleri giiglendirir
ve olumlu tutumlar: gelistirir. Yaraticilik ve sinerjistik iligkilerin geligmesi de b&yle bir ortamda
kolaylasir (isbasi, 2001).

Liderlikte bagarili igbirligi galisanlarin etkin olmasini, olumlu tutuma sahip olmay: ve
giiveni gerektirir (Lucas, 2001). Diger orgiitlerde oldugu gibi okullarda da giiven, is doyumu ve
baglilik igin lider ve galisanlar arasindaki bagin temelidir. Giivenilir liderin en derin diizeydeki
degerleri kisisel etik, vizyon ve digerlerinin inanglar1 ile karakterize edilir (Evans, 1996).

Bir okulda giiven sadece amaglarda biitiinlestiklerini anlayan insanlar arasinda olabilir.
Eger kisiler birbirlerinin ne yaptiklarini, dillerini ve sorunlarin1 anlayamamiglarsa o zaman onlar
birbirlerine giivenmeyebilirler. Giiven karsilikli i¢tenlik, mesleki deneyim ve tiim personel ve
Ggrenciler arasindaki karsilikli agik iligskiyle olusur (Lunenburg ve Ornstein, 1996). Kald: ki
giiveni olmayan insanlar biitiin gergeklerin kendi diigiincelerine uymasinit beklerler. Digerlerini
kaliba sokarak onlarin kendileri gibi diigiinmelerini saglamaya ¢aligirlar. Farkli bakis agilarini
kabul etmezler (Covey, 2002).

Isbirlikli okul kiiltiirii ve karar verme: Isbirlikli karar verme basit anlamda karara
katilma degildir. Bu tiir karar vermede o6zellikle ¢alisanlarin kabul alant diginda yer alan
kararlara katilimi s6z konusudur. Ogretmenler kisisel yetenekleri dogrultusunda karara katihrlar
ve uygulama basarilar1 artar. Bdylece oretmenlerin kendilerini okula adamalarina ortam
yaratilmig olur. Burada okul miidiiriiniin rolli Snemlidir. Okul miidiirti duruma gore egiticilik,
biitiinlestiricilik, temsilcilik, bireysel ve grup danigmanlifi rollerini etkin bir gekilde yerine
getirmelidir (Celep, 1996).
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Aragtirmalar da Ogretmenlerin daha ¢ok karara katilmak istediklerini gostermektedir
(Rowan, 1995). Karara katilma, ¢alisanlarin sorumluluk almalarim1 olumlu bir sekilde
etkileyebilmektedir (Lunenburg ve Ornstein, 1996). Organik yapinin egemen oldugu okullarda
strateji, mekanikte oldugu gibi sistematik, hiyerarsik degildir ve daha komiinal bir diizen vardir.
Ogretmenlerin karara katilim: desteklenir ve esgiidiim ile isbirligi iginde galismay: kolaylagtirir
ve bu yaklasim O6fretimsel belirsizliklerle baga ¢ikmak igin Ogretmenlerin kapasitelerini
artirmay1 6ngoriir (Rowan, 1995). Bu tiir bir yapidaki liderlik anlayisinda, 6gretmenlere etkililik
i¢in uzmanliklarini kullanma, takdir hakki ve 6zerklik taninmaktadir.

Opretmenleri karar katmayla ilgili onemli noktalar, gii¢ ve sorumlulugu dagitma,
calisanlarla karar verme giiciinii paylagma, 63retmenlere kendi komitelerinde ydnetim hakk:
verme, kararlari uygulanirken calisanlarin disiincelerine yer verme, grupla sorun ¢dzme
toplantilarinda etkililik saglama, grup ya da bireylerin kendi kararlarin1 vermeleri igin 6zerklik
saglama, planlama ve karar vermede gereksinim duyulan bilgilere ulagabilmeleri ve galisanlarin
igbirlikli planlamalar yapabilmeleri i¢in ¢aliyma saatlerini degistirme, okulda yeni girigimlerle
ilgili karar vermede gerekenleri yapma, galisanlari geligtirmek igin firsatlar yaratma geklinde
belirlenmigtir (Leithwood vd., 1999).

Isbirlikli okul kiiltiirii ve 6fretmen giiclendirme: Giiclendirme, is yaptirmak igin )
¢alisana normalden daha ¢ok yetki vermektir (Snyder vd. 1994). Bu durumda &gretmenler
islerini daha da sahiplenerek program ve &grencilerle ilgili kontrolii saglarlar (Heller ve Paut,
1990). Basarihi bir kiiltiir yaratmak calisanlar1 giiclendirmekle baslar. Giiglendirme yalmz
kararlarin merkeziyetgilikten kurtarilmasi degil, ayn1 zamanda igverenlerin ¢alisanlara duydugu
gilvene, iyi kararlar verebileceklerine, gosterdikleri performans kargisinda ddiillendirileceklerine
olan ortak bir felsefe ve diigiinceyi yansitir (Ozkalp: 1999). Giiglendirilen Sgretmenler
ogrencilerin derecelendirilmesi ve gruplanmasi, program igerigi, ders planlar, program
gelistirme, amag gelistirme ve personel gelisimi konusunda 6nemli kararlar verirler (Heller ve
Paut, 1990). Giiglendirmeyle daha bagimsiz i§ yapan 6§retmenlerin yaraticihif1 da artar (Snyder
vd., 1994).

Smith, giiclendirilmis bir ortam igin yedi basamaktan olusan bir plan &nermektedir:
Bunlar (1) insan kisilifine, onuruna ve potansiyeline saygiy1 destekleyen ortak bir felsefi
diigiince gelistirme, (2) insanlarin riske girmekten korkmayacaklar1 ve basarisizliktan dolay:
cezalandirilmayacaklar1 giivenli bir ortam yaratma, (3) yaptiklann ise olan Kkatkilar
duyurabilecekleri bir iletigim sistemi yaratma, (4) her diizeydeki tiretkenligi &diillendirecek
uygun ddemeler yapma, (5) takim ve bireylerin gabalarin1 diillendirme ve onlar1 duyurma, (6)

bagarih takimlarin iiyelerine kariyer firsatlar1 tanima, onlan yilkseltme, (7) isleri ¢alisanlarin
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kendilerini ifade edebilecekleri gibi yeniden diizenlemedir (Ozkalp, 1999). Bu alamda ¢alisana

saygi, odiillendirme gibi 6gelerin 6n plana ¢ikmakta oldugu gériilmektedir.
Okul Kiiltiirii ve Odiil Sistemi

Kurallara uyulup uyulmamasi &diil-ceza olayini glindeme getirir ve Gditller yiikselmelerin
6n kosuludur (Robbins, 1998). Profesyonel kiiltiir icinde ddiiller degisik bigimlerde verilir. En
iyi 6diil bir igin iyi yapilmas: duygusudur. Okullarda dikkate deger bir para &diilil ise yapilan
etkinliklerde galisanlarin bagarisiyla ilgilidir (Holmes, 1993). Tiirkiye’de ise para &diilii ile ilgili
olgiitlerin dikkate alinmadigina y6nelik vurgulamalarin oldugu goriilmektedir.

Okullarda cezalar ve ddiiller yoneticilerin gii¢ aldig1 kaynaklaridir. Giig, ¢aliganlarin
tistleriyle iletisimini azaltti§1 gibi iletigimin diiriistliiiinti-de etkiler. Calisanlar, &diil ve cezay:
¢ok kullanan liderlere yalnizca &diil getirecegini diigiindiikleri iletileri gonderirlerken ceza
getirecegini disiindiiklerinden kagmirlar (Gordon, 1999). Pozitif lider &diilii vurgularken
negatif lider cezayr vurgulamaktadir (Newstrom ve Davis, 1997). Politik arenanin ortasinda
bulunan kurumlarda &diil ve cezalarin iyi kulfaniimasi gerekmektedir. Aksi taktirde bu durum
bagarili okullarda ¢alisanlarin cesaretini kirabilir (Genck ve Klingenberg, 1991).

Kiiltiir okullarda galisanlarin davranig ve tutumlarinda denetim saglar. Yeni kiiltiirel
normlarla &diil sistemi olusturma denetimin basarisim giiglendirir. Degisim kiiltiiriinde 6diil
firsatlan artirilmali, ddiiller bireysel basari ile yeniliklere dayandirilarak olusturulmali ve ceza
en aza indirilmelidir (Hitt ve Keats, 1992).

Okul Kiiltiirii ve Tletigim

Orgiitsel killtiir 5rgiit {iyeleri arasinda iletisim saglamaktadir ve ¢ogu kiiltiirler de iletigimi
kolaylastirarak deneyim ve bilginin paylagiimasi kolaylagtirmaktadir (Turner, 1990). Orgiitsel
iletigimin islevinden biri orgiit iiyelerine orgiitsel kiiltiir hakkinda bilgi saglamasi, digeri ise
orgiit tyelerinin Srgiitsel kiiltiirle biitiinlesmelerine yardimei olmasidir. Orgiitlerde bigimsel
iletisim is tanimlar1 ve ise ySneltme toplantilari, mesajlar, sloganlar, érgiitsel belgeleri; bigimsel
olmayan iletigim ise mesajlar, 8ykii ve dedikodulart kapsamaktadir (Celik, 2000).

Orgiitler bireylerin iletisimine dayali olarak anlam yaratan sistemler olarak goriilebilir. Bu
anlamda sosyallesme bagkalarinin ve grubun sembollerinin var olan anlamim1 8grenmek
suretiyle olugan bir stiregtir (Balci, 2000). Iletisim yoluyla drgiitsel kiiltiiriin temel Sgeleri olan
degerler, normlar, Oykiiler, tarih, gelenekler diger bir deyisle orgiitiin sembolik diinyast
yorumlanabilir. Bu anlamda orgiitsel iletisim orgiite yeni katilan tiyelerin &rgiit kiiltlirliyle
biitiinlesmelerinde 8nemli bir katk: saglar (Celik, 2000).

Okul killtiirinlin giinlitk isler, etkinlikler ve ¢alisanlarin birbirleriyle, 6grencileriyle ve
gevreyle iletisime girmesi yoluyla yapilanmaktadir (Day vd., 1993). Ogrenme toplumsal bir
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etkinliktir ve eger egitim siireci etkili olmak durumundaysa Sgretmenler iletigsime girmelidir.
Stirekli  birbirlerine &gretici durumunda olmalidir ve o6grencilerin  6zel durumlarint
tartismalidirlar  (Mitchell, 1995). Rowan (1995) tarafindan yapilan aragtirmaya gore,
Ogretmenler birbirlerine bir giinde toplam bir saat zaman ayirmaktadirlar. Konugmalarin
yaklagik yaris1 egitim-6gretim hakkindadir. Ogretmenler bir haftada yaklasik on kez
birbirlerinden yardim isteginde bulunmaktadiriar. Bu yardimlar daha ¢ok materyaller, disiplin,
Ogrenme sorunlar1 ya da smif etkinlikleri tizerine iken az sayida da olsa uzmanlik gerektiren
6grenme teknikleri, orgiitsel amaglar ve hedefler, 6grenci degerlendirme ve simif yonetimi
iizerinedir. Bu ¢aliymada takimla galisan 6gretmenlerin daha fazla birbirlerine yardim ettikleri

ve yakin arkadaglifi ilerletmede kurum normlarm 6nemli rol oynadigi ortaya koyulmustur.
Okul Kiiltiirii, Sosyal Etkinlikler ve Stres

Orgiit kiiltiirii birey ile grup davramglarimi etkilemekte ve orgiitte stres, engellenme,
madde bagimhlig gibi bir takim etkiler yapmaktir. Orgiit iginde yaratilan olumlu bir iklimle bu
tiir bireysel sorunlar hafifletilmeye ¢aligir. Bu nedenle asir1 stres ortamindan kurtulmak saglikli
bir drgiit kiiltiirline olan gereksinimi artirmaktadir (Ozkalp, 1999).

Stres psikolojik bir siireg olmasina ragmen Srgiitsel kiiltiir igin normal bir sey degildir.
Stresli kisiler orgiite zarar veriler. Yiiksek stresli veya tiikkenmis ¢alisanlara zayif durumda
olduklart igin giivenmek uygun olmayabilir. Dolayisiyla stres orgiitte tehlikeli bir zayifliktir
(Fineman, 1999). Ayrica Kavga ve gerilim ortaminda yiiksek iiretim beklenemez (Lunenburg ve
Ornstein, 1996).

En iyi bir kiiltiir bicimi olmamakla birlikte (Sergiovanni, 1995) gii¢lii kiiltiir kalite, hizmet
ve yenilik gibi amagclar etrafinda galiganlar1 birlestirmeyi hedefler ve galisanla Srgiit arasinda
¢ikar birligini savunur. Ofis partileri, kahve aralari, davetler ve diizenlenen geceler biitiin
caliganlar1 birbirine baglamayi ve dayanismay: saglamak i¢indir. Bu tiir torenler ast ve iistler
arasindaki mesafeyi ortadan kaldirir ve galisanlar gegici de olsa is yasaminmn disina gikarlar
(Yildirim, 1997).

Yapilan bir aragtirma sonucuna gére Orgiit kiiltiirii ile is tatmini arasinda anlamh iligki
saptanmustir (Erenler, 2001). Caligma yasaminda az da olsa gergeklestirilen eglence veya
gillmenin i doyumunu, yaraticihft ve iiretkenlii artirdigt bulunmustur. isyerinde yapilan
sakalarin ve eglence etkinliklerinin ¢aliganlar arisindaki dostluk ve takim duygularini artirarak
daha rahat bir ortam yarattifi, yeni fikirlerin kabuliinii ve benimsemesine ¢abuklastirdigi,
doktora ¢ikma sikhifmi azalttifi, can sikintisimt giderdigi ve morali yiikselttigi saptanmustir
(Ozkalp, 1999). Fikra anlatma, eglence diizenleme, yemek, dogum giinii kutlamalari, tesekkiir

- yemegi, spor etkinlikleri drgiitsel yasamin kaynastiricilar ve rahatlatict etkinlikleri arasindadir.
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Okul Liderligi, Okul Kiiltiirii ve Etkililik

Kiiltir kavram1 baglangigtan beri rgiitsel etkililik igin dikkat g¢eken bir konu olmus
(Reichers ve Schneider, 1990) ve 1980’lerde Orgiitsel kiiltiiriin performans iizerindeki etkisi
aragtirilmaya baglanmig, Orgiitsel basar1 ve miikemmellik giiglii bir kiiltiir i{izerine
dayandirilmistir (Lawrence, 2000; Sarwono, 1990). Basarili orgiitlerin dzellikleri; siirekli
dem_eyim ve ¢aba iginde etkinlik yonelimi, miisteriye agiklik, 6zerklik ve girisimcilik, degerleri
kugaktan kusaga gecirme, biitiinlesme, ¢alisana yonelme, ayn1 zamanda serbestlik ve sikilik
seklinde siralanirken (Lunenburg ve Ornstein, 1996) etkililik i¢in; miisteri, yenilik, ¢calisan ve
basan y6nelimli olma giiglii kiiltiirel ySnelimler olarak gériilmektedir (Hoy ve Miskel, 1996).

Orgiitiin bagaras1 ve canlilifinda orgiitiin giiglii olmas1 6nemlidir. Mitkemmel liderler,
giiglii bir orgiitsel kiiltiir gelistirmek igin enerji harcarlar. Onlar calisanlarin etkinliklerine,
degisim yOnetimine, amaglar1 bagarmaya, takim esgiidiimlemeye, miisterileri ySnlendirmeye
destek olurlar (Yean ve Lim, 2001).

Schein’e gore ise liderligin essiz ve temel islevi kiiltiiriin maniplasyonudur (Colvin,
1999). Okul basarisina en ¢ok liderlik davramglari, daha sonra da kiiltlir etki etmektedir
(Harrison 2000). Burada liderlerin temel gorevi okul killtiiriinii bicimlendirmek, gelistirmek ve
devamlt hale getirmektir (Slater vd., 1994; Bush, 1995). Bu arada liderlerin basarili olmasinda
inanglar, normlar, degerler ve varsayimlarla degisime odaklanmalarmin rolii biiyiitiir
(Leithwood vd., 1999). Bununla birlikte etkili liderler okullarmda vizyon olusturma,
dnemsenmesi gerekenlere iligkin deBer sistemi olusturma, degerleri sikilastirma, siireklilik
kazandirma ve bu degerleri gilincel olarak gézden gegirme konularina dikkat ederler (Genck ve
Klingerberg, 1991).

Yine okul etkililiginde temel ifadeler misyon, liderlik vizyonu, etkili bir kiiltlir ve
iklimdir. Basar1 ve etkililik igin vizyonu belirlemek zor olmakla birlikte bagarili okul liderleri
okullarini net bir vizyon ve amag¢ duygusu etrafinda yapilandirmalidirlar. Onlar ¢aliganlar farkh
diisiincelere sahip olduklari i¢in vizyon nosyonuyla terminoloji olusturmak zorundadirlar
(Holmes, 1993).

Déniigiimcii ve Siirdiiriimcii Liderligin Okul Kiiltiiriine Etkileri

Déniigiimiicli ve siirdiiriimeti liderlik okul kiiltiirtine etkileri bakimindan ele alindiklarinda
doniisimeii liderligin daha etkili oldugu goriilmektedir. Doniigtimeti liderlik ve orgiitsel
kiiltiiriin ortak noktalart vizyon, amaglar ve inanglar (Bennis, 1986) olmakla birlikte doniistimcii
liderler orgiitiin felsefe, sistem ve kiiltiiriiyle ilgilenirler (Gibson vd., 1997). Leithwood vd.
(1999)’a gdre de Orgiitsel iklim ve kiiltlir doniigtimeii liderligin bir pargasidir ve okullarda yapiy

kurma ve okul killtiiriinii yapilandirma, doniisiimcii liderligin Onemli unsurlarindandir.
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Déniigiimetl liderler orglitsel etkililik igin daha giiglil bir kiiltiire sahip olma geregi duyarak
(Yean ve Lim, 2001) orgiitlerde kiiltiir ve sistem olusturmaya yardim ederler. Liderlik
kapasiteleri gliglii ve genis oldugu igin &rgiitte inang, davrams (Gustafson, 2002), degerleri
paylagirlar (Ingram, 1997) ve &diillendirmeyi yerinde kullanarak umuldugundan daha gok
glidillenme saglarlar (Gustafson, 2002). Doniisiimcii liderler dinamik bir ruha sahiptirler ve
enerjiyi ¢evrelerine yayarlar. Esin kaynag: olarak g¢alisanlarin heyecanli ve istekli olmalarini
saglarlar ve bu sayede okullarindaki pozitif kiiltiirii gli¢lendirirler (Iall, 1999).

Bunun yaninda ddntigiimeii liderler var olan kiiltiirii korumaktansa, bu kiiltiirii degistirme
girisiminde bulunurlar (Bass, 1990). Leithwood doniisiimcii liderlerin dort temel amacint (1)
isbirlikli ve profesyonel bir kiiltiir gelistirme ve siirdiirme, (2) Ogretmen gelistirme, (3)
Ogretmenlerin daha etkili sorun ¢bzmelerine yardim etme ve (4) kiiltiirel degisim i¢in biirokratik
mekanizmalart azaltma seklinde belirlemistir (Liontos, 1992). Déniisiimcii liderler okul
geligtirirlerken kiiltiir yapilandirmak i¢in, normlar, inanglar, degerler ve varsayimlan goz
oniinde tutarlar. Bunlar 6grenci merkezli olmay1 ve 8gretmenlerin siirekli mesleki geligimini
destekleyen 6gelerdir. Bu davraniglarla isbirlikli sorun ¢dzme giiglendirilir. Bu liderler
dgretmenlerin inanglarini etkileyerek degisim igin giidillenmeyi artirirlar. Leithwood vd.
(1999)’un aragtirma sonuglar1 da déniigiimcii okul liderliginin kiiltiir yapilandirma iglemini
yerine getirdigini gostermistir.

Harrison’a (2000) goére okul etkiligi siirdiirtimcii liderlikten ¢ok doniisiimeii liderlikle
saglanmaktadir. Déniisiimcii liderler kisisel inang, agik iletisim, giiven ve vizyona siirdiiriimcii
liderlerden daha ¢ok yer vermektedirler ve bu sayede de kiiltiir yapilandirmada daha etkili
olmaktadirlar.

Yapilan bazi aragtirmalarda stirdiiriimcii liderlikle okul kiiltiirli arasinda iligki
bulunmasina karsin bazi arastirmalarda da iligki bulunamamig ya da ters yonde iligki
bulunmustur (Sueki, 1998; Hall; 1999;Marks, 2000). Okul kiiltiirii ile siirdiiriimcii liderlik
arasinda iligki bulunamamasi siirdiiriimcii liderligin okul kiiltiirli tizerine bir etkisi olmagini
gosterirken, ters yonde iligki olmast 6rgiit kiiltiiriinii olumsuz etkiledigini gostermektedir. Bu
anlamda siirdiiriimcii liderligin var olam1 koruma 6zelligi ile Srgiit kiiltiirliniin olumlu yanlarim
korumasi beklenen bir durumdur. Fakat giintimiiz kogullarinda hizl1 bir degisim yaganmaktadir
ve kiiltiirin bu degigime uygun olarak degismesi gerekmektedir. Siirdiirlimcii liderin bu

anlamdaki bir kiiltiirel degisimi istenen diizeyde gereglestiremeyecegi anlasiimaktadir.
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ILGILI ARASTIRMALAR
Bu bdliimde aragtirmanin konusu ile ilgili yurti¢i ve yurtdiginda egitim alaninda ya da

egiitim alan diginda yapilmis olan ve ulagtlabilen ¢aligmalara yer verilmistir.

Yurticinde Yapilmis Arastirmalar
Tiirkiye’de orgiitsel liderlik, kiiltiir ve her iki konunun iligkisini ele alan aragtirmalardan

ulasilabilenlere yer verilmektedir.

Orgiitsel Liderlikle ilgili Aragtirmalar
Orgiitsel liderlikle ilgili egitim alam disginda ve egitim alaminda yapilmig

aragtirmalardan bu aragtirmayla ilgilisi oldugu diigtiniilenlere yer verilmektedir.
a) Egitim Alam: Disinda

Kog (1999) tarafindan yapilan ve “Doniistiirlici Liderlik Konsepti ve i1 Emniyet
Miidiirleri Diizeyinde Uygulanabilme Olanaklari” adini tagiyan arastirmada yoneticilerin
doniigiimcil liderlige olan egilimleri incelenmektedir. Kocaeli emniyet kurumlarinda ¢aligmakta
olan iist diizey toplam 60 yoneticiyi kapsayan aragtirmanin sonuglarindan bazilart sunlardir;

Yoneticiler en az % 42 ile “cezalandirma yerine yalmzca &diillendirme”, en ¢ok % 100
ile “kurum siyasi baski ve uygulamadan uzak tutulmalidir” boyutlarina katilmislardir. “Karara

2 &c

katilma”, “karsilikli yararlilik ilkesine uyma”, “sorunlar1 6nceden saptama ve &nlemini alma”,
“5z degerlendirme yapma” ile “kariyer ve atama usulleri yeniden diizenlenmelidir” konularinda
da % 80’lerin iizerinde tamamen katiltyorum diizeyinde yanit vermiglerdir.

Topgu (1999) tarafindan yapilan ve “Yonetim Diisilincesinin Evriminde Liderligin
Geligimi ve Doniigiimeii Liderlik ve Bir Uygulama Ornegi,” adim tastyan aragtirmada
Tiirkiye’deki drgiitlerde doniistimcii liderlik uygulamasinin ne derece uygulamaya gegirildigi ve
bu uygulamalardan ne derece yararlanildify; bu konuda 6zel ve kamu sektdrii arasinda bir
farklilik olup olmadig1 saptanmaya ¢ahigilmaktadir. Aragtirmadan eide edilen sonuglar séyledir:

“Calisanlara vizyon ve ilham saglanmas1”, “grup amaglar1 igin kendilerini adama”,

€,

“caliganlara bireysel destek olma”,

3

model olma”, “aydn istek uyandirma”, “yiiksek performans
beklentisi iginde olma™ gibi boyutlarda 6zel sektdr calisanlari devlet sektdriine gore
yOneticilerini daha olumlu degerlendirmislerdir.

Erturgut (2000) tarafindan yapilan ve “Orgiitsel Degismede Doniistiiriicii Liderlik
ngramslan Uzerine Bir Uygulama” adli arastirmada Hava Simif Okullart ve Teknik Egitim
Merkezi Komutanligi’'nda gorev yapan okul yoneticilerinin doniigimeii ve yonetsel liderlik
ozelliklerini ne derece gosterdikleri ve okul yoneticilerinin liderlik 6zellikleri ve déniisiimcii

liderlik davraniglari arasindaki farkliligin neler oldufunun saptanmasi amaglanmistir. Hava
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Simif Okullan ve Teknik Egitim Merkezi Komutanlif: biinyesinde 10 okul komutanliginda
gbrev yapan 31 okul yoneticisinin evreni olusturdufu arastirmadan elde edilen sonuglar
sOyledir:

Bu okul yoneticilerinin klasik liderlik 6zelliklerine sahip olma ve déniisiimcii liderlik
davramiglarini gosterme diizeyleri yiiksektir. Klasik liderlik 6zelliklerinden “astlarini yetistirme”
ve doéniisiimcii liderlik davranig boyutlarindan “bireysel destek saglama” ve sonra “entelektiiel

uyarma” en yiiksek ortalamaya sahip boyutlardir.
b) Egitim Alaninda

Ergetin (1995) tarafindan yapilan ve “Okul Miidiirlerinin Ogretmenleri Etkilemekte
" Kullandiklart Giigler” adini tagtyan arastirmada, okul miidiirlerinin 6gretmenleri etkilemek
amactyla hangi giicleri ne siklikta kullandiklan, benimsedikleri yonetim stilleri, yonetimdeki
kidemlerinin okul miidiirlerinin her gii¢ alanmi kullanmalarini etkileyip etkilemediginin
saptanmast amaglanmustir. Hacettepe Universitesi ve MEB isbirligi ile diizenlenen Ilk&gretim
Miifettisligi Formasyonu ve EYTPE Anabilim Dal lisans Programina katilan 50 okul miidiiriinii
kapsayan arastirmadan elde edilen baz1 sonuglar sunlardir:

(1) Okul miidiirleri “makam” ve “ceza™ giiglerini stk¢a kullanmaktadirlar. Her zaman
kullamilan giigler “kisilik” ve “ilgidir’. Cok sik kullandiklar giigler ise “uzmanhk”, “5dil” ve
“gligsiizliiktiir’, “Ceza” eylemi ise ¢ok seyrek kullanilmaktadir. (2) “Kisilik” ve “ilgi” giiciine
iligkin “giyimine dikkat etmek”, “sosyal etkinlikler diizenlemek”, “astlarin kisisel sorunlar ile
ilgilenmek”, “iyi 6rnek olmaya c¢aligmak™ her zaman kullanilan etkileme eylemlerindendir. (3)
Miidiirlerin y6netimdeki kidemleri gii¢ kullanmalarini etkileyen bir degisken degildir.

Sahin (1997) tarafindan yaptlan ve “IIkdgretim Okulu Opretmenlerinin  Okul
Miidiirlerinin Giidiileyici Davranislar1 G8sterme Derecelerine Iliskin Alg: ve Beklentileri” adim
tastyan aragtirmada ilkSgretim okulu 6gretmenlerinin okul miidiirlerinin giidiileyici davraniglan
gOsterme derecelerine iligkin goriiglerinin ve beklentilerinin incelenmesi amaglanmustir,
fzmir’de 190 6gretmeni kapsayan arastirmadan elde edilen bazi sonuglar sunlardir:

(1) Erkek &gretmenler okul miidiirlerinin daha giidiileyici davrandiklar ySniinde goriis
bildirirlerken bu konuda yaga ve kideme gore fark goriilmemistir. (2) Sosyo-ekonomik ydnden
orta ve list diizey okullarda g¢alisan &fretmenler okul miidiirlerini giidiileme davranislar
yonlinden alt diizey okullarda caliganlara gdre daha olumlu degerlendirmektedirler. (3)
Ogretmenlerin gahgtiklart kademeye gore okul miidiirlerinin giidiileyici davranislarina iliskin
goriigleri arasinda fark goriilmezken giidiileyici davraniglara beklentileri acisindan ikinci
kademe Sgretmenleri birinci kademe &gretmenlerine gore daha yiiksek bir algtya sahiptirler. (4)
Ogretmenlerin algi ve beklentileri arasmda 6nemli bir fark vardir ve okul miidiirleri

dgretmenlerin beklentilerine uygun giidiileyici davramiglar géstermemektedirler.
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Celik (1998a) tarafindan yapilan ve “Egitimde Doniigiimcii Liderlik” adimi tagiyan
arastirmada “etiksel olmadan”, “vizyonerlige” kadar 35 liderlik 6zelligine gére okul miidiirlerini
degerlendirilmesi amaglanmaktadir. 1997 yilinda Elazig ve Aksaray’da y6neticilik kursuna
katilan ve Elazig’da 56, Aksaray’da 90 okul miidiiriinii kapsayan aragtirmanin bazi sonuglar
sOyledir:

(1) Yoneticiler “etiksel olma” ya da “ahlak kurallarina uyma” konularinda ¢ok olmak
tizere sirayla “kisisel biitiinliik”, “ortak yararlarda birlesme” konularinda basarili olduklarini;
“duygusal denge”, “risk alma cesareti”, “belirsizlik” ve “karmagiklifi hos gérme” konularinda
en az basarih olduklar goriisiindedirler. (2) Okul yoneticileri liderlik zelliklerini tagidiklarina
yitksek diizeyde katilirlarken “yiiksek performans beklentisine sahip olmada” kendilerini
bagarilt, “bireysel destek saglamada™ kendilerini en yetersiz olarak gdrmektedirler. (3)
Ikogretim yoneticilerinin en basarih olduklani liderlik davranisi “grup hedeflerine baglilig:
Ozendirme”, orta &fretim yoneticilerinin en basarili olduklar liderlik davranmisi boyutu ise
“yitksek performans beklentisine sahip olmadir”. (4) Okul ydneticilerinin liderlik &zellikleri ile
déniisiimeii liderlik davranis: boyutlar: arasinda olumlu y6nde bir iligki bulunmustur.

Karip (1998) tarafindan doniigiimeti liderlikle ilgili olarak yapilan arastirmada okul
miidiirlerinin  doniistimcii ve stirdiirlimeli  liderlik davranislarii gosterme  diizeylerinin
belirlenmesi amaglanmigtir. Ankara il merkezinde okul miidiir ve yardimcilarim kapsayan
arastirmaya Ozel ilk6gretim okullarinin tamami, devlet ilkogretim okullarinin ise % 25°i
katilmigtir. Aragtirmanin sonuglar séyledir:

(1) Ozel ilkdgretim okul miidiirlerinin doniisiimecil ve siirdiiriimeii liderlik diizeyleri
yiiksek bulunmugtur. (2) Devlet ilkdgretim okullarinda okul miidiirleri kendi doniigiimcii ve
siirdiiriimcii davranig 6zelliklerini yiiksek puanla degerlendirirken, yonetici yardimcilan okul
miidiirlerinin bu &zelliklerini diigiik bulmuglardir. (3) Doniistimeii ve siirdiirlimeii liderlik
ozellikleri birbirini tamamlayan boyutlar olmasina kargin, yardimcilarinin degerlendirmesine
gore devlet okullarindaki okul miidiirleri, doniigiimcii liderlik davramglarim az, stirdtirimcii
liderlik davraniglarini ¢ok gostermektedirler. (4) Liderlik kapasitesi bakimindan devlet
ilk6gretim okulu miidiirleri kendilerini 6zel ilkSgretim okulu midiirlerinden daha yeterli
gormektedirler.

Balc1 (1998) tarafindan yapilan ve “Okul Yéneticilerinin Liderlik Bigemleri” adint
tastyan aragtirmada ySnetim kursu alma, kidem ve merkez orgiitii veya lisede miidiirliik yapma
durumlarina gore miidiirlerin liderlik stillerinin belirlenmesi amaglanmigtir, 1997°de Egitim
Yonetimi Seminerine katilan 30 sube mildiiri ve 80 lise miidiiriiniin uygulama kapsaminda

oldugu aragtirmadan elde edilen baz1 sonuglar sunlardar:
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Lise yoneticileri bakanlik merkez Srgiitii yoneticilerine gére daha fazla géreve doniiktiir.
Daha ¢ok kurs alma ve kideme gore farklilik g&stermeyen yoneticiler genellikle en ¢ok
“statitkocu”, “gérevci” ve son olarak “iliskicidirler”,

Pehlivan (1998) tarafindan yapilan ve “Egitim Yoneticilerinin Etik Davraniglari Uzerine
Bir Arastirma” adini tagtyan arastirmada egitim yonetiminde uyulmasi gereken etik ilkeler ve bu
ilkelere ne derecede uygun davramldiginin belirlenmesi amaglanmigtir. Aragtirma kapsamina 40
lise miidiirii, 374 6gretmen ve 45 bakanlik miifettisi alinmigtir. Arastirmanin bazi sonuglar
sunlardir:

(1) Lise miidiirlerini miifettisler “hosgorii” boyutunda yetersiz, Sgretmenler basarili
gormektedirler. (2) “Sorumluluk alma” boyutunda miifettis ve Ggretmenler okul mitdiirlerini
bazi konularda eksik, bazilarinda ise yeterli gormektedirler. (3) “Adalet”, “diiriistliik”,
“demokrasi” ve “saygi” boyutlarinda miifettisler ve &gretmenler lise miidiirlerini yeterli
gormektedirler. Buna karsin lise miidiirleri her boyutta kendilerini basarili bulmaktadirlar.

Bahar (1999) tarafindan yapilan ve “Ozel Okul Midiirleri fle Devlet Okullari
Miidiirlerinin Liderlik Davramiglarinin Yeterlik Diizeyi Arasindaki Farklar” adimi tastyan
arastirmada okul midiirlerinin liderlik ve ydnetme bigimleri, sorun ¢6zme ve karar verme
yollari, 6renme ile ilgili konular, yapisal durumlar ve gevreyle iliskiler boyutlarinda okul
miidiirlerinin liderlik davramiglarim ne derece gosterdiklerinin belirlenmesi amaglanmigtir.
Istanbul’un Uskildar ilgesinde toplam yedi devlet ve &zel lisede 98 ogretmeni kapsayan
arastirmanin bazi sonuglari s6yledir:

Bes boyutta da ozel lise Gfretmenlerinin devlet lisesi Gfretmenlerine gore okul
miidiirlerinin liderlik davranmiglarinda daha etkili olduklarim belirttikleri ortaya gikarilmigtir.
Resmi liselerde hiyerarsi daha belirgin, 6retmen ve miidiir arasindaki iligkilerde resmiyet daha
coktur.

ibicioglu (1999) tarafindan yapilan ve “Ilkdgretim Okulu Yoneticilerinin Kiiltiirel
Liderlik Davraniglari” adins tagtyan arastirmada resmi ve dzel ilkgretim okulu ydneticilerinin
kiiltire! liderlik davramislarinin belirlenmesi amaglanmigtir. Arastirmanin bazi sonuglan
sOyledir:

(1) Ozel ilksgretim okullar daha fazla olmak tizere her iki tip okul yoneticileri yeterli
diizeyde kiiltiirel liderlik davraniglan sergiledikleri goriisiindedirler. (2) Yéneticilerin cinsiyet,
kidem, brans ve en son mezun olunan 6gretim kurumu degiskenleri agtsindan goriisleri arasinda
fark yoktur. (3) Fen bilimleri brangindan olan yoneticiler kendilerini kiiltiirel liderlik davranisi
agisindan daha yeterli grmektedirler. (4) Ogretmenler yoneticilerinin kiiltiirel liderlik
davramglarnim yetersiz bulmuslaridir. (5) Yoneticiler kiiltiirel liderlik davramislardan en gok

“okul kiiltiiriiniin okul basaris: iizerindeki etkisine inanirtm” roliinii benimserken, 63retmenler
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en ¢ok okul yoneticisi okul kiiltiiriiniin en iyi resmi temsilcisidir” roliinii sergiledikleri
konusunda goriig birli§ine varmiglardir.

Agikalin (2000) tarafindan yapilan ve “ilkdgretim Okulu Yéneticilerinin Doniisimcii
Liderlik Ozellikleri ile Empati Becerileri Arasindaki fliski” adin1 tagiyan arastirmada ilk&gretim
okulu yoneticilerinin “d6niisiimcii liderlik” 6zellikleri ve “empati becerileri” arasindaki iliskinin
belirlenmesi amaglanmugtir. Ankara’da ilk6gretim okullarinda gorev yapmakta olan 193 okul
miidiirii ve 291 miidiir yardimcisinin uygulama kapsamina alindif1 aragtirmanin sonuglarindan
bazilar1 sunlardir:

(1) Tlkogretim okulu miidiirleri doniistimeii liderlik dzellik ve davramglarint yiiksek
dﬁzéyde gosterdiklerini belirtirlerken, en gok “telkinle giidiilleme”, en az “ideallestirilmis etki”
boyutunu gosterdiklerini diigiinmektedirler. (2) Yas, egitim durumu ve kidem arasinda bir
farklilk bulunamamistir. (3) Miidiir yardimeilar1 miidiirlerini doniigtimcti liderlik diizeyleri
agisindan “siklikla” aralifinda ve en ¢ok “telkinle giidilleme”, en az “bireysel destek saglama™
boyutunda basanli bulmuslardir. (4) ilkgretim okulu mildiirlerinin gerek “dSnilglimeii” gerekse
“siirdiiriimeii liderlik” boyutlar1 ile empati becerileri arasinda anlam bir iligki bulunamamgtir.

Bayrak (2001) tarafindan yapilan ve “llkégretim Okul Yéneticilerinin Liderlik
Ozellikleri” adm tasiyan aragtirmada ilkdgretim okul ydneticilerinin liderlik Szelliklerinin
belirlenmesi amaglanmustir. Eskisehir il merkezindeki ilkSgretim okulunda gdrev yapan 92
yonetici ve 192 ogretmenin kapsam alanina alindifi arastirmanin sonuglarindan bazilan
sunlardir:

(1) Ikogretim okul yoneticileri dnemli 6lciide Sgretim ve Gfretmenin gelismesini
destekledikleri; etik ve 6gretimsel liderlikte az olmak {izere doniisiimcii ve vizyoner liderlik
ozelliklerini gosterdikleri goristindedirler. (2) Ogretmenler yoneticilerin bu liderlik
davramglarin1 % 79.8 ile % 54.8 arasinda g6sterdikleri goriisiindedirler.

Poyraz (2002) tarafindan yapilan “ilkdgretim Okulu Miidiirlerinin Ogretimsel Liderlik
Davraniglarim1 Gosterme Diizeyleri” adimi ta-siyan aragtirmada ilkdgretim okulu miidiirlerinin
gbstermis oldugu gretimsel liderlik davraniglarinin belirlenmesi amaglanmistir. izmir’de 192
ilkdgretim okulu §gretmenine uygulanan aragtirmadan elde edilen bazi bulgular s6yledir:

(1) Opretimsel liderlikle ilgili davramlar1 okul miidiirleri “gogunlukla”, 6gretmenler ise
“bazen” yerine getirdiklerini belirtmislerdir. (2) Egitim enstitiisii mezunu okul miidiirleri egitim
fakiiltesi mezunlarina gore ogretimsel liderlik davraniglarini gdstermede kendilerini daha
olumlu degerlendirmislerdir. (3) Okul miidiirleri “6grenmeye yardimei olan bir okul kiiltiirii ve
havasi yaratma”, “personelde yiiksek beklentiler olusgturma” boyutlarinda kendilerini olumlu

dgretmenler ise “bazen” aralifinda gorily bildirmislerdir. (4) Ogretimsel liderlik davraniglarini
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gosterme diizeylerine iliskin olarak bayan Ogretmenler erkek &gretmenlere gore okul
miidiirlerini daha olumsuz degerlendirmislerdir.

Altun (2003) tarafindan yapilan ve “Ilkégretim Okulu Miidiirlerinin Déniigtimeti Liderlige
Verdikleri Onem ve Uygulama Diizeyleri” adh arastirmada ilkégretim okulu miidiirlerinin
doniisiimeii liderligin 3eleri konusundaki diisiincelerinin belirlenmesi amaglanmigtir. Antalya
ve Bolu ilinde gorev yapmakta olan 147 ilkégretim okulu miidiiriinii kapsayan aragtirmanin bazi
bulgulan soyledir:

Okul miidiirleri doniisiimcii liderliin dgelerini 6nemli bulduklari, fakat verdikleri 6nem
kadar uygulayamadiklar1 y6niinde gorils bildirmiglerdir. Bu bulguya paralel olarak, miidiirlerin
doéniisiimcii liderlik 6gelerine verdikleri 6nemle, uygulamalari arasinda anlaml fark ¢ikmistir.
Ilkdgretim okulu miidiirleri, doniisiimcii liderliin &gelerinden “ortak amag¢ olusturma”
konusunu, diger 6gelere nazaran en az 6nemli goriip uygularken; “6grenme ortamina personelin
sahip ¢itkmasina onciiliik etme” konusuna en fazla Snem verip uygulamaktadirlar.

Arastirmalar incelendiginde okul miidiirleri gerek doniigiimcii gerekse diger liderlik
stillerinde kendilerini 6gretmen goriislerine gére daha olumlu degerlendirmektedirler. Okul
miidiirleri  doniigiimcii  liderlik  stilini  siirdiiriimeii  liderlik stiline gore daha ¢ok

sergilemektedirler.

Orgiitsel Kiiltiirle flgili Aragtirmalar
Orgiitsel  kiiltiirle ilgili epitim alami disinda ve egitim alaninda yapilmig

aragtirmalardan bu aragtirmayla ilgilisi oldugu diistiniilenlere yer verilmektedir.

a) Egitim Alam Disinda

Unutkan (1994) tarafindan yapilan ve “Orgiit Kilitiiri ve Stratejik Uyum Sorunu” adini
tagtyan arastirmada Orgiit kiiltiirliniin agiklanmasi, strateji ile karsilikli iligkisinin vurgulanmasi
ve aradaki uyumun saglanmasinda izlenebilecek farklh yollarin irdelenmesi amaglanmistir.
Arastirmanin  Srneklemini Istanbul Telefon Bagmiidiirliiklerinde gorev yapmakta olan 43
ybnetici olusﬁmahadnr; Aragtirmanmn bazi sonuglan s6yledir:

[sletme sirasiyla politika yonelimli, pazar yonelimli, isletme ve personel yonelimli,
yenilik y6nelimli ve son olarak basar1 yonelimi olarak goriilmektedir.

irmis (1995) tarafindan yapilan ve “Orgiit Yapis: Agisindan Orgiit Kiiltiirii ve Bir
Uygulama™ adini tagtyan arastirmada ele alinan iki 6rgiitteki mevcut kiiltiirii ve bir kiiltiir 5gesi
olarak orgiitlerin yapisinin ortaya ¢ikarilmasi amaglanmistir. Toplam 258 kisiyi kapsayan
aragtirmada anket, gdriisme ve gdzlem y6ntemleri kullanilmistir, Arastirmanin bazi sonuglars

sOyledir:
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(1) Orgtitlerin kisltiirleri birbirine benzemekle birlikte her iki orgiitiin kendine has bir
kiiltiiri vardir. A rgiitiinde kurucu kahramandir. Egemen kiiltiir kendi olanaklartyla basarmak
ve disa agik olmaktir. B orgiitiinde bilgili kisi kahramandir. Egemen kiiltiir ise toplumun
gereksinimlerini 6n planda tutmaktadir. Teknoloji ve basariya Snem verilmektedir. (2) Her iki
Orgiitte bazi farkliliklarla birlikte klasik yOnetim anlayigina gore yapilanma vardir ve otorite ist
yoneticide toplanmistir A orgiitiinde ise agirhk verme agirhikli iken, B 8rgiitiinde hem is hem
insana dnem verilmektedir. (3) Her iki orgiitte ¢alisanlarin deger ve beklentileri uyumludur.
Ustlerinin adil olduklarina inanmaktadirlar. Yoneticileri risk almaya egilimlidirler. (4) Farkl
yas grubu, cinsiyet ve konuma sahip olan kisi ve gruplarin &rgiit kiiltiirtinti algilayislart ve
tutumlan farklidir. Ornegin kadin ¢aliganlara gore erkekler daha fazla drgiite baghidirlar.

Sagn (1996) tarafindan “Orgiit Kiiltiiriiniin Uygulamalarda Yasanan Yéniinii Belirlemede
Yardimct Olacak Bir Olgek Gelistirme Caligmasi” adli aragtirma, Ankara’da bankacilik
sektoriinde genel miidiirliik ve sube ¢alisanlarindan ilk asamada 70 kisilik, ikinci asamada 275
kisilik bir 6rneklem grubuna uygulanmigtir. Arastirmanin bulgular séyledir:

Icsel-digsal vurgu, duraganlik-yenilikgilik, merkezi-merkezi olmayan karar verme,
formal-informal ydntemler, bireysel-kollektif karar verme, basit-karmagik siiregler, giivenlik-
risk ySnelimi, 8diil ydnelimi, farkli calisma aligkanliklarina yonelim, farklt giyim ve hareket
tarzina y6nelim, siire-sonug yonelimi, sadakat yonelimi, etkileme yonelimi ve kurumda olanlara
iliskin farkindalik olmak iizere 14 boyut belirlenmistir.

Bu boyutlara iligkin ¢alisanlarin goriislerine gore: (1) Riskten ¢ok giivenlik yonelimi
vardrr. (2) Odiillendirme nadiren ya da zaman zaman yapilmaktadir. (3) Kurumda yasananlara
farkindalik yiiksek diizeydedir. (4) Resmiyet yiiksek diizeyde olup farkli galisma aligkanliklar
ve giyim tarz1 baz1 ¢ahiganlara gore hos karsilanmaktadir. (5) Bazi kararlar grup ve komitelerce
alinmaktadir. (6) Sadakat gok yiiksek, is yontemleri karmagik degildir. (7) Sonug y6nelimlilik,
merkezi karar verme sistemi ve yenilik¢i degil duragan bir kiiltiir vardir. (8) Digsal vurgu agirlik
tasir ve ¢alisanlarin birbirlerini etkileme oram ¢ok yiiksek degildir. (9) Baglanma kaynaklar: ise
saygt ve siiriikleyicilik gibi degiskendir.

Ozen (1996) tarafindan “Biirokratik Kiiltiir I. Y6netsel Degerlerin Toplumsal Temelleri”
adin1 tagiyan aragtirmada biirokratlarin “y6netsel alanda™ sergiledikleri tutum ve davramsglart
sekillendiren temel yonetsel degerleri; bu temel degerler bazinda biirokratlarin genel
egilimlerini; bu egilimleri etkileyen toplumsal, egitimsel, orgiitsel ve biyolojik etmenlerin
belirlenmesi amaglanmigtir. Ankara’da 339 {ist diizey biirokrata uygulanan aragtirmadan elde
edilen bazi sonuglar soyledir:

(1) Toplumsallasma ve deger olusumu arasindaki iligkiler: Yetkecilik ve benmerkezcilik

egilimleri erken gocukluk ve genglik asamalarinda olusmaktadir. Adanmacilik ve pragmatizm
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ise sirastyla egitimsel, toplumsal, biyolojik ve orgiitsel etmenlerden etkilenmektedir. (2)
Toplumsallagma siirecinin farkli evreleri ile biirokratlarin yonetsel degerlerinin olusum siireci
arasindaki iligkilere bakildiginda daha yagh olma, Bat’da yetismis olma gibi baz1 &zellikler
yetkecilik egilimini azaltirken bazt 6zellikler bu egilimleri artirmaktadir. Bazi &zellikler
benmerkezcilik, adanmacilik, pragmatizm egilimlerini azaltirken baz1 6zellikler artirmaktadir.

Ozkalp (1999) tarafindan yapilan ve “Orgiitlerde Kiiltiirel Sorunlar ve Orgiit Kiiltiiriiniin
Korunmasinda ve Gelistirilmesinde Uygulanabilecek Programlara Iliskin Eskisehir’de Yaptlan
Bir Aragtirma” adini tasityan aragtirmada rgiit kiiltiriinin varlifina ve korunmasina iligkin
olarak uygulanabilecek programlarin yoneticiler tarafindan nasil kargilanacagmin belirlenmesi
amaglanmigtir, Aragtirmanin evrenini Eskigehir ilindeki dort sirkette bulunan 88 yonetici
olusturmaktadir. Aragtirmadan elde edilen bazi sonuglar sunlardir:

Yoneticilerin gogunlugu 6rgiit kiiltiirii hakkinda bilgiye sahiptirler fakat bu bilgiye ne
dlctide sahip olduklar bilinmemektedir. Calisanlar paylagilan degerlerin ne oldugu konusunda
diisiinceleri net olmamakla birlikte kurumlarinda paylagilan degerler olduguna inanmaktadirlar.
Cah.sanlarm % 52.3°1i ¢alistiklar kurumun giiglii bir Kiiltiire sahip olduguna inanmaktadirlar.

Yoneticiler 6rgiit kiiltiiriiniin korunmasina iliskin programlan desteklemektedirler.
b) Egitim Alaninda

Sisman (1994) tarafindan yapilan ve “Orgiit Kiltiirii (Eskigehir 11 Merkezindeki
flkokullarda Bir Arastirma)” baghfini tagiyan arastirmada ilkokullarda gorevli yonetici ve
Spretmenlerin insan ve insanmn iginde yasadif1 cevreyle ilgili paylastiklari temel sayiltilarin
neler oldugu ve onlarin bu okul kademesinde ne diizeyde ve nasil bir orgiit kiiltiiri
olusturuldilguna yonelik goriiglerinin ortaya koyulmas: amaglanmigtir. Eskisehir’de ilkokul
dgretmen ve ybneticilerine uygulanan aragtirmanin bazi sonuglar: s8yledir:

(1) Ilkokullarda paylagilan temel sayiltilar boyutlarindan insan iliskilerinin dogasi
kapsaminda ilkokullarda egemen olan ortak kiiltiire gére toplumculuk ozelligi agir basmakta,
gorils aligverisi, isbirligi, dostluk, giiven dzellikleri ne ¢ikmakta ve kiiltiiriin bireycilik 6zelligi
zayif olarak griilmektedir. Gelismeci ve uzlagmac bir killtiir s6z konusudur. (2) Ilkokullardaki
orgiitsel uygulamalar yoniinden uyum, kaynagma, dostluk, gliven agisindan giigli; risk
{istlenme, basary1 6diillendirme, hatalarda hoggorii gibi konularda daha zayif kiiltiir kendini
gostermektedir. (3) Paylagilan sayiltilar yoniinden A ve B grubu okullarinda fark anlamh
bulunamazken, uygulamalar ySniinden B grubu okullarda y&netimin &gretmenlere daha gok
destek sagladifi, toplumcu ozellik tagidigi, ydneten ve yonetilenler arasinda daha diigiik giic
mesafesinin bulundugu; A grubu okullarmin ise daha g¢ok siire¢ merkezli oldugu sonucuna
vanlmistir, (4) Cinsiyet degiskenine gbre paylasilan temel sayiltilar ve uygulamalar ySniinden

kadin ve erkekler arasinda goriig farkhliklars vardir. Yonetimin okul digindan gelecek baskilara
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kars1 okulu korumas:i ve &grencilerinden yiiksek bagar1 beklentisine sahip olma konusunda
erkekler daha yiiksek bir algiya sahiptirler. :

Giiven (1996) tarafindan yapilan ve “Universitelerde Orgiit Kiiltiirii-Osmangazi
Universitesi’nde  Orgiit  Kiiltiirii  Aragtirmas’” adim  tastyan aragtirmada Osmangazi
Universitesi’nde mevcut orgiit kiiltiiriiniin belirlenmesi amaglanmistir. Arastirmadan elde dilen
bazi sonuglar sdyledir:

(1) Cabsanlarin 6rgiit kiiltiiriine iligkin goriigleri cinsiyet degiskenine gore farklilik
gostermemektedir. (2) Akademik unvanlara gore ¢alisanlar “6diil sistemi” boyutunda farkl
goriiglere sahiptirler. Ogretim iiyeleri iiniversitedeki 6rgiit kiiltiiriinii, 53retim gorevlilerine gore,
daha giiclii olarak algilamaktadir. (3) Y6netim gérevi olan ve olmayan akademik personel, 6rgiit
kiiltiirii hakkinda “6diil sistemi” ve “igbirligi-iletisim” boyutlar1 diginda farkli goriislere sahiptir.
(4) Yonetim gorevi olan akademik personelin iiniversiteye olan bagliliklari, ¢alima ortam
hakl;mdaki olumlu algilart ve degisikliklere uyuma agik olmalari, tniversitedeki Orgiit
kiiltiiriiniin gliclenmesini saglamaktadir. (5) Y&netim gorevi olan akademik personel kendilerini
orta derecede basarili, 6rgiitteki igbirligi ve iletigimi orta derecede yeterli olarak algilamaktadir.
(6) Universitelerde isbirligi ve iletisimi hem y&neticiler hem de diger akademik personel
tarafindan orta derecede algilanmaktadir,

Altay (1997) tarafindan yapilan ve “Gii¢ Mesafesi Erkeklik-Disilik ve Belirsizlikten
Kaginmanin Basartya Etkisi” adim tagiyan arastirmada inonii Universitesi’ndeki 8grencilerin
gii¢ mesafesi erkeklik-disilik ve belirsizlikten kaginmalarinin onlarin basarilarina etkisinin
belirlenmesi amaglanmigtir. Aragtirmanin baz1 sonuglar1 soyledir:

(1) Universite 6grencileri glic mesafesi, belirsizlikten kaginma ve disilik boyutunda gii¢lii
bir egilim gbstermektedirler. (2) Basaril ve basarisiz gruplar belirleyen kiiltiirel 6zellikler
belirgin degildir. (3) Ogrencilerin hemen hepsi iiniversite hakkinda olumsuz &rgiit ikliminin
oldugu ybniinde goriis bildirmislerdir.

Pehlivanoglu (1999) tarafindan yapilan “Ozel Ortadgretim Kurumlarindaki Yénetici ve
Ogretmenlerin  Orgilt Kiiltliri Olugturmadaki Yeterlilik Derecesi” adli aragtirmada &zel
ortabgretim kurumu olan liselerde gorev yapan yonetici ve Ogretmenlerin &rgiit killtiirii
olusturmaya yonelik alg: diizeylerinin belirlenmesi amaglanmstir, Istanbul’da bulunan 6zel
liselerde ¢aliymakta olan 30 yonetici ve 150 6gretmenin &rneklemi olusturdugu arastirmadan
elde edilen bazi sonuglar soyledir:

(1) “Kiltiirel liderlik” ve “brgiitsel defer” boyutlan agisindan dgretmenlerle yoneticiler
arasinda bir farklilik yoktur. (2) Ogretmenler “kiilttirel liderlik”, “amag”, “verimlilik”
boyutlarinda yonetici yeterliklerine iligkin daha olumlu; yoneticiler ise “iletisim ve karar”,

99 622

“igbirligi ve giliven”, “6diillendirme”, “iklim”, “sosyallesme ve biitiinlesme”, “6zgiin fikir ve
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caligmalara sahip olma”, “is doyumu”, “degisim ve yenilik”, “okul-toplum” boyutlarinda daha
olumiu gdriise sahiptirler.

Berberoglu vd., (1998) tarafindan yapilan ve “Orgiit Kiiltiirii: Anadolu Universitesi
iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Orgit Kiiltiirii Arastirmast” adini tastyan arastirmada &rgiit
kiiltiiriiniin belirgin niteliklerinin belirlenmesi amaglanmigtir. Arastirmanin evrenini IIBF’nin
Ogretim elemanlar1 ve personelinin tiimii ile boliimlerden 2. ve 4. smif &grencileri
olusturmaktadir. Aragtirmadan elde edilen baz1 sonuglar s6yledir:

Orgiit gelenekgi degerleri korumakta ve fakiiltenin kendine &zgii Szelliklere sahip
olduguna &gretim elemanlar1 ve personelin timil katilmaktadir. Giiglii 6rgiit kiiltiirii agisindan
6gretim elemanlar arasinda kuruma baglilik, kendini kurumun bir pargasi gibi algilamalari
yliksektir. Iletisim kanallarinin agik olmas: hakkinda &gretim elemanlarinin yarisi olumlu goriis,
yarisindan g¢ogu isbirlifi ve dayanisma konusunda ve 6nemli bir gogunlugu ve 6zellikle geng
yas grubu ekip caligmasi konusunda olumsuz gdriig bildirmislerdir. Ustlerden destek gdrme
agisindan gencler disinda gretim elemanlar1 olumlu goriis bildirmislerdir. Kararlar merkezde
alimir, y6netim politikas1 belirgindir. Akademik konularda esneklik zayiftir ve akademik
unvanlar hiyerargik iligkilerin- sekillenmesi saglamaktadir. Ge¢misle ilgili kurulus ve liderlik
Oykiileri onemli yer tutmaktadir.

Terzi (1999) tarafindan yapilan ve “Ozel ve Devlet Liselerinde Orgiit Kiiltiirti” adimt
tasiyan arastirmada 6zel ve devlet liselerindeki Orgiitsel kiiltiirlin belirlenmesi amaglanmustir.
Aragtirmanin sonuglan séyledir:

(1) Devlet liselerinde bagat kiiltiir boyutlar1 sirayla “gii¢, geleneksel, kaginma- kendini
gergeklestirmeyi destekleyici kiiltiirdiir”, “Bagari, insancil-yardim, yakin iligki kiltiirii” diigiik
diizeydeki kiiltiirler iken; okullarin kiiltiirel y6nelimi agirhikli olarak “pasif savunmaci yogun
kiiltiirdiir”, (2) Ozel liselerde en bagat kiiltiir sirastyla “gii¢, basari, onay, geleneksel, bagimli ve
yakin iliski kiiltiiriidiir”. Kiiltiirel yonelim agirlikli olarak “olumlu kiiltiirdiir”, (3) “Kaginma” ve
“muhalefet kiiltiirti” devlet liselerinden yana; “insancil yardimci, yakin iliski, onay, bagimli,
giic, mitkemmeliyetgilik, basar1 ve kendini gergeklestirmeyi destekleyici kiiltiir” 6zel liselerden
yana farkhilagmaktadir. (4) Orgiitsel kiiltiiriin algilanmasinda devlet liselerinde cinsiyetler
arasinda anlamli bir farklilik yoktur. (5) Erkekler “gii¢ ve yarigmaci kiiltiir” boyutlar1 ile ilgili
olarak kadinlardan daha farkli algilara sahiptirler. (6) Devlet liselerinde “insancil yardimei,
yakin iligki, bagar ve kendini gelistirmeyi destekleyici kiiltiir” yéneticilerden yana; “kaginma,
muhalefet ve yarigmaci kiiltlir” Sgretmenlerden yana farklilagmaktadir. (7) Ozel liselerde
“geleneksel kiiltlir” boyutunda égretmenler daha yiiksek algiya sahiptir. (8) Devlet liselerinde
kideme gdre “onay kiiltiirii” boyutunda farklilik olmasina kargin, 6zel liselerde kideme gére

farklilagma gériilmemektedir. (9) Orgiitsel kiiltiir, devlet liselerinde branslara gére anlamli bir
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farklihk gostermektedir. (10) Ozel liselerde “insancil yardimer kiiltiir” boyutunda branslar
arasinda goriilen farklilk sosyal bilimler-fen bilimler-yabanci diller ve edebiyat branglan
arasindadir.

Atay (2001b) tarafindan yapilan ve “Ofretmen, Yonetici ve Denctmenlerin Bakis
Agisindan Okul Kiiltiirii ve Ogretmen Verimliligine Etkisi” adini tagtyan aragtirmada ilkdgretim
okulu yoneticilerinin (miidiir) kiiltiirel lideflige iliskin davraniglar1 gosterme diizeyleri ile
orgiitsel degerlerin Orgiitte 6ne ¢tkma dereceleri bakimindan degerlendirilmesi ve her bir
davranis ile degerin 6gretmenin verimliligini ne derece etkileyecegi konusunda 6gretmen ve
yakin gorev iligkisi bulunan ilkégretim denetmeni ve yoneticilerin goriislerinin belirlenmesi
amaglanmistir. Arastirmaya Erzurum’da gorev yapan 43 denetmenin tamamu katilirken, il
merkezinde bulunan 50 ilkSgretim okulu miidiirii ile 150 S3retmen 6rnekleme alinmstir.
Arastirmadan elde edilen bazi1 sonuglar goyledir:

(1) Okul yoneticileri kendilerini kiiltiirel liderlik davrams: agisindan yeterli bulurlarken,
dfretmenler “az”, denetmenler ise “orta” diizeyde ydneticilerin bu davramslart gosterdikleri
goriigtindedirler. (2) Okul miidiirlerinin &rgiitsel degerlerin One ¢ikma diizeyleri agisindan
goriigleri olumlu ve “orta”; Ggretmenlerin “orta” ve “az”; denetmenler §gretmenlere yakin
olmakla birlikte bazi maddelere “goka” yakin diizeyde gorils bildirmislerdir. (3) Ogretmen,
denetmen ve yoneticiler kiiltiirel liderlik davraniglarinin ve orgiitsel degerlerin 63retmen
verimliligini olumlu diizeyde etkileyecegi konusunda goriis birligi i¢indedirler.

Celep (2002) tarafindan yapilan ve “ilkdgretim Okullarmda Ogrenme Kiiltiirii” adini
tasiyan arastirmada ilk6gretim okullarindaki 6grenme kiiltiirii konusunda 6gretmen goriislerinin
saptanmast amagclanmistir. Edirne’de toplam 274 6gretmenin katildigi aragtirmanin bazi
sonuglar s6yledir:

(1)Ogretmenlerin % 74.8’i dgretimsel yenilesmenin desteklendigi, % 82.7’si derslerin
islenmesinden &te anlagilmasinin  6nemsendifi, % 66.6’s1 okul y6netiminin Ogretimi
gelistirmeye biiyiik ¢aba harcadiBi, % 54.5°i okuldaki ¢aligma ortaminin 6gretmenleri caligmaya
istekli kildigi, % 69.7°si 6grenme siirecinin 6grencilerin zevk alacaklar1 bir etkinlik bigimde
diizenlenmeye ¢alisildifi, % 65.8°i ogrenilenlerin okul dist yasamda kullanilmasina gaba
harcandi1, % 49.4°1 ise okul yOnetiminin 6fretmenler arasindaki rekabeti etkin olarak
6zendirdigi goriiglinii tagimaktadir. Bu aragtirmada §gretmenler arasi rekabetin 6zendirilmemesi
olumsuzluk olarak goriilmektedir. (2) Ogretmenlerin yarisina yakini &gretmenlere ayricalikl
davramlmadifi gorisiindeyken, difer yaris1 bazi 6gretmenlere niifuza sahip olma ve kaynak
dagitimi1 konusunda ayricalikh davranildif: goriistindedirler. (3) Kadin 6gretmenler 63retimsel
yenilegsmelerin desteklendigi, dgretimsel etkinli§in zevk alinacak hale getirildigi ve ydnetimin

ayricalikli davrandig1 konusunda daha olumlu gdriise sahiptirler. (4) Ogretimde mitkemmellik
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ile ayricahikli davranma arasinda olumsuz; mesleki titkkenmislik ile ayricalikli davranma arasinda
olumlu, 6gretimde miikemmellik arasinda olumsuz bir iliski bulunmustur.

Orgiitse! kiiltiir ile ilgili aragtirmalar incelendiginde orgiit kiltiiriiniin en belirgin
zellikleri arasinda egitim 6rgiitleri diginda duraganlik, giivenlik y8nelimli olma, okullarda ise
isbirligi, uzlagsma ile gelismeci kiiltiiriin varhgi, ddiillendirmede adil olmama ve bu konuda okul

miidiirleri ile gretmenler arasinda goriis farkinin olmasidir.
Orgiitsel Kiiltiir ve Liderlikle ilgili Arastirmalar

Orgiitsel kiilttir ve liderlikle ilgili egitim alani disinda ve egitim alaminda yapilmus
aragtirmalardan bu aragtirmayla ilgilisi oldugu diisiiniilenlere yer verilmektedir.
a) Egitim Alan1 Disinda

Konuk (1997) tarafindan yapilan ve “Tiirkiye’deki Kiigiik ve Orta Boy [sletmelerde
Liderlik Davranigmnin Ofgiit Kiiltiiriine Etkisi” adim1 tagiyan arastirmada isletmelerde liderlik
davraniglarinin 8rgiit kiiltiiriine etkisinin belirlenmesi amaglanmistir. Anket, gézlem ve gériisme
yontemleri kullanilarak yapilan aragtirmanin bazi sonuglan géyledir:

(1) Kiigiik ve orta boy isletmelerin en 6nemli sorunu geleneksel yonetim anlayigindan
kaynaklanan iletisim kanallarinin sagliksiz olusudur. (2) Bu iletisim engellerinin ortadan
kaldirilmas: igin atanan orta diizey yoneticinin yetki ve sorumluluklar belirlenmedigi ve
kendisine miidahale edildigi i¢in bu ybnetici sosyal giici kabul edilmemis bir yonetici
konumunda kalmaktadir. Bu iist y6netim igin zaman kaybina, ara ydnetici igin giidiilenme
sorununa ve kendine gilvensizligi neden olmaktadir. (3) Ust yonetimin degisik yénetim stilleri
sergilemesi orta diizey yoneticilerin kaygilanmasina neden olmaktadir.

Cmar (1999) tarafindan yapilan ve “Orgiitsel Kiiltlir ve Yéneticilerde Kendini
Gelistirme” adin1 tagtyan arastirmada orgiitsel kiiltiir ile yneticilerin kendini gelistirme
diizeyleri arasindaki iliskinin belirlenmesi amaglanmistir. Elektronik ve tekstil sektdriinde
bulunan iki alt isletmede c¢aligmakta olan yoneticileri kapsayan arastirmanin sonuglarindan
bazilar1 gunlardir:

(1) Universite mezunu olan yoneticilerin orgiitlerindeki kiiltiire olan algilari diger
yoneticilere oranla daha diistiktiir. Isletmede yoneticilik egitimi almis olan yoneticiler rgiitii
kiiltiirel yonden “iletisim”, “takim c¢aligmas1”, “Y kurami”, “insan kaynafini gelistirme” ve
“yenilik” boyutlarinda biiyilk OSlgiide yeterli gormektedirler. (2) Yonetici egitimi almig
yﬁneﬁcilerin “bedense]” boyutta kendini gelistirme diizeyleri daha yiiksek gikmistir. Orgiitsel
kiilttir ve kendini gelistirme diizeyi arasindaki iligki arasinda nemli bir iliski bulunmustur. (3)
Orgiitsel kiiltiir boyutlar1 “Sgrenme kiiltiiriinii” betimlediginden dolayr bir orgiit ne kadar

“grenme kiiltiirii” ozelligi tasiyorsa Srgiitte calisan yoneticilerin kendini gelistirme diizeyi o
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kadar yiiksektir sonucuna gidilmistir. (4) Erkek yoneticilerin zihinsel ve manevi yénden
kendilerini yetistirmeleri daha yiiksek g¢ikmistir. Manevi boyutta orta yas ydneticilerin geng
yastaki yoneticilere gore kendilerini yetistirmeleri daha diisitkken, zihinsel yonden daha yiiksek
diizeydedir.

Baltas (2001) tarafindan yapilan ve “Tiirk Kiiltiiriiniin Ekip Caligmasini Zorlagtiran ve
Kolaylastiran Ozelliklerini” belirlenen aragtirmada Tiirk kiiltiiriiniin ekip calismasini zorlagtiran
ve kolaylastiran 6zelliklerinin belirlenmesi amaglanmugtir. Aragtirma 1997-2000 yillar: arasinda
Ekip Olusturma ve Gelistirme seminerine katilan 1000 orta ve iist ydneticinin gézlenmesine
dayal: olarak yapilmistir. Aragtirma sonuglan séyledir:

Ekip calismasini zorlagtiran &zellikler: (1) Tirk yoneticileri profesyonel olmada
zorlanirlar, zamanlarinin ¢ogunu kendi yarattiklar1 krizleri ¢6zmeye calismakla gegirirler. (2)
Tiirk kiiltirinde uzlagma anlayisi pek yerlesmemistir. “Stke stke almak”, “tuttufunu
koparmak” birer meziyet olarak goriiliir. (3) Belirsizlige kars1 diisiik tolerans gdsterildiginden
hiyerarsik yapiy: tercih etme egilimi agir basar. (4) Tiirk toplumu korii koriine elestirir ve
elestirdigi konu hakkinda ya ¢6ziim liretmez ya da kendine uyan ¢6ziimler onerir. Ekip
calismasmni kolaylastiran 6zellikler: (1) Cevresindekileri kendilerinden kabul etmeleri gerekir.
Karsilikh bagimlihk duygusu yiiksektir. (2) Imece geleneginin izlerinin goritldiigi, birliktelik
duygusu oldukga yitksektir. (3) Beden dili Batihlardan farklihk gsterir. Insanlar
kargilastiklarinda ¢ogunlukla kucaklagirlar.

b) Egitim Alaminda

Celik (2000) tarafindan yapilan ve “Okul Kiiltiirii ve Y6netimi” adin1 tagtyan aragtirmada
geﬁel lise, mesleki-teknik lise ve ¢irakhk egitim merkezlerindeki orgiitsel kiiltiiriin temelini
olusturan killtiirel liderlik davramiglarmin ve orgiitsel degerlerin belirlenmesi amaglanmigtir.
Aragtirmanin sonuglari s6yledir:

(1) Cinsiyet, kidem, ¢alisilan okul ve 8gretmenlik konumu agilarindan 6gretmenlerin okul
yéneticilerinin kiiltiirel liderlige iligkin goriisleri arasinda anlamh bir fark yoktur. (2) “Okul
kiiltiiriiniin en iyi resmi temsilcisi olma” konusunda &gretmenler okul yoneticilerini bagarili
bulmuslardir. (3) Ogretmenlere gdre en iyi orgiitsel deger “6zgiinliik” ve digeri “isbirligi-
giiven”; en az egemen defer “ddiillendirme” ve “egitim-yenilesmedir”. Ciraklik egitim
merkezinde ¢alisan Sgretmenlere gtre “brgiitsel amag” Snemli bir degerdir. (4) Orgiitsel
degerlerden yalmz &diillendirme ve okul-toplum iliskileri arasinda iligki varken; “kiiltiirel
liderlik” ve “iletisim”, “karar verme” arasinda yiiksek, kiiltiirel liderlik ile “6zglinliik” arasinda
diigiik iliski vardir.

Orgiitsel kiiltiir ve liderlik konusunu ele alan aragtirmalara bakildiginda egitim alan

disinda iig, editim alaninda sadece bir aragtirmaya ulagilabilmistir. Bu aragtirma sonuglarina
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gore Orgiitlerde iletisim sorunlar1 yaganmaktadir. Tiirk kiiltiirinde uzlasma anlayist
gelismemigtir, fakat isbirligine yatkinlik vardr.
Yurtdisinda Yapilmig Aragtirmalar
Yurtdisinda 6rgiitsel liderlik, kiiltiir ve her iki konunun iliskisini ele alan arastirmalardan
ulasllabileniere yer verilmektedir.
Orgiitsel Liderlikle Ilgili Aragtirmalar
Orgiitsel liderlikle ilgili egitim alaninda yapilmis aragtirmalardan bu aragtirmayla ilgilisi

oldugu diisiintilenlere yer verilmektedir.
Egitim Alaninda

Shivers (1999) 5) Ogretmen algilarina gdre doniigiimeti liderlik ile okul amaglarim
paylagsma ve Ofretmen adanmasi arasinda Snemli bir iligki vardir. tarafindan yapilan ve
“Doniisiimcii ve Siirdiiriimcii Liderlik Davramiglarinin Anlagilmasina Yénelik Rol Kuram
Yaklagimi: Orgiitsel Baglamin  Yorumlanmasinn  Onemi” adim tasiyan aragtirmada
yoneticilerin yap ile kiiltiire iligkin gorilgleri ve rol beklentilerine iliskin goriisleri dikkate
alinarak rollerini nasil algiladiklarinin degerlendirilmesi amaglanmistir. 71°i iist dilzey ySnetici
olmak iizere 186 yOnetici ve 596 calisan1 kapsayan arastirmanin bazi sonuglan soyledir:

(1) Orgiitiin kiiltiirii ve yapsi ile yoneticilerin rol gereksinmelerini algilamalari arasinda
iligki vardir. (2) Organik yapiya iliskin yorumlar siirdiiriimcii rol gereksinmesiyle olumsuz
iligkilidir. Siirdiirlimcii kiiltiire yonelik goriisler siirdiiriimcii rol gereksinimleri ile olumlu;
déniistimeii kiiltiire yonelik goriisler doniisiimeii rol gereksinmeleri ile olumlu, siirdiiriimcii rol
gereksinmeleri ile olumsuz bir iligkiye sahiptir. Algilanan rol gereksinimlerinin y&neticinin
sergiledigi doniigimci ve siirdiirlimcti liderlik davramiginda etkisi yoktur. (3) Doniisiimcii
liderlik davramig1 gosteren yoneticiler okullarinda c¢aliganlart ekstra ¢aba g&stermeye
isteklendirmektedirler. (4) Yoneticiler 6gretmenlere gore daha fazla doniigiimcii liderlik
sergiledikleri gorilsiindedirler. (5) Ogretmen algilarina gére doniisimeii liderlik ile okul
amaglarim paylagsma ve 6gretmen adanmasi arasinda 6nemli bir iligki vardir. (6) Ogretmenlere
gore okul miidiiriiniin ilkogretim Ofretmeni olarak hizmet siiresi ve doniisiimcii liderlik
davramiglar1 arasinda olumlu bir iligki vardir. (6) Yoneticilerin rol beklentileri onlari
giidiileyerek veya zorlayarak doniislimcii veya siirdiirlimcii liderlik davramglarindan birine
yo6nlendirir.

Lesney (1997) tarafindan yapilan ve “Segilmis Basarili Ilk&gretim Yoneticilerinin
Doniiglimeii Liderlik Davramiglarint Algilamalan” baglikli arastirmada doniisiimcii liderlik
konseptinin incelenmesi ve devlet ilkdgretim okullarinin basarist igin bu liderligin uygulanmas:

amaclanmigtir. Arastirmadan elde edilen sonug g6yledir:
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Bu arasgtirmanin sonucunda okullarda basari saflanmasi igin déniigtimcit liderligin
uygulanmasi gerekmektedir.

Ingram (1997) tarafindan yapilan ve “Mesleki¢i Egitim Ortamlarinda Yoneticilerin
Liderlik Davraniglar1” adin:1 tagtyan aragtirmada, yoneticilerin doniigiimeil ya da siirdiiriimcii
liderlik davramglarindan hangisini gosterdikleri ve calisanlari ekstra gabaya sevk etme
konusunda yoneticilerin liderlik davramiglarinda bir farkin olup olmadifinin belirlenmesi
amaglanmigtir.

Arasgtirmanin sonuglarina gore yoneticiler siirdiiriimcii liderlik davranigindan daha ¢ok
doniigiimecii liderlik davramigini g6stermektedirler ve Ogretmenleri giidilleme konusunda
doniigiimeti  liderlik davramiglant siirdiirimeti  liderlik davraniglarindan daha ¢ok etkili
olmaktadir.

Cormier (1997) tarafindan yapilan ve “Okulu Yeniden Yapilandirma, Déniisiimeil
Liderlik ve Karar Vermeye Ofretmen Katilimi” adin1 tagiyan aragtirmanin amaci; bdlgeye
dayali yonetilen okullarda yoneticilerin doniisiimeii liderlik davranist ve karar verme ile
dgretmen katilim: arasindaki iligkinin incelenmesidir. Aragtirmanin bazi sonuglar: soyledir:

(1) Déniigiimcil liderlik ve karar vermeye $gretmen katilimi arasinda 6nemli bir iliski
bulunmugtur. Doniisiimeii liderliin yiiksek diizeyli oldugu okullarla diisiik diizeyde oldugu
okullar arasinda 6gretmen katiliminda &nemli bir farklilik bulunmustur. (2) Yiiksek diizeyde
déniisiimeii liderligin uygulandi1 okullarda 6gretmenlerin kararlara daha g¢ok katilmalarinin
ozendirildigi goriilmiistiir. §

Floyd (1999) tarafindan yapilan ve “Y&neticilerin Liderlik Stilleri ve Ogretmen Algisina
Gore Onun Okul Misyonu ve Oprenci Baganisiyla Iliskisi {izerine Bir Aragtirma” adim tagiyan
aragtirmanda okul misyonunu basarmak, Ogrenci basarismt artirmak ve etkili liderlik
davramiglarim  gelistirmek igin d6nﬁ$ﬁmcﬁ liderligin gelistirilmesi amaglanmaktadir. Nicel
aragtirma yonteminin kullanildig: bu aragtirmanin bazi sonuglar1 sunlardr:

€Y Dﬁnﬁsﬁmbﬁ liderlik ve “paylasilan okul misyonu” arasinda 6nemli bir iliski vardir. (2)
Déniigtimeil liderlik ve “paylasilan okul misyonu” ile “Sgrenci basaris1” arasmnda Snemli bir
iliski bulunamamugtir. Liderlik uygulamasinin bir boyutu disinda 8gretmen ve yonetici goriisleri
arasinda Onemli bir farklihk vardir. (3) Yoneticilerin kendilerine yonelik algilartyla
dgretmenlerin yoneticilik davraniglarini algilari arasinda aksi yonde bir farklilik vardir,

Mestinsek (2000) tarafindan yapilan ve “Vakif Okullar1 ve Geleneksel Okullarda
Yéneticilerin Liderlik Ozellikleri tizerine Karsilagtirmali Bir Arastirma” adli aragtrmada ABD
ve Kanada’da geleneksel egitim yapan ilkogretim okullariyla vakif okullarinda ¢alisan
yoneticilerin benzerlik ve farkliliklarinin ortaya koyulmasi amaglanmaktadir. Ug gruba ayrilan

okullardan toplam 40 y6neticinin katild11 ¢alismanin bazi sonuglar sSyledir:
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(1) ABD vakif okul miidiirleri geleneksel okul miidiirlerine gore kendilerini daha
doniisiimcti liderlik 6zelliklerine sahip olarak algilamaktadirlar. Vakif okul miidiirleri en ¢ok
“kaliizma” olmak iizere “ilham olma” ve “entelektiie]l benzesim” boyutlarinda kendilerini daha
bagar1 bulmaktadirlar. (2) Ug yonetici grubundan her biri geleneksel gretim lideri roliinden
yeni bir role dogru déniisiim durumunda gériinmektedir. (3) Bu ¢aliyjma aym zamanda okul
liderlerinin geleneksel liderlik stilinden daha ¢ok “igbirlikli doniigiimcii liderligi” tercih
ettiklerini gostermektedir.

Ronneberg (2000) tarafindan yapilan ve “Degisim Ajani (Temsilcisi) Olarak Sehir Okul
Lideri: Ug Sehir Okulu Yéneticisi Uzerine Ornek Caligmalar” adimi tagtyan arastirmada
okullarinda degisimi basarili bir sekilde kolaylagtiran ve degigimi ortaya koymak igin strateji ve
beceriler kullanan sehir okulu yoneticilerinin gostermis olduklan elestirel liderlik boyutlarinin
saptanmasi amaglanmaktadir. Nitel ve nicel aragtirma y6netimlerinin kullanildifir {i¢ okuldaki
Ogretmen ve yoneticilere yapilan arastirmanin bazi sonuglar soyledir:

Bu arastirmada degisim ajant olarak ydneticilerde elestirel boyutlar; “paylagilan bir
vizyonla ilham olma”, “kiiltiir izerine ydnelme”, “siiregelen uygulamalara karsi direnme”,
“diiritstliik agisindan model olma”, “destek saglama”, “karsilikli konugma” ve “Sgrenmeyi
destekleme”, “liderlik kapasitelerini gelistirme” seklinde belirlenmigtir. Bu boyutlan
uygulamaya koyabilen okullarda okul vizyonunun gii¢lii bir adanma sagladift ve degisimi
kolaylastirdig1 goriilmektedir.

Orgiitsel liderlik ile ilgili aragtirmalarin sonuglarma gére yoneticiler siirdiiriimeii liderlik
davranisindan daha ¢ok doniisiimeii liderlik davranigini gostermektedirler. Doniistimeii liderlik
etkililik, ekstra ¢aba gdsterme ve iy doyumunu olumlu etkilerken stirdiiriimcii liderlik her
durumda bu etkiyi gosterememektedir. Doniisiimeii liderligin sergilendigi kurumlarda karara
katilma yiiksektir. Yine doniigiimcii liderlik adanma ve giidiilemede daha etkilidir. Bir aragtirma

sonucuna gore ise doniigiimcii liderlikle 6grenci basaris arasinda iligki bulunamamigtir.
Orgiitsel Kiiltiirle Ilgili Aragtirmalar

Orgiitsel kiilttirle ilgili egitim alam diginda ve egitim alaninda yapilmig arastirmalardan
bu aragtirmayla ilgilisi oldugu diisiiniilenlere yer verilmektedir.

a) Egitim Alam Disinda

Sarwono (1990) tarafindan yapilan “Orgiitsel Kiiltiiriin Orglitsel Performansa Etkisi:
Endonezya’da Bankalar Ornegi” adm tastyan arastirmada orgiitsel kiiltiiriin orgiitsel
performansa etkisinin saptanmast amaglanmstir. Orgiitsel kiiltiir konusunda nitel, orgiitsel
performans konusunda ise nicel veri toplama y&nteminin kullanildig1 bu aragtirmanin bazi

sonuglar: sunlardir:
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(1) “Orgiitsel kiiltiir’ ve “rgiitsel adanma”, “iletisim”, “isbirligi” arasinda pozitif bir
iligki vardir. Orgiitsel kiiltiiriin gliglii olmas: bu degiskenlerin diizeyini yiikseltir. (2) Gtiglii
orgiitsel  kiiltiiriin  oldugu orgiitlerde degisime uyum salama daha disiik diizeyde
gergeklesmektedir. Orgiitsel kiiltiirle “is doyumu” arasinda negatif bir iliski vardir. Buna gore is
doyumu diizeyi daha ¢ok “sistemi diizenleme”, “kariyer gelistirme firsatlari verme”, “ig
dizayn1” gibi ydnetim stratejilerine baglhdir.

Nystrom (1993) tarafindan yapilan ve “Saglik Orgiitlerinde Orgiitsel Kiiltiir, Stratejiler ve
Adanmighik” adim1 tagiyan aragtirmada hastanelerde orgiitsel adanmishk, iy doyumu ve
performansa kiiltiirlin etkisini ve stratejilerin roliiniin incelenmesi amaglanmistir. 13 kurumdan
41 iist diizey y6netici ve 36 orta diizey ybneticiye uygulamasi yapilan aragtirmanin bulgular: ve
sonuglar goyledir:

(1) Bir orgiitiin gecerli kiiltiirii 6rgiitsel adanmay1 ve performans: etkilemektedir. (2)
Orgiitsel adanma gorev normlan ve pragmatik degerlerin her ikisi arasinda dnemli bir iligki
vardir. Bu sonuglar yénetici ve sekreteryanin her ikisi i¢in de gegerlidir. (3) Giiglii kiiltlir daha
giiclii adanma hissi verir. Caliganlar Srgiitleriyle daha ¢ok biitiinlesirler ve daha siki galisma
istegi duyarlar. (4) Karsit olarak insanlar zayif kiiltiire sahip bir isyerinde daha az adanmiglik
duygusu yasarlar ve is birakmaya daha ¢ok istekli olabilirler. (4) Gegerli kiiltiirel normlar ve

“deperler sekreteryanin algisina gore orgiitsel adanmay: daha gok etkiler (5) Is doyumu, grev
normlar1 ve pragmatik degerlerin her ikisi ile 6nemli iligkiye sahiptir. Kiiltiiriin i doyumuna
etkisinden Orgiitsel adanmaya olan etkisi daha fazladir. (6) Deger ve normlara ydneticilerin
etkisi daha fazladir. (7) Yoneticiler kiiltiirtin norm boyutundan deger boyutunu daha gok
onemsemislerdir. (8) Orgiitiin giiglii kiiltliri yoneticilerin kendilerini iyi hissetmeleriyle de
iligkilidir. (9) Stratejiler ve orgiitsel kiiltiirlerle ilgili bulgular performans gérev normlarindan
cok pragmatik degerlerle daha cok iligkilidir.

Ng, Hoe ve Chuan (1994) tarafindan yapilan ve “Orgiitsel Kiiltiiriin Dogas1, Iggéren
Adanmasi ve Sonug Davraniglarina Onun Etkisi (Adanma)” adn1 tagtyan aragtirmada 6rgiitsel
kiilltirin  ¢alisanlarin  adanmasimi  ve davraniglarimi  nasil  etkilediginin  belirlenmesi
amagclanmigtir. 1500 ¢alisani olan bir girketin orgiitsel kiiltiiriintin incelendigi ve nitel-nicel
aragtirma ySntemlerinin kullanildig1 aragtirmanini bazi sonuglar1 sunlardir:

(1) Hazirlanan anketten biitiinleme, farklilik ve belirsizlikler olmak tizere ii¢ boyut elde
edilmigtir. (2) Orgitsel farkhliklar alt kiiltiirler olusturmanin iyi olacagint gdstermistir.
Belirsizlik baz1 alanlarda goriilmesine ragmen bu orgiitte ikinci bir rol oynamustir, (3) Orgiitsel
kiiltiir, dogrudan veya dolayl olarak istenen ve istenmeyen g¢alisan davramisimin her ikisini de
etkiler. (4) Kiiltiirel temalarin etkiledii davraniglardan {igli; “olumluluk™, “tehdit etme” .ve

9% &

“bicimselliktir”. (4) Geri gekme davranig grubundan “igten kaginma”, “is aragtirma” ve “iste
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dolagma” davraniglan istisna olarak goriilir. (5) Ayrica adanmighk duygusu istenen
davraniglarinin gosterilmesini istenmeyen davraniglarin da engellenmesini saglar.

Doran (1996) tarafindan yapilan ve “Isgdrenin Orgiitsel Adanmasi, Isgéren Is
Motivasyonuna Kigi-Orgiit Kiiltir Uyumunun Etkileri” adim tasiyan arastirmada orgiitsel
adanma ve ¢aliganin igsel motivasyonu ile kisi 6rgiit kiiltiir uyumu arasindaki iligkinin nasil
oldugunun incelenmesi amaglanmistir. Aragtirmanin bazi sonuglar sdyledir:

“Kiiltiir-adanma”, “kiiltiir-motivasyon” ve “adanma-motivasyon” arasinda Snemli bir
iligki bulunmustur. Bu iligkiler kisi ve orgiit kiiltiirli uyumunun artirilmasi, daha yiiksek is

motivasyonu ve adanmighii ile sonuglanr.,
b) Egitim Alaninda

Nnadozie (1993) tarafindan yapilan ve “Karar Verme Siirecine Katilma ve Okul Kiiltiirii
ile Ogretmenler Arasinda Is Doyumu Algis1 Arasindaki iligkinin Incelenmesi” adim tastyan
aragtirmada okullarda karar verme ve okul kiiltiirii ile is doyumu arasindaki iligkinin saptanmasi
amaglanmigtir. Aragtirmanin bazi sonuglar1 gunlardir:

(1) Opretmen algilarna gore karara katilma ve okul kiiltiirli 8gretmen is doyumu ile
iligkilidir. (2) Liderlik ve yfinetim destegi, basar1 yonelimi, ¢ahganlarla arkadaghk, karara
katilma, biirokratik engeller ve &rgiitsel adanma ve is doyumunun en &nemli belirleyicisidirler.
(3) Ogretmenlerin cinsiyeti, 8grenim deneyimi, egitim diizeyi ve okul biiyiikliigii gibi 6rgiitsel
cevre faktorleri is doyumunu belirlemede nemli degildir.

Leek (1995) tarafindan yapilan ve “Sehir Ortaokullarinda Okul Kiiltiiriinii Degistirme:
Tiimlestirilmis Konuya Dayali Ogretimde Uygulamaya Iligkin Bir Ornek Olay Calismas1” adin
tagtyan aragtirmada tiimlegmis konuya dayali 6gretimin uygulanmasi aracilhig ile okul kiiltiiriinii
degistirmeye engel olan etmenlerin tanimlanmasi ve agiklanmas1 amaclanmistir. Biiyiik bir
ornekleme nitel arastirma yontemiyle yapilan aragtirma 1992°den 1994°¢ kadar stirmiistiir.
Arastirmanin bazi sonuglar1 sunlardir:

(1) Sadece programa adanan ve giidiilenen 6fretmenler basarma yonelimlidir. (2)
Saptanan dort temel engel; disiplin ve sinif yonetimi problemleri, takim ¢aligmasi, tiimlesmis
prdgram yazma, model olma, doniit verme ve rehberlik etme (personel gelistirme) seklinde
siralanmaktadir, (2) Hakim okul kiiltiiriinde stajyerlere yardim igin belirlenen sekiz faktor- ise
diiriistliik diizeyi, misyona adanma, hakim degerler, iletisim modelleri, liderlik, 63renciyi
destekleme, akademik gelisme seklindedir.

Reames (1997) tarafindan yapilan ve “Ortaokullarda Okul Is Kiiltiirii ile Etkililik ve
Adanmaya Ogretmen Inanglari Arasinda iligkiler Uzerine Bir Calisma” adim tagiyan
aragtirmada okul is kiiltiirti ile 6rgiitsel etkililik ve adanma arasmdaki iliskiler ile orgiitsel yap:

ve siireglerin &Fretimin etkililifi ve orgiitsel adanmay: nasil etkilediinin incelenmesi
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amaglanmistir. Aragtirma yapilan okullardan biri degisim program: uygulanan, digeri
uygulanmayan iki gruba ayrilmistir. Aragtirmadan elde edilen bazi sonuglar syledir:

(1) “Opretim degerlendirme”, “program gelistirme”, “personel gelistirme” ve
“planlamay1” igeren is kiiltiirii ile 6rgiitsel adanma ve 8gretmen etkililigi arasinda 6nemli iliski
vardir. (2) Degisim programi uygulanan ortaokullarda da Sgretmenin 6rgiitsel adanmas: ve
kigisel etkililigi ile okul is kiiltiirii arasinda dnemli bir iligki vardir. (3) Degisim programu
uygulamayan okullarda ise bir iligki bulunamamstir.

Jones (1998) tarafindan yapilan “Liselerde Orgiitsel Adanma ile Orgiitsel Kiiltiir
Arasindaki Iligki” baslikli arastirmada liselerde orgiitsel kiiltiir ile 6rgiitsel adanma arasindaki
iliskinin belirlenmesi amaglanmistir. Aragtirma 20 okulda gretmen, yonetici, bsliim denetmeni
ve bagkanlari ile rehber personele uygulanmistir. Arastirmanin bazi sonuglar sdyledir:

(1) Orgiitsel kiiltiir ile 6rgiitsel adanma arasinda bir iligki vardir. (2) Liselerde ¢alisanlarin
kidemi orgiitsel iklim ile 6rgiitsel adanma arasindaki iliskiyi etkilemektedir. (3) Birinci asamada
agiklamalar orgiitsel adanmayla, ikinci agsamada iyi performansa &6diil ve iigiincii agamada ii¢
konu; “isi kolaylastirma”, “ne sdylendigini anlama” ve “diistincelerin dnemsenmesi” Orgiitsel
adanma ile iliskilidir.

Orgiit kiiltiiriinii ele alan aragtirmalara bakildifinda gerek egitim alam diginda gerek
egitim alaninda Orgiitsel kiiltiir ve 6rgiitsel adanma, iletisim, isbirligi arasinda pozitif bir iligki
vardir. Giiglii kiiltiirtin oldugu okullarda adanmislik yiiksek, zayif kiiltiiriin oldugu okullarda ise
adanmiglik yiiksek bulunmugtur.

Orgiitsel Kiiltiir ve Liderlikle Ilgili Arastirmalar

Orgiitsel killtiir ve liderlikle ilgili egitim alan1 disinda ve egitim alaninda yapilmig
arastirmalardan bu arastirmayla ilgilisi oldugu diisiiniilenlere yer verilmektedir.

a) Egitim Alam Disinda

Sueki (1998) tarafindan yapilan ve “Doniisimcii Liderlik ve Siirdiiriimcii Liderligin
Yapilandiriimis Orgiitsel Kiiltiirle Iligkisi” adimi tagiyan aragtirmada déniisiimeii liderlik ve
stirdiirimcii liderligin yapilandirilmug 6rgiitsel kiiltiirle iligkisinin saptanmasi amaglanmugtir. Is
Orgiitlerinde 268 caligana nicel aragtirma yontemiyle yapilan aragtirmanin bazi bulgulan
sOyledir:

Doniisimeil liderlik ile yapilandirilmig &rgiitsel kiiltlir arasinda pozitif bir iligki vardir,
Fakat siirdiiriimcii liderlik ve boyutlariyla yapilandirilmig orgiitsel kiiltiir arasinda bir iligki
bulunamamigtir, Ofrenim durumlarma gbre gruplar arasinda orgiitsel kitltiire iliskin farklilik

bulunamamigtir.
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Bonar (2000) tarafindan yapilan ve “Isgérenin Adanmasi, Is Doyumu ve Kiiltiiriin
Gigliiliigiine Liderlik Davraniglarinin Etkisi” adimi tagtyan arastirmada hastanede liderlik
davramslarinin adanma, is doyumu ve kiiltiiriiniin gii¢liiii iizerine etkisinin incelenmesi
amaglanmstir. Bes yonetici iizerine ayn: Slgek, hastane kiiltiiriinii dlgmek igin iki kez ayr
zamanlarda uygulanmistir. Aragtirmadan ¢ikarilan sonug s8yledir:

Liderlik davraniglari Srgiitsel kiiltiirii olumlu bir sekilde etkilemektedir. Hastanelerde
daha giiclii kiiltiir olusturmaya y&nelik olarak spesifik liderlik miidahaleleri tanimlanmgtir.

Lock'un (2001) tarafindan yapilan ve “Déniiiimeii Liderlik ve Yapilandirilmis Orgiitsel
Kiltir Arasindaki iliski Uzerine Bir Arastirma” adli arastirmada déniigiimcii liderlik ve
yapilandinlmis Srgiitsel kiiltiir arasindaki iligkinin saptanmasi amaglanmstir, Is 6rgiitlerinde
149 galisana nicel aragtirma yontemiyle yapilan arastirmanin bazi sonuglar s8yledir:

Déniistimcti liderlikle Srgiitsel kiiltiir arasinda pozitif bir iligki vardir. Kadin ¢aliganlar
erkeklere gore yoneticilerini daha ¢ok doniisiimcii liderlik stiline uygun bulmaktadirlar.

Orgiitsel kiiltiire yonelik yonetici olanlar ile olmayanlarin goriisleri arasinda benzerlik vardr.
b) Egitim Alaninda

Boggs (1992) tarafindan yapilan ve “Amerikan Okullarina Politika ve Pazarlarin
Etkisinin {leri Bir Degerlendirmesi: Devlet ve Ozel Ilkégretim Okullarinda Okul Kiiltiirii, Giig
ve Ogretim Isinin Bir Karsilastirmas: ve Ogretmen Motivasyonu, Adanmighgi, Uyumu, I
Doyumu ve (Is) Birakma Niyetiyle Onlarin ligkisi” adim tagtyan aragtirmanin bazi sonuglari
soyledir:

(1) “Isten aynlma” diginda giiglii okul kiiltiiriiyle “yoneticinin yasallig1”, “uzmanhg”,
“giice dayalihg1” ile is dzellikleri ve gretmeni etkilemesi arasinda iliski vardir. (2) Devlet ve
Oze! okullarn kiiltiirleri toplum hizmeti ve okul tipine gore siirekli olarak birbirleriyle iligkilidir.
(3) Ozel okul yoneticileri 6zerklik ve uzmanlik giiciinden daha gok yasal giice dayalidir ve daha
etkilidir. (4) Adanma ve is doyumunda dzel okul 8fretmenleri daha ¢ok etkilidir, Fakat zel ve
devlet okulu 6gretmenlerin bireysel algilar: ig 6zellikleri diginda farkhidur.

Sullivan (1994) tarafindan yapilan “Florida’da Orta Biiyiikliikteki Bir Okulda, Liderlik,
Okul Kiiltiirii ve Insan Kaynaklar1 Y6netimi Gelistirme Dizgesi Uzerine Bir Vaka Incelemesi”
admmi tasiyan arastirmada 6mek calismayla orta bilyiikliikteki bir okul bdlgesinde yoneticilik,
okul is Kkiiltiirl ve insan kaynaklar1 yOnetimini gelistirme sisteminin betimlenmesi
amaclanmugtir. Aragtirmanin bazi sonuglan séyledir:

(1) Yoneticiler “6rgiitleme”, “planlama” ve “amag gelistirmede” ortalamanin i&zerinde»
rollerini yerine getirmektedirler. (2) Yoneticiler “yazili iletisim” yeterliliklerinde “imaj”,
“temsilcilik” ve “adanmayla” ilgili olarak ortalamanin iistiinde performans sergilemislerdir. (3)

flk ve ortaokullardaki okul is kiltlirli liselerden daha yitksek diizeydedir. (5) “Program
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gelistirme”, “planlama”, “personel gelistirme” ve “defierlendirme” yliksekten diigiife dogru tiim
okullarda ayni olmak fizere siralanmaktadir. (6) Yeniden yapilanan okullarda yoneticilerin
“yeterliligi”; “igbirligi” ve “giiclii stratejilere gereksinimi” desteklememistir. (7) Liderler
yeniden yapilanan okullarda degisim ySnetimi hakkinda bilgi edinmek gereksinimindedirler. (8)
Degisim yonetimi bilingli bir bigimsel siire¢ olmalidir. Degisim lideri degisim siirecinin
katalizorii olarak bir takim lideridir.

Anthony (1994) tarafindan yapilan ve “Déniigiimeii ve Siirdiiriimcti Liderlik ile Orgiitsel
Kiiltiir, Calisan Performansi ve Calisan Tikenmisligi Arasindaki [liski” adim tastyan
arastirmada 6rgiitiin  yonetsel diizeylerindeki farki doniisiimcii ve siirdiiriimeii liderlik
uygulamalarinin incelenmesi; doniistimcili ve siirdiiriimeti liderlik ile rgiitsel kiiltiir, ¢aligan
performansi ve galisan tilkenmisligi arasindaki iligkinin saptanmasi amaglanmigtir. Arastirmanin
bazi sonuglar §dyledir:

(1)Isgdren kiiltiiriine iligkin doniigiimcii ve siirdiiriimcii liderlik arasinda dnemli farklilik
belirlenmigtir. Aragttrma Orgiitiin tepe diizeyinde basar1 ve hiimanizmaya daha ¢ok yer
verilmesini vurgular. Kosullu 8diil boyutu yliksek diizeyde hiimanizma, yakin iliski, basar1 ve
kendini gergeklestirme ile iligkilidir. (2) Calisanlarin performanst beklentiye gére yonetim
boyutuyla negatif iliskilidir. (3) Doniigiimcii liderlik ve ¢aligan devamhligi ve gérevden ayriima
arasinda 6nemli bir iligki yokken pasif beklentiye gore y6netim ve etkisiz ySnetim ¢alisan
devamsizligin1 ve gorevden ayrilmayi artirmaktadir. Arastirmanin sonuglari doniisiimeii
liderligin orgiitlerde gelistirilmesi gerekliligini desteklemektedir.

Harrison (1995) tarafindan yapilan ve “Ortaokulda Kiiltiir Olugturma” adim tagtyan
aragtirmada okul ydneticileri aracilifi ile ortaokullarda kiiltir olusumunun incelenmesi
amaclanmigtir. Aragtirmanin bazi sonuglar goyledir:

(1) Otorite kullaniimayan okullarda adanma goriilmektedir. (2) Lider uygun bir dille
tartigma ortami yaratir. (3) Orgiitsel iletigim igin yaygin zemin olusturmak 8nemlidir. (4) Sevkli
olmak, bir kiiltiiriin yaratilmasinda bir farklilik yapilmasinin istenmesidir. (5) Liderler saghkl
muhalefeti korumaya caligmalidirlar. (6) Problemleri akigina birakmak yerine zamaninda
¢6zmek Snemlidir. (7) Kurumda gogu insanlara sorumluluk verilmeyerek kurumun gelisimine
engel olunur, Oysa iyi liderler bunu bilerek hareket ederler. Gii¢ ne iyidir ne de korkulacak bir
sey, fakat iyi diisiiniilerek kullanilabilecek bir aragtir. (8) Digerlerinin diinyaya bakigini bilmek
onemlidir, Semboller ¢ok daha nemli bir giigtiir.

Alkire (1996) tarafindan yapilan ve “Bir Kiiltiirel Lider Olarak Yonetici ve Degisim
Siireci: ilkokullarin Orgiitsel Kiiltiiriinii Sekillendirmek Igin Yardim Eden Ogeler ve Araglar”
adint tastyan aragtirmada ilkokullarin orgiitsel kiiltiirlinii bigimlendirmede katkida bulunan
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unsur ve araglarin incelenmesi amaglanmgtir. Orgiitsel kiiltiir konusunda egitimden gegmis 200
yoneticiye uygulanmig arastirmanin bazi bulgulan soyledir:

(1) Yoneticilerin orgiitsel kiiltiirli uygulama diizeyleri rgiitsel kiiltiir egitimi almadan
onceki diizeylerinden oldukga yiiksektir. (2) Okullarda basar igin en etkili ii¢ unsur paylasilan
deger ve inanglar, iletigim agi, kurallar ve édiillerdir. Kullanilmasi en kolay ii¢ unsur ise iletigim
agi, kural ve &diiller ile fiziksel ¢evredir. (3) Kiiltiir bigimlendirici ii¢ arag (a) iletisim agini
yonetme, (b) model olusturma, 6gretme ve ydnetme, (c) kaynak tahsisi, zaman &diilleri ve
taninmadir. Okul kiilttiriinii bigimlendirmeye en ¢ok katki saglayan kullanimi en kolay olan
araglar da yine ayni ii¢ aragtir.

Rodriguez (1996) tarafindan yapilan ve “New York Kentinde iki Dil Konugulan Bolge
Yoneticilerinin Ogretimsel Liderlik ve Orgiitsel Kiiltiire Iliskin Algilar” adii tasiyan
aragtirmada bir okul liderinin personelini giidillemesin ve bolge okullar kiiltiiriiniin
giigliiligiiniin incelenmesi amaglanmstir. Arastirmanin bazi sonuglart soyledir:

(1) Arastirmada “misyon belirleme”, “6gretimi denetleme”, “6grenci basarisin1 izleme”,
“okul iklimini iyilegtirme” ve “program y0netimi” olmak iizere bes liderlik boyutu
belirlenmistir. Orgiitsel gelisme siirecinde, okul Kkiiltiirlinlin igeriginde ise, “personeli
giidilleme”, “is firsatlar’” ve 6zellikle “bagar1”, “taninma”, “gii¢” ve “yakin iliski” boyutlari
belirlenmistir, (2) Ogretimsel liderlik etkinliklerinden “6gretimin denetimi”, “okul iklimini
artirma” ve “egitimsel amaglar olusturma” ile grupla g¢alisma arasinda iligki vardir. (3) Ayn
zamanda iki dil konusan yoneticilerin “ig firsatlar1”, “basar1”, “personel giidiileme”, “yakin
iligki”, “taninma” boyutlarina iliskin algilar1 daha yiiksektir. (4) Daha yagh ydneticiler daha gok
“is doyumu” ve “taninma” ve olumlu bir okul iklimi i¢in daha gii¢lii bir adanma duygusuna
sahiptirler. Sonug olarak &rgiitsel kiiltiir ile 6retimsel liderlik arasinda giiglii bir iligki vardir.

Montes (1996) tarafindan yapilan ve “Puerto Riko Okullarinda, Kiiltiirel Gegmisin
Liderlik Bigemini Nasil Etkiledigine Yonelik Algilar” adini tagtyan arastirmanmn amaci dort
Puerto Rican okul miidiiriiniin kiiltiirel gegmislerinin kendi liderlik bigimlerini nasil etkiledigine
iliskin algilarinin incelenmesidir. Arastirmanin bazi sonuglan s8yledir:

(1) Okul miidiirleri kendileri ve personele ait kiiltiirel farklihiklarin liderlik bigimini nasil
etkilediginin, oOzellikle onlarin insana odakl kiiltiirel duygularini agiklayan egilimlerinin
farkindadirlar, Bu miidiirler igbirlikli okul Kkiiltiirli olugturmaya karsi bireysel gereksinimi
vurgularlar. (2) Okul miidiirleri 6grencilerin yasamini iyilestirmek igin derin bir adanmishiga
sahiptirler. (3) Ayrica grup projelerine dogrudan ilgileri nedeniyle &3retimsel liderlige
odaklanirlar.

Bond (1998) tarafindan yapilan ve “Okulda Baglatilan Degisimde Liderlik ve Kiiltiir”

adini tastyan arastirmada degisimi baglatmada okul liderlii ve okul kiiltiiriiniin etkisinin
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incelenmesi amaglanmistir. Anket, goriigme, dokiiman inceleme yontemleri kullanilarak iki
okulda yapilan aragtirmanin bazi sonuglar sdyledir:

(1) Okul liderligi her okulun kiiltiirliniin biitiinsel bir parcasidir. Degisim kursu siiresince
liderlik ve kiiltiir birbirine bagimli ve etkilesim igindedir. (2) Liderlik ve kiiltiirel etkilerin
dogas: ve biiyiiklisgil, paylagilan davramglar, tutumlar ve varsayimlarin gelistirilmesine baglidir.
Okullarin i¢ ve dig gevresindeki degisimler bu gelisime katkida bulunur. (3) Okulun tarihi-
geleﬁekleri-uygarllgl ve orgiitsel yapilanmasi, degisimi baslatma nedenleri, personelin gegmisi
ve deneyimleri, 6grenci mevcudiyetinin kompozisyonu ve grubun yapilanmasi okulda degisimi
baslatmada liderligin ve okul kiiltiiriiniin etkilerini belirlemede dnemli 6gelerdir.

Degisimde okuma, planlama, hazirlik, uygulama ve devamhhk &nemli 6gelerdir.
Degisimi baslatmaya dahil edilen personelin goriisleri incelendiginde, liderligin Snemi ve sosyal
orgiitler olarak iki okulun egsizligi ve karmagiklig1 bu aragtirma ile ortaya koyulmustur.

Knutson (1999) tarafindan “Okul Kiiltiirii ile Liderliin Sosyal Boyutu Arasindaki
itiskiler Uzerine Bir Arastirma” adimi tastyan arastirmada okul kiiltiirii ve liderligin sosyal
boyutu arasindaki iliskinin belirlenmesi amaglanmistir. Bu arastirma personel gelistirme
programiyla 6grenci performansini gelistirmeye calisan okullar, personel gelistirme yaninda
eylem arastirmalariyla katilim i¢in adanmiglik yaratan okullar ve bunlar disindaki devlet
okullarin1 kapsayan okullar olmak iizere {i¢ okul grubunda uygulanmgtir. Aragtirmanin bazi
sonuglar sdyledir:

(1) Okul kiiltiiréi ile liderligin sosyal boyutu arasinda Snemli bir farklilik vardir. (2)
Birinci ve ikinci grup okullar “6gretimin devamlilig1”, “okul iklimi” ve “paylasilan vizyon”
boyutlarinda farklihk gosterirler. (3) fkinci ve iigiincii grup okullar arasinda “kolektif
yaraticilik” ve “orgiitsel 6grenme” arasinda farklilik vardir (3) Liderligin sosyal boyutu ile
doniigiimeii 6grenmeyi kolaylastiran §grenme gevreleri arasinda iliski vardr.

Hall (1999) tarafindan yapilan ve “Lider Davramslar ile Ozellikleri ve Okul Kiiltiirii
Arasindaki Iliski” adini tastyan arastirmada spesifik liderlik davramg ve 6zelliklerinin olumlu
okul kiiltiiriinii gelistirmeyi nasil etkilediginin ortaya koyulmas: amaglanmistir. Yonetici ve
Ogretmenlerin goériislerine yer verilen aragtirmanin bazi sonuglar sdyledir:

(1) Yiiksek diizeyde vizyoner ve yonetici merkezli liderlik dzelligi gSsteren ilkSgretim
okullart miidiirlerinin okullar1 daha giiglii bir kiiltiire sahiptir. Ortaokullarda ise okul mildiirleri,
iyi lider ozelligi gosterebiliyorlarsa onlarin okullart daha giiglit kiiltiire sahiptir. (2) Okul
mildiirleri, 8gretmenlerin belirttifinden daha gok liderlik &zellikleri tagidiklart goriisiindedirler.
(3) Okul miidiirii ve 6gretmenlerin okul miidiiriiniin koruyucu liderlik 6zelligine iligkin olarak
aralarinda ¢ok az bir goriis farki saptanmugtir. Zayif okul kitltliriine iliskin olarak ise 6gretmenler
ve miidiirlerinin arasinda daha bilyiik bir gériis farklilif1 saptanmastir.
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Chadwick (1999) tarafindan yapilan ve “Devlet okullarinda Déniisiimcii ve Siirdiiriimcii
Liderligin Karsilagtirmali Bir Analizi ve Onlarin Okul Kiiltiiriine Etkisi” “Devlet okullarinda
Déniisiimcil ve Siirdiiriimeii Liderligin Kargilagtirmal Bir Analizi ve Onlarin Okul Kiiltiiriine
Etkisi” adh aragtirmada doniisiimcii ve stirdiiriimcii liderlik stillerinin karsilastirmali olarak
incelenmesi amaglanmigtir. Dokuz boyutta (karizma, ideallestirilmis etki, entelektiiel benzegim,
bireysel destek, giidilleme ile ilham olma, kosullu &diil, beklentiye gore yoénetim pasif,
beklentiye gére yonetim aktif ve etkisiz yonetim) ele alinan liderlik bigimleri ile ilgili bazi
sonuglar sunlardir:

Bu boyutlardan her biri ile digerleri arasinda énemli bir iligki goriilmiigtiir. “Karizmatik
olma” ve “kosullu 6diil” “is doyumu”, “ekstra gaba” ve “etkililigi” en gok etkileyen boyutlardir.
Karizmatik 6zellik kiiltiiriin en yiiksek belirleyicisi olarak goriilmiigtiir.

Gilbert (2000) tarafindan yapilan ve “Okul lyilestirmede Isbirligi ve Is Arkadashgina
Yonetici Lider Davramislarinin Etkisi: Bir Omek Olay Cahismasi” adim tasiyan arastirmada
isbirlifini cesaretlendiren ve destekleyen is arkadasliina dayali bir okul kiiltiiriiniin
kurulmasinda y6netici lider davraniglarinin etkisinin incelenmesi amaglanmusgtir. Nicel ve nitel
arastirma yontemlerinin kullanildin ve bir ilk6gretim okulunda liderlik davraniglarinin
isbirliginin kurulmasi ve uygulanmasina etkisini belirlemek igin “kolaylastirici”, “tasarimci” ve
“destekleyici” yonetici tipleri olmak iizere ii¢ liderlik temasinin incelendigi arastirmanin bazi
sonuglan sdyledir:

(1) Opretmenler “kolaylastiricr”, “tasarimer” ve “destekleyici” miidiir davramslarinin
okuldaki isbirlikli kiiltiiriin olugsmasinda destekleyici ve cesaretlendirici bir 6zellik tagimasi
agisindan olumlu bir algiya sahiptirler. (2) Degisim yaratmak igin igbirlikli bir vizyon
gelistirilmeli ve giivenilir iligki kurulmalidir. (3) Liderler, 6gretmen ve grencilerin katilimi ile
isbirligi yaratilmasi ve adanmanin saglanmasi i¢in zaman ayirmalidirlar. (4) Yoneticiler degigim
siiresince agik olmalidirlar.

. Marks (2000) tarafindan yapilan ve “Kiigiik Orta Okullarda iki liderlik Stili ve Okul
Kiiltiirel Normlar1 Caligmas1” adli aragtirmada okul miidiirlerinin doniislimcii ve siirdiiriimcii
liderlik stilleri ile okul kiiltiiri arasindaki iliskinin incelenmesi amaglanmistir. 35 okulda nicel
aragtirma y6nteniinin kullanildig1 aragtirmanin bazi sonuglar1 8yledir:

Okul miidiirlerinin goriislerine gére okul kiiltiirii ile doniisiimcii liderlik arasinda pozitif
ve siirdiiriimcii liderlik stili ile okul kiiltiiriiniin boyutlar: arasinda negatif yonlii bir iligki vardir.
Opretmenlerin goriislerine gore de okul kiiltiirii ile hem doniigiimeil hem de siirdiiriimcii liderlik
stilleri arasinda pozitif y6nlii bir iligki vardir.

Lucas (2001) tarafindan yapilan ve “Doniisimcii Liderlik: Yoneticiler, Liderlik
Takimlari, ve Okul Kiiltiiri” adin1 tagtyan aragtirmada takim anlayish déniigtimcii liderlik ile
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okul kiiltirii arasindaki iligkinin saptanmas1 amaglanmigtir. 20 orta okuldan ¢alisma takimlarinin
katild131 aragtirmanin bazi bulgular sSyledir:

Takimla galigan doniisiimcii liderlikle okul kiiltiirii arasinda pozitif bir iliski vardir.
Takimla ¢aligan dniisiimcii liderlikle isbirlikli caligma kiiltiiril arasinda pozitif bir iligki vardir.

Miles (2002) tarafindan yapilan ve “Temel Ogretimsel ve Déniisiimsel Liderligin Okul
Kiiltiiri Uzerindeki Goreli Etkisi” adin1 tagtyan aragtirmanin amaci Ogretimsel ve déniigiimeii
liderligin okul Kkiiltiirii iizerine etkisinin ortaya koyulmasidir Arastrmanin bazi sonuglari
sOyledir:

(1) Doniisiimeli ve 6gretimsel liderlik okul kiiltiiriinii etkilemektedir. Déniisiimeii ve
Ogretimsel liderlik davramslan isbirlikli liderlik, 6gretmen igbirligi, mesleki gelisme ve amag
birlii boyutlarindan olusan okul kiiltiiriinii etkilemektedir. (2) Ogretimsel liderlik davranslari,
kaynak saglayici, 6gretimsel kaynak, iletisimei, goriinebilir davraniglaridir. Déniisiimeii liderlik
ise bir vizyon belirleme ve ifade etme grup amaglarimin kabuliinii saglama, bireysel destek
saglama, yiiksek performans beklentisidir. (2) Okul kiiltiiriiniin meslektaglar1 destekleme
boyutunu bir vizyon belirleme ve ifade etme boyutu diginda doniisiimcii liderlik davramiglar
etkilemektedir. (3) Okul kiiltiiriiniin birlikte 8grenme boyutunu bireyse!l destek saglama boyutu
diginda doniisiimeii liderlik davraniglar etkilemektedir. (4) Aragtirmada beklenmedik sonuglarla
da karsilagilmis ve bazi yoneticilerin model olma davranislar okul kiiltiiriiniin baz1 boyutlarinda
olumsuz etki g6stermisgtir.

Orgiitsel liderlik ve rgiit kiiltiiril iligkisini ele alan aragtirma sonuglarmna bakildiginda
gerek egitim dis1 orgiitlerde gerekse okullarda doéniisiimeii liderlik ile orgiit kiiltiirii arasinda
pozi?if yonlii bir iligki vardir. Stirdiiriimeii liderlikle egitim digt 6rgiitlerde bazen pozitif ysnlii
bir iligki bulunurken bazen de iligki bulunamamustir. Siirdiiriimcii liderlikle okul kiiltiirii
arasinda bazi aragtirma sonuglarma gére olumlu bir iligki, bazilarinda negatif bir iligki
bulunmustur.

Ilgili Yaynlar ve Aragtirma Sonuglarimn Degerlendirilmesi

Alanyazin incelendiginde egitim disindaki orgiitlerde oldugu gibi okullarda da liderlik
¢ok oOnemli bir kavramdir ve “lideri olmayan bir Orgiit sefi olmayan orkestraya”
benzetilmektedir (Newstrom ve Davis, 1997). Giiniin kogullarina gére arastirma sonuglariyla
veya gelistirilen kuramlarla liderde aranan &zellikler de degisebilmektedir. 1980’li yillardan
itibaren yeni liderlik yaklasimlari gelistirilmistir. Bunlarin iginde ¢afin gereklerine uygun
oldugu diisiinillen doniigiimcii liderlik ve rutin uygulamalan yiiriiten siirdiiriimcii liderlik vardar.
Her iki liderlik yaklagiminin kendi perspektifine gore orgiitsel stiregler {izerinde etkileri vardir.
Fakat stirdiirimcii liderlige gore doniistimcii liderlidin daha etkili bir liderlik oldugu aragtirma -

sonuclarindan anlagilmaktadir. Orgiitsel kiiltiir kurami da dniisiimeii ve siirdiirimet liderlikle
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birlikte yaklagik es zamanlarda alanyazinda ele alinmaya baslanmig ve orgiitlerin teknik,
mekanik igleyisinden daha ¢ok insanla, iligkilerle ilgili olan kiiltiirel tarafinin 6n plana
¢ikarilmasi s6z konusu olmugtur. Bir anlamda insan iligkileri ve insan kaynaklari kuramlarinin
orgiitlerde yeniden gekillenmesi, insan1 ve onun muttuluunu 6n plana alan kiiltiirel dokunun bu
sekillenme iginde yerini almasi bigiminde Kkiiltiir kurami son yirmi yilda orgiitlerde yérini
bulmustur. Diger orgiitlerle birlikte okul orgiitlerinde de orgiitsel kiiltiirle iligkili bir g¢ok
arastirma yapilmig ve Orgiitsel kiiltliriin Orgiitsel siireg igindeki etkileri belirlenmeye
calisilmigtir. Bunun yaninda bu arastirmanin konusu olan liderlik ve Srgiitsel kiiltiirii ele alan
aragtirmalar da yapilmigtir.

Tiirkiye’de doniisiimcii ve siirdiiriimeii liderlikle ilgili olarak yapilan arastirmalarda gerek
okullarda gerekse okul digindaki orgiitlerde yoneticilerin daha ¢ok doniigiimcii liderlik
6zelliklerine sahip olduklar1 gériilmektedir. Tiirkiye’de 6rgiit kiiltiiriiniin egitim alim1 digindaki
durumuna bakildifinda &diillendirmede yetersizlik, risk almadan ¢ok giivenlik ySnelimlilik ve
duraganlik szelliklerinin agirlikta oldugu goriilmektedir, Egitim alaninda ise okullarda isbirligi
ve uzlagma anlayisinin yiiksek oldugu yoniinde sonuglarin oldugu goriilmektedir. Bazi
arastirmalarda geligmeci kiiltiir 6n plandayken baz: arastirmalarda bu boyut zayif kalmaktadir.
Yine okullarda yapilan aragtirmalara gore okullarda 8diillendirmede adil davraniimamaktadir.
Tiirkiye’de yapilan aragtirmalarda okul kiiltiirii ile doniisiimeii ve siirdiiriimcii liderlifin is
doyumu, adanma, etkililik, 6grenci basarisi, giidilleme gibi konularla iligkisini ele alan bir
aragtirmanin yapilmadi1 goriilmektedir. Yine okul kiiltiirli ile doniigiimecii ve siirdiiriimcii
liderlik iligkisini ele alan bir ¢aligmaya da rastlanamamastr.

Yurt digindaki aragtirmalar incelendifinde okullarin gelisimi ve giiclenmesinde okul
liderliginin yeri vurgulanmakta, doniigiimcii liderlerin giiglii okul kiiltiirii yapilandirma,
okullarin degisimini saglama ve &gretmenlerde adanmislik, is doyumu ve giidiileme duygusu
yaratmada etkili bir liderlik bigimi oldugu goriilmektedir. Yine ddniisiimcii liderligin etkililik,
ekstra gaba gosterme ve is doyumunda siirdiiriimcii liderlige gére daha etkili oldugu arastirma
sonuglarindan anlagilmaktadir. Doniigtimcii liderlik stili daha fazla olmak iizere doniisiimcii ve
siirdiiriimett liderlik stillerinin her ikisinin kurum yoneticileri tarafindan uygulandif1 ySniinde
sonuglar elde edilmistir. Yine bu iki liderlik stilinin birlikte etkili uygulanmasmmin okul
kiiltiiriinii daha olumlu etkileyecegi yoniinde sonuca gidilmistir.

Aragtirmalarin bir ¢ogunda okul kiiltiiriine verilen nem gosterilmekte, okul kiiltiiriintin
adanmishik, i doyumu ve giidiileme duygusu yaratmada ve etkililigi saglamada 6nemli bir §3e
oldugu belirtilmektedir. Ancak bazi arasgtirma sonuglarina gére okul kiiltiirii ile 6grenci basarisi
ve is doyumu arasinda iligki bulunamadig: da goriilmektedir. Ayrica okul liderlerinin de okul

kitltiirtinii olusturma ve ybnetmede Onemli bir rolii oldufu vurgulanmaktadir, Doniigiimcii
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liderlik ile okul kiiltiirli arasinda pozitif yonde bir iligki bulunmakta fakat siirdiirlimcii liderlik
ile orgiitsel kiiltiir arasindaki iliski arastirmalarda farkli sonuglar vermektedir. Bazi
aragtirmalarda siirdiiriimcii liderlik ile okul kiiltiirii arasinda pozitif, bazi arastirmalarda negatif

y&nlil iligki bulunurken bazi aragtirmalarda ise iligki bulunamamagtir.
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BOLUM 111

YONTEM

Bu béliimde aragtirmanin modeli, evreni, Srneklemi, verilerin ve veri toplama aracinin
ozellikleri, gegerlik ve giivenirlik galigmalarinin sonucu, verilerin uygulanmasit ve bulgularin

elde edilmesinde kullanilan istatistiksel ¢6ziimleme teknikleri {izerinde durulmaktadir.
Arastirma Modeli

Bu aragtirmada varolan bir durumun oldugu sekliyle betimlendigi tarama modeli
benimsenmistir. Aragtirmada alanyazin taramasi yaptlmis, veri toplama araci olarak dgretmen
ve okul miidiirlerinin bireysel ve mesleki &zelliklerini kapsayan “Kisisel Bilgiler Formu” ve
“QOkul Miidiirlerinin Liderlik Stilleri” ile “Okul Kiiltiirii” Slgeklerinden olusan ve “Okul
Miidirlerinin Liderlik Stilleri ve Okul Kiiltiirii Envanteri” adin1 tagiyan bir envanter

gelistirilmistir. Bu envanterle elde edilen verilerle arastirmanin sorularina yanit aranmagtir,
Evren

Aragtirmanin evrenini Izmir Bliyiiksehir Belediyesi simirlart iginde bulunan resmi
ilkégretim okullari, MLO’lar® (Miifredat Laboratuar Okulu) ile &zel ilkégretim okullarinda
gbrev yapan okul miidiirleri ve 6gretmenler olugturmaktadir.

Evreni olusturan okul, miidiir ve 6gretmen dagilimu ¢izelge 3.1°de verilmektedir.

Cizelge 3.1 Evreni Olusturan Okullarda Okul Miiditrli ve Ogretmen Dagilimi

Okul Tiirii Okul Mildiirii Ogretmen

n % n %
Resmi iI00O 321 88.2 11323 88
MLO 16 4.4 642 5
Ozel 100 27 7.4 901 7
Toplam 364 100.0 12866 100.0

Cizelge 3.1’de goriildiigil lizere aragtirmanin evrenini Izmir ili Biiyiiksehir Belediyesi
sintrlart igindeki ilkdgretim okullarinda galigmakta olan toplam 364 okul miidiirii ve 12866
dgretmen olugturmaktadir.

* Milli Egitimi Gelistirme Projesi’nde 8nemli bir yer tutan MLO modeli; resmi ilkégretim okullan iginde
yapilan genig kapsamli bir aragtrmanin sonucudur. Bu model, sadece okullarin onarim, donatim projesi
degil, aym zamanda okulun yasantisii deBistirmeyi, egitim sisteminde standartlagmayr saglamayi
hedefleyen yeniden yapilanma projesidir. 7 cografi bolgede, 23 ilde 147’si ilkdgretim okulu 61°i
ortadretim olmak tizere toplam 208 resmi MLO vardir (hitp://www.meb.gov.tr).
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Orneklem

Arastirmanin rneklemi, tabakali 6rnekleme y&ntemiyle belirlenmistir. izmir Milli Egitim
Miidiirliigii’nden alinan istatistiklere dayanarak {zmir Biiyiiksehir Belediyesi sinirlar1 iginde yer
alan ilgelerdeki 364 ilk6gretim okulundan 50 ilkdgretim okulu evreni temsil edecek bigimde
Orneklem kapsamina alinmistir. Okul miidiirii sayisinin az olmasi nedeniyle gidilen okullardaki
miidiirlerin tamami1 Srneklem kapsamina alinirken, uygulama yapilan &gretmenler agisindan
orneklemin evrenin en az % 10’u olmast &lgiit almmistir. Ozel ilkdgretim okullarmda ve
MLO’da uygulama kapsamina alinan okul miidiirli sayisinin besin iistiinde olmasina &zen
gosterildigi icin bu okullarda 6rneklemin evreni temsil etme oram daha da yiikselmistir.

Resmi okullar sosyo-ekonomik durumlarina gore siniflanmis ve bu siniflamada okullarin
bulundugu mevkinin sosyo-ekonomik durumu géz 6niinde tutulmustur. izmir Defterdarligidan
(2002) alinan ve okullann bulundugu sokaklarin m? birim fiyatlarim® gosteren verilerden
hareketle {zmir Biiyiitksehir Belediyesi sinirlart iginde bulunan resmi ilkdgretim okullart (MLO
dahil); alt, orta ve iist diizey olmak tizere {i¢ gruba ayrilmistir. Ayrica milli egitim miidurliigi
yetkililerinden, okul miidiirii ve &gretmenlerden okullarin sosyo-ekonomik durumuna iligkin
bilgi alinmis, bu bilgiler okullarin bulundugu sokaklarn m? birim fiyatlarina gdre
gruplanmasiyla Srtiismiistiir.

Ornekleme alnan okullarn en az iki yildir &gretim yapiyor olmasi ve uygulama
yapilacak okul mitdiirleri ile 5gretmenlerin de ¢alistiklar1 okullarda en az iki y1l galigtyor olmasi
goz Oniinde bulundurulmustur

Evreni temsil eden 321 resmi ilkgretim okulundan 36°s1, 16 MLO’dan 7’si ve 27 zel
ilkégretim okulundan 7’si evreni temsil edecek bigimde yansiz ornekleme yontemiyle
belirlenmistir. Orneklem grubunun okul, miidiir ve &gretmen dafilmi g¢izelge 3.2°de

verilmektedir.

Cizelge 3.2 Orneklemi Olugturan Okullarda Miidiir ve Ogretmen Dagilim

Okul Titrii Okul Miidiirii Ogretmen

n % n %
Resmi I00 36 72 1382 72.3
MLO 7 14 310 16.2
Ozel 100 7 14 220 11.5
Toplam 50 100.0 1912 100.0

* izmir Defterdarliginin 2002 yilt verilerine g6re Izmir Biiylksehir Belediyesi siirlart igindeki yerlesim
birimleri iginde arsalarin en dilgiik m? birim fiyat1 4 milyon TL iken en yiiksek m? birim fiyat ise 1.760
milyon TL’dir. Ancak, s6z konusu birim fiyatlar ug drnekler olup arsalarm m? agirlikh birim fiyatlar
50-300 milyon arasinda degismektedir. Bu nedenle aragtirmada Srneklem grubu segilirken s6z konusu
okulun bulundugu sokaktaki arsalarm m? birim fiyat1 100 milyon TL’ye kadar olan yerler alt, 100-200
milyon TL arasinda olan yerler orta, 200 milyon TL ve {istll olan yerler ise ist gelir grubu olarak ifade
edilmigtir.
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Cizelge 3.2°de goriildiigii gibi drnekleme alinan 50 ilkdgretim okulundaki gretmenlerin
% 72.3’ti resmi ilkdgretim okullarinda, % 16.2°’si MLO’da ve % 11.5%i ise ozel ilkdgretim
okullarinda gorev yapmaktadir.

Anketlerin dagitilmas: ve d6nmesine iligki veriler gizelge 3.3°de verilmektedir.

Cizelge 3.3 Anket Uygulanan Ogretmenlerin Dagilim

Okul Oku! Toplam Anket Geri Gegersiz Gegerli

Statiisii Sayist Opretmen Verilen % Dbnen % Anket %  Anket %
Ogpretmen Anket

Resmi I00 36 1382 888 719 749 745 26 473 723 76.1

MLO 7 310 181 147 124 124 11 20.0 113 11.9

Ozel 160 7 220 166 134 132 131 18 327 114 120

Toplam 50 1912 1235 100.0 1005 100.0 55 100.0 950 100.0

Cizelge 3.3’de goriildiigii gibi 6rneklem grubu olarak segilen okullar igin 1235 dgretmene
anket dagitilmigtir. Dagitilan anketlerden 1005’1 % 81.4 gibi yiiksek bir oranla geri d6nmiistiir.
Geri d6nen bu anketlerin 55°i degisik gerekgelerle iptal edilmis, degerlendirmeye almmamis ve
sonugta 950 anket isleme tabi tutulmustur.

Orneklem gruplarmin cinsiyete gdre dagilimi gizelge 3.4°de verilmektedir.

Cizelge 3.4 Orneklem Gruplarinm Cinsiyete Gére Dagilimi

Cinsiyet Okul Miidiirii Ofiretmen

n % n %
Kadmn 5 10 646 68
Erkek 45 90 304 32
Toplam 50 160.0 950 100.0

Cizelge 3.4’de 6gretmenlerin % 68’1 kadmn, okul miidiirlerinin % 90’inin erkek oldugu
gorillmektedir. Bu durum, ySneticilik agisindan kadin ve erkekler arasinda kadinlarin aleyhine
bir durumun olduBunu ortaya koymaktadir.

Okul miidiirii drneklem grubunun ogrenim diizeylerine gore dagilimi gizelge 3.5°de
verilmektedir.

Cizelge 3.5 Okul Miidiirii Orneklem Grubunun Ogrenim Diizeylerine Gore Dagihm

Oprenim Dilzeyi ' Okul Mildiirii

n %
Ogretmen okulu, 8n lisans, egitim enstitilsi 24 48
Lisans ve lisans {istil 26 52
Toplam 50 100.0

Cizelge 3.5 incelendiginde, okul mudiirlerinin % 48nin birinci grupta, % 52’sinin ikinci

grupta oldugu goriilmektedir. Her iki grup yaklagik esit say1ya sahiptir.
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Opretmen 6rneklem grubunun Ogrenim diizeylerine gére dagilim cizelge 3.6’da

verilmektedir.

Cizelge 3.6 Ogretmen Orneklem Grubunun Ogrenim Diizeylerine Gére Dagilim

Ogrenim Diizeyi Opretmen

n %
Ogretmen okulu 32 34
On lisans 209 22
Lisans 448 47.1
Lisans Uistil 41 4.3
Egitim enstitlisti ‘ 220 232
Toplam 950 100.0

Cizelge 3.6 incelendiginde dgretmen okulu % 3.34, 6n lisans % 22, lisans % 47.1, lisans
iistt %4.3, egitim enstitlisii mezunlar1 ise %23.2 bigiminde dafilim gostermektedirler.
Ogretmen gruplarinin heterojen bir dagilima sahip olduklar sSylenebilir.

Okul miidiiri Orneklem grubunun hizmet siirelerine gore dagilimi ¢izelge 3.7°de
verilmektedir.

Cizelge 3.7 Okul Miidiirii Orneklem Grubunun Hizmet Siiresine Gore Dagilim1

Hizmet Siiresi : Okul Miiditrii

n %
15 yil ve alts 12 24
16 y1l ve ilstil 38 76
Toplam 50 . 100

Cizelge 3.7 incelendiginde 15 y1l ve alt1 hizmet siiresi olan (% 24) okul miidiirlerinin 16
yil ve iisti hizmet siiresi olan (%76) okul miidiirlerine gdre sayica daha az oldugu
goriilmektedir. Bu durum okul miidiirlerinin hizmet siiresi daha fazla olanlar arasindan tercih
edildiginin bir g6stergesi olabilir.

Ogretmen 6rneklem grubunun hizmet siirelerine gore dagilmi gizelge 3.8°de
verilmektedir.

" Cizelge 3.8 Oretmen Orneklem Grubunun Hizmet Siiresine Gére Dagihimi

Hizmet Siiresi Ogretmen
n Y%

5 yil ve alts 97 10.2
6-10 yil 187 19.7
11-15 yil 137 14.4
16-20 y1l 129 13.6
21 y1l ve Uistid 400 42.1
Toplam 950 100.0

Cizelge 3.8%e gbére 6gretmenlerin % 42.1°1 21 yil ve iistii, %19.7’si 6-10 yil hizmet
siiresine sahipken, 5 y1l ve alt1 %10.2 ile en az hizmet siiresine sahip olan gruptur. Bu durum
ogretmenlerin genellikle deneyimli olduklarini gostermektedir. Hizmet siiresi ¢ok olan

Ogretmen sayisi bu saptamayi giiclendirmektedir.
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Orneklem gruplarinin galigtiklari okullarin statiisiine gdre dagilm: ¢izelge 3.9°da

verilmektedir.

Cizelge 3.9 Orneklem Gruplarinin Cahstiklari Okulun Statiisiine Gore Dagilimi

Okul Statiisii Miidiir Osretmen

n % n %
Resmi 100 36 ’ 72 713 75.1
MLO 7 14 123 12.9
Ozel 100 7 14 114 12.0
Toplam 50 100.0 950 100.0

Cizelge 3.9°da goriildiigii gibi Srnekleme alinan okullardaki okul miidiirlerinin % 72’si
resmi ilkSgretim okullarinda, % 14’ MLO’da ve % 14’1 6zel ilkSgretim okullarinda gérev
yapmaktadir. Ogretmenlerin % 75.1 resmi ilkégretim okullarinda, % 12.9°u MLO’da ve % 12’si
ozel ilkdgretim okullarinda gorevlidirler.

Orneklem gruplarinin cahgtiklar1 okullarin sosyo-ekonomik diizeyine gore dagilimi
gizelge 3.10°da verilmektedir.

Cizelge 3.10 Orneklem Gruplarinin Calistiklart Okullarin Sosyo-Ekonomik Diizeyine Gore

Dagilimi
Okullarin  Sosyo- Okul Miidiirii Opretmen
Ekonomik Diizeyi n % n %
Alt dizey 26 60.4 423 50.5
Orta diizey 10 232 228 272
Ust diizey 7 16.2 185 22.1
Toplam 43 100.0 836 100.0

Cizelge 3.10’a gore, sosyo-ekonomik bakimdan okul miidiirlerinin % 60.4°4 alt, %
23.2’si orta've % 16.2’si list diizey ilkdgretim okullarinda gérev yapmaktadirlar, Ogretmenlerin
% 50.5%i alt, % 27.2’si orta ve 22.17i iist diizey ilkSgretim okullarinda gérev yapmaktadirlar,

Veri Toplama Araglan

Aragtirmada elde edilen veriler olgusal ve yargisal veri tiiriindendir. Olgusal olanlar
Kisisel Bilgiler Formu” ile elde edilen ve arastirmaya katilan y8netici-63retmenlerin bireysel ve
mesleki 6zellikleri ile galistiklar1 okulun bazi 6zelliklerini g6steren verilerdir. Yargisal olanlar
ise, “Okul Miidiirlerinin Liderlik Stilleri” ve “Okul Kiiltiirii” &lgeklerinde bulunan yarg:
maddelerine verilen yanitlari igeren verilerdir. Verilerin kaynagi, ilk&gretim okullarinda ¢aligan
okul miidiirii ve 6gretmenlerin okul miidiirlerinin liderlik yaklagim: ve okul kiiltiiriine iliskin
algilarinin besli Likert tipi 6lgekler tizerindeki isaretlerine dayanmaktadr.

Cizelge 3.11°de “Okul Miidiirlerinin Liderlik Stilleri” ve “Okul Kiiltiirii” 6l¢eklerinin

Likert tipi derecelendirme 6rnekleri verilmektedir.
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Cizelge 3.11 Okul Miidiirlerinin Liderlik Stilleri” ve “Okul Kiiltiirii” Olgeklerinin Likert Tipi

Derecelendirme Ornegi

“Okul Miidiirlerinin Liderlik Stilleri” “QOkul Killtiira” Olgeginin Besli
()Iqe@n Besli Derecelendirmesi Derecelendirmesi
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Cizelge 3.11°de goriildiigii tizere her iki dlgegin derecelendirilmesi yargi maddelerinin
durumuna gore farkli diizenekte verilmektedir.

. Okul miidiirli ve 8gretmenlerin okul miidiirlerinin liderlik stillerine iligkin algilari bagimh
degisken, okul kiiltiirine iligkin algilar1 bagimsiz deSiskendir. Yine 6gretmenlerin okul kiiltiirii
ile okul miidiirlerinin liderlik stillerine iligkin algilan ile olusan diisiinceler bagiml degiskenler;
yonetici ve 8gretmenlerin bireysel-mesleki 6zellikleri bagimsiz degiskenlerdir.

Bu aragtirmada veriler, arastirmact tarafindan gelistirilen “Kisisel Bilgiler Formu”, “Okul
Miidiirlerinin Liderlik Stilleri Olgegi” ve “Okul Kiiltiirii Olgeginden” olugan “Okul
Miidiirlerinin Liderlik Stilleri ve Okul Kiiltiirii Envanteri” ile toplanmigtir.

a. Kigsisel Bilgi Formu: Kisisel Bilgi Formunda uygulama kapsaminda yer alan 6gretmen
ve okul mildiirlerinin bireysel ve mesleki 6zelikleri ile ¢aligtiklar1 okulun baz1 6zelliklerini ele
alan kapali uglu sorulara yer verilmektedir. Bu boliimde yer alan kisisel, mesleki ve okul
ozellikleri aragtirmanin problemine uygun bir bigimde alanyazin taramasi, gorilsmeler ve
deneyimlerden yararlanilarak titizlikle se¢ilmis anket formu biitiinliigii i¢cinde bu konuda uzman
goriisii alinmagtir,

b. Okul Miidiirlerinin Liderlik Stilleri Olgegi: Anketin genel gergevesinin gizilebilmesi
ve aragtirmanin problemiyle olan giiciinii artirmak amaciyla ilk agsamada alanyazin taramasi
yapilmigtir. Konuyla dogrudan ya da yakindan ilgili sekiz 6lgek incelenmis, fakat bunlardan hig
birinin tek bagina bu aragtirmanin problemine hizmet edecek kapsamda olmadif goriilmiistiir.
Bu anket formlan dikkatlice incelenmis bu &lgeklerden (Erturgut, 2000; Topgu; 1999; Kog,

1999; Bahar, 1999; Bayrak, 2001; Coban, 1999, ibicioglu, 1999) yararlanilmaya ¢aligtimis ve en
¢ok yararlamlan: ise; Bass’in Multi Faktor Olgeginin ileri bir degerlendirmesi olarak Bycio,
Hackett ve Allen, (1995) tarafindan gelistirilen Slgek olmugtur. Ayrica 6lgek maddelerine temel

olusturmak iizere ilk6gretim okullarinda galismakta olan &gretmen ve yoneticilerle goriigmeler
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yapilmig, kabul eden Ogretmen ve okul miidiirlerine okul miidiirlerinin tutumlarina ve
okullarindaki ortama iliskin olarak kompozisyon yazdirtlmigtir. Ayrica Buca Egitim Fakiiltesi
EYD Anabilim Dali lisans ve lisans iistii programlarina devam etmekte olan &grencilerle
konuya iligkin goriismeler yapilmistir. Bu sekilde uygulayicilardan yararlamlarak dlgek yarg:
maddelerinin uygulamay yansitmas: bakimindan tutarli olmasina 5zen gosterilmistir. Alanyazin
taramasi dogrultusunda bu gériisme ve kompozisyonlardan ortaya ¢tkan maddeler yardimiyla
“Okul Miidirlerinin Liderlik Stilleri Olgegi” igin dlgek formu hazirlanmistir. Olgekle ilgili
uzman goriisleri alinmig, Glgek Ofretmenlere inceletilerek maddelere iliskin goriislerinden
yararlanilmig ve anket formu bir dilbiiimciye inceletilmistir. 24 maddesi déniigtimcii, 12
maddesi siirdiiriimcii liderlie ait olan ve toplam 36 maddeden olusan 6lgegin 6n denemesi
yapilmis ve 6lgek madde sayisinda bir degigiklik olmamustir.

c. Okul Kiiltiirii Olcegi: Anketin genel gergevesinin gizilebilmesi ve arastirma
problemiyle olan giiciinii artrmak amaciyla ilk asamada alanyazin taramasi yapilmigtir. Okul
kiiltiirii ile ilgili besi okullarda uygulanmis olan 14 anket formuna ulagilmig fakat bunlardan hig
birinin tek bagma bu arastirmanin probleminin ¢dziimiine y&nelik olmadig1 goriilmiistiir. Bu
anket formlar dikkatlice incelenmis (Marks, 2002; Giiven, 1996; Terzi, 1999; Altay, 1997;
Ibicioglu, 1999; Konuk, 1997; Varoglu, 1993; Oguz, 1998; Pehlivanoglu, 1999; Sagin, 1996;
Unutkan, 1994; Irmis, 1995; Atay, 2001b, Giirgay, 1994) ve bir ¢oundan bu aragtirmanin
Slgeginin gelistirilmesi igin yararlanilmigtir. Ayrica Slgek maddelerine temel olugturmak iizere
ilkdgretim okullarinda ¢alismakta olan &gretmen ve yoneticilerle goriismeler yapilmig, kabul
eden Sgretmen ve okul miidiirlerine okul miidiirlerinin tutumlarina ve okullarindaki ortama
iliskin olarak kompozisyon yazdirilmistir. Ayrica Buca Egitim Fakiiltesi EYD Anabilim Dali
lisans ve lisans iistli programlarina devam etmekte olan 6grencilerle konuya iliskin gériismeler
yapilmistir. Alanyazin taramasi dogrultusunda, okul kiiltiirii i¢in mevcut anket formlarindan
yararlanilarak ve bu goriisme kompozisyonlardan ortaya ¢itkan maddeler yardimiyla “Okul
Kiltiri Olgegi” hazirlanmistir. Olgekle ilgili uzman goritsleri alinmus, lgek Sgretmenlere
inceletilerek maddelere iligkin goriislerinden yararlanilmig ve anket formu bir dilbilimciye
inceletilmistir. 62 yargi maddesinden olusan 6l¢egin madde sayis1 6n uygulama sonucunda 48’e
ditgmiigtiir. '

Yukarida belirtildigi gibi tasarlanarak olusturulan envanter, &gretmenler ve okul
miidiirlerine olmak {izere iki sekilde dlizenlenmigtir. Ogretmenlere ydnelik olarak hazirlanan ve
gecerlik giivenirlik g¢alismas: yapilan “Okul Miidiirlerinin Liderlik Stilleri Olgegi”nin yargi
maddelerinin fiilleri asil uygulama &ncesi, “yapar-yaparim” 6rneginde oldugu gibi degistirilerek
okul miiditrlerine uyarlanmustir. Ofretmen anket formunda &gretmene, okul miidiirii anket

formunda ise okul miidiirlerine seslenilmigtir.
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“Okul Miidiirlerinin Liderlik Stilleri ve Okul Kiilttirii” 6lgegine ait Srnek maddeler ek-1

ve ek-2’de verilmektedir.
On Deneme Uygulamasinin Yapilmas:

Anketin &n deneme uygulamasinin Izmir ili Bilyitk Sehir Belediye sinirlar: iginde yer alan
ilkdgretim okullarinda 2002-2003 §gretim yil1 iginde yapilabilmesi i¢in ek-3’de verilmekte olan
izin belgesi Izmir Valiliginden alinmig ve 6n deneme, Biiyiiksehir Belediye sinirlari iginde yer
alan ilkdgretim okullarinda bizzat aragtirmaci tarafindan yapilmistir. Okul kiiltiirii 6l¢egi igin 6n
deneme olmasi nedeniyle sayryr artirmak agisindan okul miidiirii anketleri okul miidiirii
yardimcilarina da uygulanmig ve bu yiizden uygulama yapilan okul sayist 60’a ulagsmistir.
“Okul kitltiirii” 6lgegi 217°si 65retmen ve 196’s1 yoneticiden olmak iizere toplam 413 ve “Okul
Miidiirlerinin Liderlik Stilleri Olgeginin” ise 312 6gretmen anketinin degerlendirmeye alinmasi
ile gecerlik-giivenirlik analizleri yapilmistir,

Toplam 312 &gretmenin uygulama kapsamina olan Okul Mildiirlerinin Liderlik Stilleri
Olgeginin gdziimlemesi yapilmis ve madde test korelasyonu sonucunda Okul Miidiirlerinin
Liderlik Stilleri Olgeginin giivenirligi; doniisiimeii liderlik Standartlagtirilmis Cronbach Alpha
Katsayisi= .96 ve siirdiiriimcii liderlik Standartlagtirilmig Cronbach Alpha Katsayisi= .79
seklinde bulunmustur.

Olgegin gegerligini saglamak igin uzman goriisii alinarak, yargi maddelerinin 8lgmeyi
amacladifn konular1 dengeli olarak temsil etmesi igin kapsam ve 6lgegin hangi ozelligi
dlctiigiinii incelemek igin goriiniis gegerligine (Tavsancil, 2002) bakilmistir. Olgegin yap1
gegerlifinin saglanmasi ve alt dlgeklerin olusturulmas: igin faktdr ¢6ziimlemesi yapimstir.
Faktér ¢6ziimlemesi sonucunda doniigiimcii liderlik bir, siirdiiriimcti liderlik iki boyuta
aynlmstir. Olgegin her boyutuna diigen maddelerin i¢ tutarlihgi agisindan her alt boyutun
madde test korelasyonuna bakilmis ve alt boyutlarin giivenirlik katsayilan gizelge 3.12°deki gibi

elde edilmigtir.

Cizelge 3.12 Okul Miidiirlerinin Liderlik Stilleri Olgegi Cronbach Alpha Gilvenirlik Katsayilar

Sonuglan
.=Olt;ek ve Alt Boyutlan Cronbach Standartlagtiriimg Eigen
Alpha Cronbach Alpha Katsayiss  Degerleri
Katsayisi
Doniigtimeil Liderlik .96 .96 15.79
Sirdiriimett liderlik 19 19
Strdiiriimcit Liderlifin Alt Boyutlar
Stirditriimcti Statitkocu Liderlik .83 .83 5.00
Stirditritmcil Otokratik Liderlik .60 .60 2.33

Cizelge 3.12°de gorilldiigii gibi doniisiimeii liderlik stiline iligkin olarak bir boyut ¢ &
edilmistir.Déniistimeii liderligin Standartlagtirilmis Cronbach Alpha Katsayisi= .96 ile uygu 1,5
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degerde kendini gostermistir. ki boyuta aynlan siirdiiriimcii liderligin “statikocu lider”
boyutunun Standartlastiriimis Cronbach Alpha Katsayisi= .83 ve “otokratik lider” boyutunun
Standartlagtirilmig Cronbach Alpha Katsayisi= .60 ile uygun degerlerde yer almiglardir. Ayrica
faktor analizinde siirdtiriimcii liderlik ti¢ boyutta uygun degerleri vermis; fakat iigiincii boyutta
yer alan iki yargi maddesinden biri ikinci biri de igiincii boyuta uygun diistiigii igin bu iki
maddenin bu boyutlara kaydirilmasi uygun goriilmiigtiir.

Okul Kiiltiirii Olgeginin giivenirlik ¢oziimlemesi sonucunda 6lgegin 62 madde fizerinden
Standartlastiriimis Cronbach Alpha Katsayisi= .95 seklinde ¢ikmigtir. Boyutlara girmeyen, diger
bir boyutla iliskisi kararsiz olan veya madde aymricihk giicii diisiik olan 14 yargi maddesi
Slgekten gikarilmigtir. Boylece toplam 62 madde olan “Okul Kiiltiirii Olgeginin” madde sayis
48’e diisiiriilmiistiir. 48 maddeden olusan 6lgegin Standartlagtirilmis Cronbach Alpha
Katsayisi= .95 seklinde bulunmustur.,

Gegerlik i¢in uzman goriigi alinmig ve &lgegin kapsam ve goriiniig geg:eriigine
bakilmistir. On deneme sonrasi 6lgegin yap1 gegerligi ve alt boyutlarinin belirlenmesi igin faktsr
analizi yaptlmig ve Okul Kiiltiirii Olcegi dort boyuta ayrilmistir. Cizelge 3.13°de alt boyutlarin

giivenirlik katsayilar: verilmigtir.

Cizelge 3.13 Okul Kiiltiirii Olgegi Cronbach Alpha Giivenirlik Katsaylar1 Sonuglari

Olcek ve Alt Boyutlar: Cronbach Alpha Standartlagtiriimis Eigen Degerleri
Katsayisi Cronbach Alpha Katsayisi

Okul Kitltiirti Olgegi .94 .95

Alt Boyutlar

Isbirlikli Okul Kultiiri 94 94 17.45

Egitsel Geligme Kiiltirii .83 84 2.84

Sosyal-Egitsel Kiltlir .69 .69 2.00

Geleneksel Kiltiir .59 .60 1.89

Cizelgé 3.13’de goriildiigi iizere faktdr ¢oziimlemesi sonuglarina gore, 6lgek onceden
planlanan boyutlara yakin diisecek sekilde dort boyuta ayrilmistir. Bu boyutlardan “igbirlikli
okul kiiltiiri” boyutunun Standartlastirilmig Cronbach Alpha Katsayisi= .94, “egitsel gelisme
kiiltiirli” boyutunun Standartlastiriimis Cronbach Alpha Katsayisi= .84, “sosyal-egitsel kiiltiir”
boyutunun Standartlastirilmis Cronbach Alpha Katsayisi= .69 ve “geleneksel kiiltiir” boyutunun
Standartlastirilmig Cronbach Alpha Katsayisi=.60 olarak normal degerler almiglardir.

Anketin Uygulanmas:

Anketin uygulanmasi agamasina, Izmir Milli Egitim Miidirliigii’nden izin alinarak
aragtirmaci tarafindan aragtirma sinirlar: kapsaminda istekli 6gretmenlere 8lgek birakilip bir siire
sonra toplanarak ya da dlgeklerin okunmasi sirasinda okul miidiirleri ve &gretmenlerle birlikte
olunarak 6lgek uygulamas: yapilmistir. Bu anlamda uygulama her okulda yiiz yiize goriisiilerek

gergeklestirilmigtir. Okul miidiirleri ve 6gretmenlere Slgek hakkinda bilgi verildikten sonra,
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6lgek verilen gretmenlerin ilgili ve istekli olmalarina dikkat edilmistir. Evreni temsil edecek
bigimde okullarn statiisii, sosyo-ekonomik yapis1 gibi 6gelere dikkat edilerek toplam 50 okula
gidilmisg; genellikle okul miidiiri ve OZretmenlerin arastirmaya ilgisinin yiiksek oldugu
goriilmiistiir. Buna ragmen Izmir Valiliginden alinan iznin gdsterilmesine ragmen bazi okul
yoneticileri uygulamaya izin vermemislerdir. Okulunda uygulamaya izin veren 50 miidiire
uygulanan anketlerin tamam: gegerli olacak sekilde geri donmiis ve tamami degerlendirmeye

alinmigtir,
Verilerin Coziimlenmesinde Kullamlan Istatistiksel Teknikler

Anketten elde edilen veriler sosyal bilimlerde bilimsel aragtirmalarda kullanilan SPSS
paket programina yiiklenerek aragtirmanin problemleri ¢oziimlenmistir.

Arastirmanin  alt problemlerinin ¢oziimlenmesinde 0.05 onemlilik diizeyi segilmis,
problem ve alt problemlerin 6zellikleri dikkate alindiginda aritmetik ortalama, standart sapma;
degiskenler arasinda korelasyon; degiskenlere iligkin ortalamalar arasindaki farkin 6nem
diizeylerinin belirlenmesinde parametrik testler (t, F) kullanilmistir. Buna gore problem ve alt
problemlerin ¢dziimlenmesinde kullamlan istatistik teknikler s6yledir:

a) 1 ve 3. alt problemin ¢6ziimlenmesinde, aritmetik ortalama, standart sapma,

b) 2 ve 4. alt problemin ¢6ziimlenmesinde bagimsiz iki gurubun ortalamalar: arasindaki
farkin 8nemliliginin ¢6ziimlenmesinde iki ortalama arasindaki farkin &nemlilik testi (t testi),

c) 5 ve 6. alt problemin ¢oziimlenmesinde degiskenler arasinda iligki olup olmadig ve
iligki varsa yoniinii ve derecesini belirlemede Pearson Momentler Carpimi Korelasyon Katsayisi
(r),

c) 7, 8, 9 ve 10. alt problemin ¢dziimlenmesinde bagimsiz iki gurubun ortalamalar
arasindaki farkin 6nemliliginin ¢dziimlenmesinde iki ortalama arasindaki farkin 8nemlilik testi
(t testi); ii¢ ve daha fazla grubun Sl¢limleri arasindaki farkin test edilmesinde tek yonlii varyans
cozlimlemesi (F istatistigi) ve varyans ¢8ziimlemesi sonucunda guruplar arast fark oldugunda,
farklarin hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek igin goklu karsilagtirma testlerinden
“Scheffée” ve bu testle farkin kaynag: belirlenemediginde LSD -Least Significant Difference,

en kiiglik 6nemli fark- testi kullanilmigtir.
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BOLUM IV
BULGULAR VE YORUM

Bu béliimde aragtirmada elde edilen verilerin ¢oziimleme ve yorumlarina yer verilmektedir.
1’den 6. alt probleme kadar bulgu ve yorumlar sistematik halde birbirini izleyen bir sekilde verilirken,
7. ve daha sonraki alt problemlerdeki degiskenlerin bulgu ve yorumlar alt bashklar halinde
verilmektedir. Yine ilk 6 alt problemde okul kiiltiirii ve liderlik stilleri boyutlariyla birlikte

¢oziimlenirken, 7°den 10°a kadar olan alt problemlerde boyutlara yer verilmemektedir.

Ikdgretim Okula Miidiirleri ile Ogretmenlerinin, Okul Miidiirlerinin Doniisiimcii ve

Siirdiiriimcii Liderlik Stillerine iliskin Algilan

“IIkdgretim okulu miidiirleri ile &gretmenlerinin, okul miidiirlerinin doniisiimcii ve siirdiirtimeil
liderlik stillerine iligkin algilari nelerdir?” bigiminde belirlenen 1. alt probleme iligkin dagilim1
gosteren ortalama ve standart sapma sonuglari ¢izelge 4.1°de verilmektedir.

Cizelge 4.1 incelendiginde ilkdgretim okulu miidiirlerinin algilan déniisiimcii liderlikte
yiksek ortalamaya (0=3.99) sahipken, siirdiirlimcti liderlikte daha diistik bir ortalamaya
(0=3.71) sahiptir. Miidiirlerin stirdtirimcii liderligin statiikocu lider boyutuna iligkin alg
ortalamas1 (0=4.28) daha yiiksek, otokratik liderlik boyutuna iligkin algi ortalamasi
(0=3.62) daha digiiktiir. IIkogretim okulu 6gretmenleri okul miidiirlerini daha yiiksek
ortalamayla (0=3.60) doniisiimcii ve daha diisiik ortalamayla siirdiiriimcii (0=3.52) liderlik stillerine
uygun olarak degerlendirmektedirler. Bununla birlikte Ogretmenler okul miidiirlerini daha gok
stirdiiriimcii liderligin otokratik lider (0O=3.67), sonra da statiikocu lider (0=3.42) boyutuna uygun
olarak degerlendirmislerdir.Doniisiimcti liderlige iligkin okul miidiirlerinin algilarmin standart
sapmas=2.87 iken, Ofretmen algilarinin standart sapmasi=93 bic¢imindedir. Bdylece ogretmen
algilarimin daha homojen oldugu s6ylenebilir.

Okul miidiirlerinin doniisimcii liderlik stiline iliskin; “yetenek gelistirmeye caba gbsterme”
(0=4.84), “uzun donemli planlara Ofretmenleri inandirma” (0=4.72), “Ggretmenlerin bireysel
Ozelliklerine dikkat etme” (0=4.60), “farkli bakis gelistirme” (O=4.58) yargi maddelerine y&nelik
algilarmin yitksek oldufu goriilmektedir. Buna kargin okul miidiirlerinin “gelecege iyimser bakma”
(0=3.12), “isleri kolaylagtirma” (O=1.80) yarg1 maddelerine olan algilar1 daha diisiik bulunmustur.
Siirditriimcti liderligin statiikocu lider boyutunda “etkinlikleri aym sekilde diizenleme” (0=4.60) ve
“mevcut durumdan memnun olma” (0=4.58); otokratik lider boyutunda “her tiirlii yapilanlarla ilgili
onaymmin alinmasi” (0=4.50), “yasa ve yonetmelikleri hatirlatma” (O=4.18) yargi maddelerine
yonelik okul miidiirlerinin algilar: yiiksektir. Okul miidiirlerinin algilar1 statiikocu lider boyutunda
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“isleyis sorunlarim ¢6zme~ (0=3.60) ve otokratik lider boyutunda “sorunlar ciddi hale gelince

ilgilenme” (0=2.98) yargi maddelerine iligkin daha diigiiktiir.

Cizelge 4.1 ilkdgretim Okulu Miidiirleri ile Ogretmenlerinin Okul Miidiirlerinin Déniisiimcii Liderlik
Stiline ve Siirdiiriimcii Liderligin Statilkocu ve Otokratik Lider Boyutlarina lliskin

Algilarinin Dagilim
Kaynak Madde  Olgek Maddeleri Midar Opretmen
No

(0] Ss (o} Ss

1 Isleri kolaylagtirma 180 90 396 10!
3 Opretmenlerle egitim-dgretime yonelik tartisma 326 132 383 1.73
4 Farkli bakis gelistirme 458 64 3.62 1.16
5 Bireysel 6zelliklere dikkat etme 460 .57 354 1.18

6 Taktir etme 424 .68 348 1.31

8 Gelecege iyimser bakma 312 153 4.03 .96

9 Sorunlar gérmeyi saglama 346 .61 341 1.12
10 Ogretmenlerle ilgilenme 410 .64 3.19 1.32

o 13 Opretmenlerin madtrleriyle galismaktan mutlu olmalan 432 101 3.81 123

E 14 Ogretmenlerle amag belirleme 402 .79 357 123

5 15 Bagsariya iligkin yliksek inang 434 68 401 1.03

g 17 Basariya iligkin sevkle konusma 380 92 406 1.11
E 18 Uzun donemli planlara dSretmenleri inandirma 472 45 357 1.25

K22 20 Amagla ¢aligmanin dnemini vurgulama 324 115 371 I.11

8 21 Gereksinim kargilama 414 72 338 .16

A 23 Ortak dtigiince gelistirme 3.8 89 359 176
25 Yuksek ¢alisma azmi ve enerjisi 4.04 87 353 1.30

27 Elestirileri hos kargilama 442 112 321 1.24

30 Uzun doénemli tasarilan 4.10 1.07 333 1.24

31 Goreve iliskin diistinceleri zenginlestirme 394 113 341 1.25

32 Yaraticihi1 6zendirme 424 .74 3.66 1.28

33 Yetenek gelistirmeye ¢aba gosterme 484 37 341 1.25

34 lyi yapilan igin kargilifin soyleme 446 61 314 1.60

36 Saygin olma 378 1.03 393 1.20

Toplam 24 399 287 3.60 93
2 Etkinlikleri ayn1 sekilde diizenleme 460 .53  4.05 92

5 7 Mevcut durumdan memnun olma 458 .57 331 1.17
83 11 Derslerin geleneksel ileyiginden memnun olma 422 .70 337 116
5 3 22 Ogretmenlerin ¢abasindan memnun olma 392 .72 356 1.15
3L 26 Derslerin yeni yontemlerle islenmesine gaba gosterme 404 87 336 1.29
g g 28 Aksakliklan duzeltmeye ¢aligma 4.18 .80  3.63 1.10
& 29 tsleyis soruntarim ¢bzme 3.60 148 3.65 1.18
Toplam 7 428 34 342 .61
a 12 Sorunlar ciddi hale gelince ilgilenme 298 134 3585 1.09
g 16 Her torld yapilanlarla ilgili onay alinmast 450 61 4.14 1.03
g £ 19 Yasa ve yonetmelikleri hatirlatma 418 .74 336 126
5g4 24 Gorev ihmal edildiginde uyarma 414 70 374 1.07
20 35 Smifziyareti 388 102 324 LI19
Toplam 5 362 58 3.67 .70
Sdr. Lid, Toplam: 12 371 49 352 .53

Okul miidiirlerinin déniigiimcii liderlik stiline iligkin 8gretmenlerin algilanmn yiiksek oldugu

yargi maddeleri, “basartya iligkin sevkle konusma” (0=4.06), “gelecege iyimser bakma™ (0=4.03),

“bgrenci ba%ansma yiiksek inangh olmadir” (O=4.01). Buna karsin algtlarmmn diisiik oldugu yargi

maddeleri ise “iyi yapilan isin karsihgm sdyleme” (0=3.14) ve “elestirileri hos kargilamadir”

(0=321).
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Ogretmenlerin okul miidiirlerine yonelik algilar1 siirdiiriimeli liderligin statlikocu lider
boyutunda “etkinlikleri ayn1 sekilde diizenleme” (0=4.05) ve otokratik lider boyutunda “her tiirlii
yapilanlarla ilgili onaymin alinmasi” (0=4.14) yargi maddelerinde daha yiiksektir. Boyutlara gore
okul miidiirlerine iliskin Sgretmenlerin algilarinin daha diisiik oldugu maddeler statiikocu lider
boyutunda “mevcut durumdan memnun olma” (0=3.31) ve otokratik lider boyutunda “simf
ziyaretidir” (0=3.24).

ilkégretim Okulu Miidiirleri ile Ogretmenlerinin, Okul Miidiirlerinin Déniisiimcii ve

Siirdiiriimcii Liderlik Stillerine iligkin Algilaria Yénelik Yorum

Okul miidiirleri yiiksek bir ortalamayla kendilerini doniigiimcii liderlik, bu ortalamaya gére
distik bir puanla siirdiirimcii liderlik ozelliklerine uygun olarak degerlendirmislerdir. Okul
miidiirlerinin kendilerini yiiksek bir puanla déniigtimcii liderlik stiline uygun olarak degerlendirmeleri
yoniindeki bulguyu Altun’un (2003) “ilkégretim Okulu Midiirlerinin D&ntistimeii Liderlige
Verdikleri Onem ve Uygulama Diizeyleri” adli aragtirmast destekler niteliktedir. Bu arastirma
sonucuna gore ilkdgretim okulu miidiirleri kendilerini (bu liderlik stiline verdikleri 6ném kadar
olmasa bile) dénilsiimcii liderlik stiline uygun olarak degerlendirmektedirler.

Okul miidiirii ve &gretmenlerin okul miidiirlerini daha ¢ok doniisiimcii lider zelligine uygun
gormelerinden de anlasilacag: iizere siirdiiriimcii liderlik anlayisinin son ylllarda giderek degismeye
basladigy, okullarin bilgisayar Srneginde oldugu gibi teknolojik degisimlerin gerisinde kalmadify,
MLO’nun 6rnek olmasi, bazi okullarda toplam kalite yonetiminin uygulanmak istenmesi, Milli Egitim
Sisteminin iist diizey y6neticilerinin Avrupa Birligi’ne gegis siirecinde okullarda yenilikler istemesiyle
(zilsiz egitim, tekli egitim vb.) okul miidiirlerinin bu konularda harekete ge¢meleri, simdilerde
kaldirilsa bile egitim ve okul yoneticilerinin smavla alinmalari, egitim y6netimi ve denetiminden
mezun olmanin avantaj olmasi, egitim yonetimi ve denetimi mezunlarinin okul miidiirii olarak
atanmalari, hatta okul miidiirlerinin tamamina yakmmin egitim yé6neticiligi kursuna alinmalari gibi
durumlarin okul miidiirlerine bir devinim getirdigi sdylenebilir.

Okul miidiirleri siirdiiriimecii liderlifin statiikocu lider boyutunda kendilerini daha yiiksek,
otokratik lider stilinde ise daha diisiik ortalamayla degerlendirmiglerdir. Bu anlamda boyutlar
karsilagtinldifinda, Tiirkiye’de okul miidiirlerinin mevcut yapty:1 korumaya daha g¢ok yonelimli
olduklarini s6ylemek olanaklidir.

Okul miidiirlerinin kendilerini daha disiik ortalamayla siirdiirimcii liderligin otokratik lider
boyutuna uygun olarak degerlendirmelerinin nedeni gerek yukarida bahsedilen degisimlerden gerekse
fzmir’de galigan 6gretmenlerin kosullarindan kaynaklanabilir. ilkdgretim miifettisleriyle sdylesilerde
de ifade edildigi gibi, Izmir iline gogunlukla deneyimli 6gretmenlerin gelebilmeleri, Izmir’in sosyal
yapis: geregi 6fretmenlerin gogunun sendikali olmasi gibi nedenlerle otoriteye ¢ok fazla boyun egme

egilimine girmek istememeleri, okul miidiirlerinin otoriter tutum takinmalarim smirlayici bir durum
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olabilir. Okul miidiirlerinin otokratik lider stilini statiikocudan daha az gosterdiklerini belirtmeleri
Erg:etin’in. (1995) “Okul Miidiirlerinin Ogretmenleri Etkilemekte Kullandiklan Giigler” adh
aragtirmast tarafindan desteklenir niteliktedir. Bu arastirmada okul miidiirleri makam ve ceza giiglerini
orta diizeyde kullandiklarint belirtmektedirler.

Opretmenler ise okul miidiirlerine gore disiik bir puanla okul miidiirlerini daha ¢ok doniisiimcii
ve sonra siirdiiriimcii liderlik stiline uygun olarak degerlendirmislerdir. Bununla birlikte 6gretmenler
okul miidiirlerini stirdiiriimcii liderligin boyutlarina gére daha gok otokratik ve sonra statiikocu lider
olarak degerlendirmislerdir.

Ogretmenler, okul mildiirlerini “basartya iligkin sevkle konusma”, “ogrenci basarisina yiiksek
inangli olma” konularinda olumlu degerlendirmektedirler. Buradan okul miidiirlerinin 5gretmen ve
Ogrenci basarisina yonelmeleri konusunda gabali olduklart yoniinde sonug gikarilabilir. Ote yandan
ogretmenler okul miidiirlerini “elestirileri hos kargilama” konusunda olumsuz degerlendirmektedirler.
Oysa elestiriye agik olmak &nemli bir liderlik zelligidir ve gerek liderin gerekse kurumun
gelismesinde 6nemli bir yeri oldugu diisiiniilmektedir. Yine “sinif ziyareti” konusunda 63retmenlerin
algilarinin diisitk oldugu goriilmektedir. Okul miidiirlerinin smif ziyareti nemli bir okul liderligi
ozelligidir. Okul miidiirlerinin siniflardan kopuk, ne olup bittiginden habersiz olusu ve sadece
kendilerine iletildigi kadarryla yetinmesi &gretmen ve 6grenci giidiilenmesini olumsuz etkileyecektir.
Bu okul miidiirlerinin sorunlari yerinde ve zamaninda saptayamamasina, dolayistyla siniflara yardim
edememesine neden olacaktir.

Okul miidiirleri “yetenek gelistirmeye ¢aba gosterme”, “uzun dénemli planlara 6gretmenleri
inandirma”, “6gretmenlerin bireysel dzelliklerine dikkat etme”, “farkli bakis gelistirme” konularinda
kendilerini basarth bulmaktadirlar. Bu, okul miidiirlerinin bireysel destek saglama, vizyoner olma ve
entelektiiel uyarimda bulunmaya y6nelik ¢abalarmin oldugun bir gdstergesi olabilir. Buna karsin okul
miidiirleri “6gretmenlerin islerini kolaylastirma” ve “gelecege iyimser bakma” konusunda kendilerini
daha az basarii bulmaktadirlar. Qysa O&gretmenler okul miidiirlerini gelecege iyimser bakma
konusunda olumlu degerlendirmislerdir. Buradan okul miidiirlerinin inanmadiklar1 halde 6gretmenleri
gldiilemek icin gelecege iyimser baktiklarini ima ettikleri ya da 6gretmenlerin boyle bir ¢ikarsamada
bulunduklar: sonucu ¢ikarilabilir.

Ogretmenler ve okul miidiirleri “etkinlikleri aym sekilde diizenleme” ve “her tiirlii yapilanlarla
ilgili onaymin alinmas1” yargt maddelerine iligkin yiiksek algiya sahiptirler. Bu yargt maddelerine
gore okul miidiirlerinin mevcut diizeni koruma ve otoriteye egilimli olduklari yoniinde bir sonug
¢ikarilabilir. Ayn: zamanda okul miidiirlerinin okulda olup biten her seyden haberdar olmak istemeleri,
Ggretmenleri yetkilendirerek islerini daha &zgiir bir ortamda yapmalarini saglamada isteksiz
olduklarindan kaynaklanabilir. Ogretmenlerin daha 6zgfir bir ortamda galigmasina olanak saglama
bagka bazi unsurlar ile birlikte 6gretmene gliven duymayi gerektirir. Covey’e (2000) gdre bir giivenin
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az oldugu kurumdaki iletisim ozellikleri; savunmacilik, korunmacilik, her seyi dikkate alma,
sinirlandirma ve sorumluluktan kagmaktir. Giiven orta diizeyde ise insanlar birbirlerine empatik
olmasa bile diisiinceli ve nezaketli davramirlar. Daha giivenli bir ortamda ise diiriist ve ig:fenlikli, fakat
yaratici ya da sinerjik olmayan uzlagma vardir. Giivenin yiiksek oldugu ortamlarda ise sinerji vardir
ve bu durumda yaratici ortamin zevkinin oldugu bir kiiltiir olugur. Baz1 durumlarda sinerji yaratiimasa
bile igten cabalar daha etkili bir uzlasmaya neden olur. Bu anlamda 6gretmenlere gerekli egitim ortami
saflanabilirse ve yol gosterilebilirse onlar okullarinda karar verme, planlama ve uygulama
stireglerinde hem grup halinde hem de bireysel olarak yaraticiliklarimi ve gizil giiglerini ortaya koyarak
bir ¢ok seyi basarabilirler.
Ilkégretim Okulu Miidiirleri ile Ofretmenlerinin, Okul Miidiirlerinin Doniisiimcii ve

Siirdiiriimcii Liderlik Stillerine Iligkin Algilar1 Arasindaki Farkin Onemli Olup Olmadig

“Ilkdgretim okulu miidiirleri ile Sgretmenlerinin, okul miidiirlerinin déniigiimcii ve siirdiiriimcii
liderlik stillerine iligkin algilar1 arasinda Snemli bir farklilik var midir?” bigiminde belirlenen 2. alt
probleme iliskin t testi sonuglar: siirdiiriimcii liderligin statiikocu ve otokratik boyutlarmna iliskin
¢oziimlemelerle birlikte gizelge 4.2°de verilmektedir.

Cizelge 4.2 ilkdgretim Okulu Miidiirleri ile Ogretmenlerinin, Okul Miidiirlerinin Déniisiimcii ve
Siirdiiriimcii Liderlik Stilleri ile Siirdiiriimcii Liderligin Statiikocu ve Otokratik lider
Boyutlarina Iligkin Algilarinin t Testi Sonuglari

Kaynak Gorev Tirit n o SS SD t Onem Denetimi
Déniistimetl Ogretmen 950 360 .93 998  38.18° Fark énemli
Liderlik Okul mildiirtt 50 399 287 P<0.001
Sitrdiirtimet Ogretmen 950 3.52 .53 998 2.40 Fark nemli
Liderlik Okul mitdiirit 50 3.7 49 P<0.05
Strdtiriimcl Ofretmen 950 342 61 998 1627 Fark 6nemli
Statlikocu Lider  Okul mitdiirti 50 4.28 34 P<0.001
Stirditritmei Ogretmen 950 367 .70 998 47 Fark nemsiz

Otokratik Lider  Okul midiiriy 50 3.62 .58

Cizelge 4.2 incelendiginde okul miidiirlerinin doniigiimcii liderlie daha ¢ok olmak iizere
her iki liderlige iliskin algilari Ofretmenlere gore daha yiiksek bir ortalamaya sahiptir.
Stirditriimeil  liderligin statiikocu lider boyutunda okul miidiirlerinin, otokratik lider boyutunda
Ogretmenlerin alg1 ortalamasi daha yiiksektir. Doniisiimcil liderlik stilinde 6gretmen algilarinin .93
standart sz.lpmayla daha homojen oldufu goriilmektedir. Aralarindaki fark: belirlemek igin yapilan t
testi sonucunda okul miidiiri ve Sgretmen algilart arasindaki fark hem doniisiimcii ve hem de
siirdiiriimcil liderlik stilinde ©nemlidir, [doniisiimcii liderlik, SD=998, t(38.18)= 3.30, P<0.05;
siirdiiriimcii liderlik, SD=998, 1(2.40)=1.96, P<0.05]. Siirdiirtimcii liderligin statiikocu lider boyutunda

* Gruplar homojen olmadif) igin ayr1 varyans (separete/variance) t testi deferine bakilmistir (Ergiin, 1995).
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okul midiiril ve Sgretmen algilar1 arasindaki fark dnemliyken, [SD=998, t(16.27)= 3.30, P<0.05],
otokratik lider boyutunda okul miidiirii ve 8Fretmen algilar1 arasindaki fark dnemsizdir, (siirdiirimeti
statitkocu lider; slirdiiriimcii otokratik lider [SD=998, t(.47)=1.96].

Ikégretim Okulu Miidiirleri ile Osretmenlerinin, Okul Miidiirlerinin Doniisiimcii ve

Siirdiiriimcii Liderlik Stillerine ilisgkin Algilam Arasindaki Farkin Onemli Olup

Olmadigina Yonelik Yorum

Okul miidiirleri ile gretmenlerin hem déniiglimcii hem de siirdiiriimcii liderlik stiline iliskin
algilar1 arasinda &nemli bir farkhlik vardir. Okul miidiirleri 6gretmenlere gére kendilerini hem
doniigiimcii hem de siirdiiriimeii liderlikte daha olumlu degerlendirirlerken, gok yiiksek bir algryla
kendilerini daha ¢ok doniisiimcti bulmaktadirlar. Bu aragtirmanm bulgularini Ingram’m (1997)
“Meslek Igi Egitim Ortamlarinda Yoneticilerin Liderlik Davramslari®, Floyd’un (1999)
“Yoneticilerin Liderlik Stilleri ve Ogretmen Algisia Gére Onun Okul Misyonu ve Ogrenci
Basarisiyla Iligkisi iizerine Bir Arastirma”, Hall’un (1999) “Lider Davranislan ile Ozellikleri ve Okul
Kiiltliri Arasindaki [ligki”, Shivers’in (2000) “Déniisiimeii ve Siirdiiriimeii Liderlik Davranslarinin
Anlagilmasina Yonelik Rol Kuram Yaklagimi: Orgiitsel Baglamin Yorumlanmasinin Onemi”,
Agikalin’in (2000) “ilkdgretim Okulu Yoneticilerinin Doniisiimeti Liderlik Ozellikleri ile Empati
Becerileri Arasindaki [ligki” ve Bayrak’n (2001) “ilk&gretim Okul Yoneticilerinin Liderlik
Ozellikleri” adli arastirmalari destekler niteliktedirler. Sozii edilen aragtirmalarin bulgularina gore
okul miidiirleri 6gretmenlere gére kendilerini doniigiimcii liderlik agisindan olduk¢a olumlu
degerlendirmiglerdir. Yine Ggretmenlere gore okul miidiirlerinin kendilerini doniisiimeii liderligin
yaninda siirdiiriimeit liderlik dzelliklerini gostermede de olumlu degerlendirmeleri ySniindeki bulgu
Celik’in (1998a) “Egitimde Déniigitmeii Liderlik” ve Erturgut’un (2000) “Orgiitsel Degismede
Dontigtiiriicti  Liderlik Davramslari  Uzerine Bir Uygulama” adli aragtirmalart tarafindan
desteklenmektedir. Bu arastirmalarda okul miidiirleri kendilerini d6niisiimeii liderlik stilinde daha
yiiksek degerlendirirlerken, sfirdiirimcti liderlik &zelliklerini de yiiksek diizeyde gosterdiklerini
belirtmektedirler. Fakat Hall’un (1999) “Lider Davramslar1 ile Ozellikleri ve Okul Kiiltilrii
Arasindaki Iligki” adli aragtirmasi bu aragtirmanin bulgularindan farkli olarak siirdiiriimcii liderlik
stiline iligkin 6gretmenler ile yOneticiler arasinda gok az goriis farki oldufunu ortaya koymustur.

Okul miidiirlerinin kendilerini oldukg¢a d6niigiimci olduklarmi diigiinmelerinin nedeni
kendilerinin olumlu taraflarim gérmek istemelerinden kaynaklanabilir. Bu durum okul miidiirlerinin
kendilerini sorgulamalarin1 Onleyici bir durum olusturarak kendilerini yetistirmelerine engel
olusturabilir. Bu duruma karsin &gretmenlerin okul miidiirlerine gére onlar1 daha az doniisiimcit
Ozellige sahip olarak degerlendirdikleri gorlilmektedir. Bu durumun okul miidiirlerinin kendilerinin

daha ¢ok olumlu yanlarini ortaya koymaya ¢alistiklar: yoniindeki yorumu destekledigi sSylenebilir.
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iIk6gretim Okulu Miidiirleri ile Ogretmenlerinin Okul Kiiltiiriine iliskin Algilar:
“iIkégretim okulu midirleri ile Sgretmenlerinin okul kiiltiirline iligkin algilar1 nelerdir?”
bigiminde belirlenen 3. alt probleme iligkin dagilim1 gésteren ortalama ve standart sapma sonuglari

gizelge 4.3°de verilmektedir.

Cizelge 4.3 Ilkdgretim Okulu Miidiir ve Oretmenlerinin Okul Kiiltiiriine iliskin Algilarinin Dagtlim

Kaynak Madde No Olcek Maddeleri Midiir Opretmen

(0] SS (o) SS
i Okuldan 6vgi ile soz etme 4.18 77 3.55 1.09

7 Isbirligi yapma 4.12 .89 3.67 1.09

9 Adil Odutllendirme 442 .85 3.19 1.24

14 Kaynak kullanmada seffaflik 4.54 .57 3.44 1.18

18 Kararlar1 okul yonetiminin vermesi 3.94 .81 2.89 1.49

20 Birlikte hareket etme 4.10 .76 3.61 1.07

21 Digtinceleri soyleme 4.26 75 343 1.13

22 Ekiple ¢alisma 4.44 .64 3.54 1.13

23 Kendi bagina hareket etme 428 .92 3.58 1.13

24 Odullendirme olgnttt koyma 4.30 73 298 2.26

S 25 liging anitarin ilham olmas: 3.70 .88 3.09 1.14
5 26 Caligmay sevenlere deger verme 4.58 .73 3.42 1.26
= 30 Okul imaji 4.34 .89 3.76 1.17
_g 31 Yeni gelenlerin uyumu 438 .56 3.80 .99
— 33 Yoneticilerle iligkiler 4.32 71 3.46 1.15
= 34 Egitsel degerlendirme 420 92 3.41 1.06
5 35 Ogrencilerin bireysel yetenckleri 3.80 94 3.37 1.03
& 36 Egitim-6gretimi gelistirme 4.54 .61 377 1.02
37 Yaraticilify destekleme 4.44 .50 3.63 98

38 Esnek olma 4.32 A7 3.59 98

39 Ayncalikli davranma 434 8 3.15 1.26

40 Okulun farkh 6zelliklere sahip olmas: 3.7 1.10 321 1.12

41 Okula iligkin isteksizlik 3.90 1.0 3.39 1.16

42 Ogrencilerle bireysel ilgilenme 4.18 .66 3.80 98

43 Ogretmenlerin gorigtnt alma 4.42 .70 3.50 1.10

44 " Velilerle isbirligi 434 1 3.84 .89

47 Gitven duygusu 4.34 74 3.54 1.12

48 Toplantilarin verimliligi 3.76 1.18 3.09 1.20

Toplam 28 4.22 45 345 .66
4 Ders digtnda egitim ogretimle ilgilenme 3.76 1.07 3.46 1.19

o S Hetisim kanallant agikhi 430 .70 3.64 111
_g_. e 6 Degisime agik olma 3.90 1.14 3.66 1.11
g g 10 Paylagma 4.56 .70 3.84 1.06
53 11 Ogrenciyle iletisim 3.96 1.02 3.79 1.06
3 15 Ders aralarinda egitimle ilgili konugma 3.60 1.03 3.58 1.13
g 27 Mesleki gelisme 3.68 95 3.65 1.05
28 Davranig geligtirme 3.96 1.02 3.67 1.07

Toplam 8 3.96 .66 3.66 75
2 Geleneksel giin ve etkinlikler 4.12 .11 3.68 1.18

3 13 Sosyal etkinlikler 344 1.07 3.08 1.20
En 5 17 Bilimse! Etkinlikler 346 97 3.10 1.15
=3 29 Veli ilgisi 3.74 1.19 3.25 1.21
e 32 Parasal sorunlara zaman ayirma 3.46 1.29 333 1.19
B 45 Okulun gegmisi 3.58 1.03 3.03 1.09
46 Opretmenler i¢in sosyal etkinlikler 2.78 1.21 2.71 1.12

Toplam 7 3.51 .69 3.17 .69
- 3 Swmf igine veli mdahalesi 3.70 1.09 3.40 1.23
5 5 8 Okul yonetimine veli midahalesi 3.80 1.16 338 L.19
25 12 Kuralc1 davranma 3.94 93 3.53 1.08
5 M 16 Bagansizhiga sorumlu arama 332 1.25 2,98 1.14
é 19 Geleneksel ydntem ve teknikler kullanma 2.88 1.06 2.88 1.15
Toplam 5 3.52 .68 3.23 .68
Kuoltor Genel 48 4.09 A7 3.57 .61
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Cizelge 4.3 incelendiginde okul midiirleri “igbirlikli okul kiiltiiri”(0=4.22) ve “egitsel gelisme
kiiltiiri” (O=3.96) boyutlarinda yitksek bir algiya, “geleneksel kiiltiir “(0=3.52) ve “sosyal-egitsel
killtiir’(0=3.51) boyutlarinda ise daha dilsiik bir algtya sahiptirler. Ogretmenlerin alg1 ortalamasi okul
mildiirlerine gore diisiik olmakla birlikte, 6gretmenler “egitsel gelisme kiiltiirii” (0=3.66) ve “isbirlikli
okul killtiirii”’(O=3.45) boyutlarinda yiiksek algtya, “geleneksel kiiltiir “(0=3. 23) ve sosyal egitsel
kiiltiir (0=3.17) boyutlarinda daha diigiik bir algtya sahiptirler.

Okul miidiirlerinin “igbirlikli okul kiiltiirii” boyutunda “kaynak kullanmada seffaflik” (0=4.54),
“egitim-dFretimi gelistirme” (0=4.54), “ekiple ¢aligma” (0=4.44), “yaraticilig1 destekleme” (0=4.44),
“Ogretmenlerin goriisiinil alma” (0=4.42), “adil ddiillendirme” (O=4.42) yargt maddelerine algilarinin
yiiksek oldugu goriilmektedir. Miidiirlerin “igbirlikli okul kiiltiirii” boyutunda “ilging anilarin ilham
olmasi” (0=3.70), “okulun farkh 6zelliklere sahip olmasi” (0=3.71) ve “toplant: verimliligi” (0=3.76)
ile ilgili yargi maddelerine algilar1 ise daha diigiiktiir. Okul miidiirlerinin “sosyal-egitsel kiiltiir”
boyutunda, “geleneksel giin ve etkinlikler” (0=4.12) yargi maddesine algilari en yiiksek,
“Ogretmenler igin sosyal etkinlikler” (0=2.78) yargi maddesine algtlar1 en diisiiktiir. Yine “geleneksel
kiiltiir “boyutunda “kuralct davranma” (0=3.94) ve “okul ySnetimine veli miidahalesi” (0=3.80) yarg:
maddelerine okul miidiirlerinin algilann daha yiiksek, “geleneksel yontem ve teknikler kullanma”
(0=2.88) yarg1 maddesine iliskin algilar ise en diisiiktiir. Okul miidiirlerinin “egitsel gelisme kiiltiirii”
boyutunda, “paylagma” (0=4.56) ve “iletisim kanallarinin agiklig’” (O=4.30) yargi maddelerine
algilari daha yiiksektir. Buna karsin “ders aralarinda egitimle ilgili konusma” (0=3.60) yarg
maddesine algilari en diisiiktiir.

Ogretmenlerin “igbirlikli okul kiiltiirii” boyutunda “velilerle isbirligi” (O=3.84), “yeni gelenlerin
uyumu” (0=3.80) ve “frencilerle bireysel ilgilenme” (O=3.80) yargi maddelerine algilar1 daha
yiiksek; “kararlar1 okul y&netiminin vermesi” (0=2.89), odiillendirmede &lgiit koyma” (0=2.98),
“toplantilarin verimliligi” (0=3.09), “ilgin¢ anilarin ilham olmas1” (0=3.09) ve “adil &diillendirme”
(0=3.19) yargi maddelerine iliskin algilar1 daha diisiiktiir. Ogretmenlerin algilar1 “egitsel gelisme
kiiltiirit” boyutunda, “paylasma” (0=3.84) ve “Ggrencilerle iletisim” (0=3.79) yargi maddeleri gore,
“ders diginda egitim-Ggretimle ilgilenme” (0O=3.46) “ders aralarinda egitimle ilgili konugma® (0=3.58)
yargt maddelerinde diigiiktiir. “Sosyal-egitsel gelisme kiiltiirii” boyutunda en yiiksek algiya
“geleneksel giin ve etkinlikler” (O=3.68) yarg: maddesinde, en diigiik algiya “6gretmenler i¢in sosyal
etkinlikler” (0=2.71) yarg1 maddesinde sahiptirler. Ogretmenler “geleneksel kiiltiir “boyutunda ise en
yliksek algiya “kuralct davranma” (0=3.53) ve en diisiik algiya “gelencksel y6ntem ve teknikleri
kullanma” (O=2.88) yarg1 maddesinde sahiptirler.
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Ikogretim Okulu Miidiirleri ile Opretmenlerinin Okul Kiiltiiriine iligkin

Algilarma Ydnelik Yorum

Okul mildirleri okullarinda en yiiksek “isbirlikli okul kiiltiiri” sonra da “egitsel gelisme
killtiiri” boyutuna ydnelik olumlu gorils bildirmiglerdir. Ogretmenler ise en yiiksek “egitsel gelisme
kiiltiirit” ve okul miidiirleri ile birlikte en az “sosyal-egitsel kiiltiir* boyutuna iligkin algtya sahiptirler.
“Isbirlikli okul kiiltiirii” &zellikle okul madiirleri tarafindan okullarda daha olumlu
degerlendirilmektedir ve bu bulguyu Sullivan’in (1994) “Florida’da Orta Biiyiikliikteki Bir Okulda,
Liderlik, Okul Kiiltiiri ve Insan Kaynaklari Yonetimi Gelistirme Dizgesi Uzerine Bir Vaka
Incelemesi”, Montes’in (1996) “Puerto Riko Okullarinda, Killtiirel Gegmisin Liderlik Bicemini Nasil
Etkiledigine Yonelik Algilar” ve Pehlivanoglu’nun (1999) “Ozel Ortadgretim Kurumlarindaki
Yonetici ve Ogretmenlerin Orgiit Kiiltiiri Olugturmadaki Yeterlilik Derecesi” adli aragtirmalar:
desteklemektedir. Bu arastirmalarda okul miidiirleri okullarindaki isbirligini olumlu degerlendirmekte
ve igbirligine gereksinim duymaktadiriar.

Ogretmenlerin okullarindaki isbirlikli okul kijltiiriine iliskin algilarinin yiiksek olduguna yonelik
bulgu Sisman’in (1994) “Orgiit Kiiltiirii (Eskisehir Il Merkezindeki Ilkokullarda Bir Arastirma)” ve
Celik’in (2000) “Okul Kiiltiirli ve Yonetimi® adli aragtirmalartyla desteklenmektedir. Her iki
aragtirmada da Sgretmenler okullarindaki igbirligi anlayigini olumlu degerlendirmektedirler. Baltas’in
(2001) “Tirk Kiiltiiriiniin Ekip Calismasin Zorlastiran ve Kolaylastiran Ozellikler” adli arastirmas: da
okullarda isbirlikli okul kiiltiiriine iligkin bulguyu destekler niteliktedir. Bu aragtirmaya gére birlikte
gallsabilmek i¢in galisanlarin gevresindekileri kendilerinden kabul etmeleri gerekir. Tiirk kiiltiiriinde
karsilikh bagimlilik duygusu yiiksektir ve imece geleneginin izlerinin goriildiigii, birliktelik duygusu
oldukga yiiksektir.

Okul miidiirleri “egitsel gelisme kiiltiiriine” iliskin olumlu degerlendirme yapmiglardir ve bu
bulguyu Pehlivanoglu’nun (1999) “Ozel Ortadgretim Kurumlarindaki Yonetici ve Ogretmenlerin
Orgiit Kiiltiirt Olugturmadaki Yeterlilik Derecesi” adl aragtirmasi destekler niteliktedir. Bu aragtirma
sonucuna gore okul mildiirleri degisim ve yenilik boyutuna iligkin olumlu goriis bildirmislerdir. Yine
Sisman’in (1994) “Orgiit Kiiltiirii (Eskigehir I Merkezindeki Ilkokullarda Bir Arastirma)” adli
aragtirmast bu bulguyu destekler niteliktedir. Sisman’in aragtirmasina gore ilkokullarda gelismeci
kiiltiir hakimdir. Buna karsin Celik’in (2000) “Okul Kiiltiirli ve Yonetimi” adli aragtirmasi bu
arastirmay1 destekler nitelikte degildir. Bu aragtirmanin sonucunda $gretmenlerin okullarda en az
goriilen egemen degerler arasinda “eZitim-yenilesmeyi” algiladiklar1 ortaya koyulmustur.

Opretmenlerin degerlendirmelerine gére “adil 8diillendirmenin” az gériilmesine iliskin bulguyu
Sisman’m (1994) “Orgiit Kiiltiirii (Eskisehir 11 Merkezindeki Ilkokullarda Bir Arastirma)”, Celik’in
(2000) “Okul Kiiltiirii ve Yonetimi®, Sagin’m (1996) “Orgiit Kiiltiiriiniin Uygulamalarda Yasanan
Yoniinii Belirlemede Yardimer Olacak Bir Olgek Gelistirme Calismasr®, Tombul’un (2001)
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“Ilkdgretim Okulu Ogretmen ve Yoneticilerine Dénitk Odiillendirme Uygulamalarmm Etkiligi ve
Ogretmen Performansina Dayali Ogretmen Odiillendirme Yaklasimr® ve Sarpkaya’nin (2001)
“lIkdgretim ve Ortadgretim Ogretmenlerine Yonelik Disiplin ve Odiillendirme Uygulamalari” adli
aragtirmalar1 desteklemektedir. Bu aragtirma bulgularina gére okullarda ve diger bazi kurumlarda
édiillendirmede adil davranilmamakta ya da yeterince &diillendirme yapilmamaktadir. Karsit olarak
yoneticilerin “adil ddiillendirmeye” iliskin olumlu goriis bildirmeleri Pehlivanoglu’nun (1999) okul
kiiltiiriiyle ilgili arastirmasiyla desteklenmektedir. Bu aragtirmada da okul miidiirleri okullarinda adil
odiillendirme yaptiklarini belirtmektedirler. Odiillendirme konusu' drgiitlerde énemli bir konudur ve
¢alisanlarin giidiilenmesinde ¢ok dnemli bir yeri vardir. Alkire’nin (1996) arastirma sonucuna gore de
okullarda yoneticiler agisindan kullanilmas: en kolay ve yararl: araglar iletisim ag1, kurallar, fiziksel
cevre ile birlikte 6diillerdir.

Yine “igbirlikli okul kiiltiirii” i¢inde Ofretmen algilarina gére en zayif noktalardan birisi
kararlarin okul yonetimince verilmesidir. Sinifta dogrudan 6grencilerle yiiz yiize olan &gretmenlerin
kendilerini ilgilendiren konularda karara katilmamasi o kararin etkili uygulanip uygulanamamasini
etkileyecek bir durumdur. Okullarda en gok ihmal edilen konulardan biri sosyal etkinliklere okullarda
az yer verilmesidir. Bu bir ¢ok &gretmenin resim, miizik, beden egitimi derslerinde matematik dersi
yapmastyla da agiklanabilecek bir durum olarak goriilmektedir. Birakalim ders dis1 sosyal ve egitsel
etkinlikleri 6grencilerin gizil giiglerini ortaya koyabilecekleri; yaraticilik, duygu gelisimi ve beden
gelisimine y®nelik derslerin ihmal edilmesi Tiirkiye’deki okullarda onemli bir sorun olarak
goriilmektedir. Ogrencilerin sosyallesmeleri, kaynagmalari, birgok deger ve inanglar: yerli yerince
kavrayip uygulayabilmeleri, duygusal zekalarim gelistirebilmeleri bu etkinlikler yardimiyla
gergeklesebilir. Bu etkinliklerle 6grenciler cogkularini, sevinglerini, heyecanlarini yagayabilirler. Aksi
halde enerjilerini bosaltamayarak okullarda sézii edilen ve ¢6zlimiinde de bazen caresiz kalman
disiplin sorunlar1 giderek artabilir. Yine &grenciler bu duygular1 yasamaktan yoksun kalarak ice
kapanma durumu yasayabilirler ya da bu duygulart farklt mekanlarda belki de istenmeyen bigimlerde
gergeklestirmeye yonelebilirler. Ya da beklentilere gore davranarak siirekli olarak bir iist &grenim -
kurumunun sinav hazirliklarini yogun bir gekilde siirdiirerek gelecegin sikintili gengleri arasinda
kendilerine yer bulabilirler. Oysa okullar egitim 63retim siireci ve sosyal, sanatsal, sportif etkinlikleri
ile karinca yuvasi gibi diizen i¢inde isleyen birer kurum olmahdirlar. Coskulu, ireten, sergileyen bir
drenci ve onu organize eden bir okul miidiirii ve 63retmen toplulugu arzulanan bir durumdur.

Okul miidiirlerinin algilarina goére okullarda en sik goriilen kiiltiirel 6zelliklerin “kaynak
kullanmada seffaflik”, “egitim-Ofretimi gelistirme”, “ekiple c¢alisma”, “yaraticth@ destekleme”,
“sgretmenlerin goriiglinii alma”, “adil &diillendirme” ve “paylasma” yargi maddelerine iligkin oldugu
soylenebilir. Okul miidiirlerinin kaynak kullanmada seffaf olduklarma yonelik algilarinin yitksek

olmas! beklenen bir durum olarak goriilmektedir. Burada daha anlamli olan bu yargt maddesine
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Ogretmenlerin algilarinin yiiksek olmasidir. Oysa &gretmen algilarina gére okullarda en sik gériilen
kitltiirel  6zellikler “velilerle isbirligi” ve “Ogrencilerle bireysel ilgilenme”, “paylasma” ve
“dgrencilerle iletisim” yargi maddelerine iliskindir. Bunlarin okullarda olmasi 8nemli olmakla birlikte
uygulamada bu 6zellikierin yerine getirilme bigimi 6nem tagimaktadir.

Dikkat edildiginde hem &gretmenler hem okul mildiirleri i¢in okullarinda en az goriilen
6zellikler “Ogretmenler igin sosyal etkinlikler” ve “geleneksel y6ntem ve teknikleri kullanmadir”.
Okullarda 6gretmenler igin diizenlenen sosyal etkinliklerin gereken diizeyde olmadigini sdylemek
olanakhdir. Sosyal etkinlikler diizenleme yakin iligkiler gelistirerek kaynagma, karsilikli olarak
birbirini tanima ve bu etkinliklerle dinlenerek dinamik olarak gorev yapmanin temel kaynaklarindan
biridir.

Okul miidiirli ve Ofretmenlerin  geleneksel yontem ve tekniklerle siif uygulamalarini
yiiriittiiklerine y8nelik diisiik algtyla goriis bildirmeleri ilging bir bulgu olarak goriilmektedir. Sinif ve
okul gozlemleri okullarda daha ¢ok geleneksel yéntemlerin kullanildigina yoneliktir. Bireysel olarak
bazi1 6gretmenlerin gayretleri disinda okullarda daha ¢ok geleneksel 6gretim ydntem ve tekniklerinin
kullamldig1 diigiiniilmektedir. Fakat bu konuda 6zel okullar ve bir anlamda MLO’lart farklilik
gosterebilir. Ozellikle 6zel okullarin son yillarda bu konularda yeni arayislar i¢inde olduklar
sylenebilir.

| Toplantilarin verimliligine iligkin hem &gretmen hem de okul miidiirlerinin algilar dustiktiir.
Okullarda toplantilar sanki prosediiriin bir geregi gibi algilanmakta ve rutin toplant1 atmosferinin
tesine gidilemedigi dilgtiniilmektedir. Oysa &rgiitsel basarida etkili toplant1 ynetimimin 6neli bir
pay1 vardir. Bunun yaninda dgretmenlerin “ders diginda egitim-6gretimle ilgilenme” ve hem 6gretmen
hem de okul miidiirlerinin “ders aralarinda egitimle ilgili konusma” yargi maddelerine alg
diizeylerinin diisiik olmasi, yargi maddelerine iligkin en nemli bulgulardan biridir. Ders aralan
disinda da fazla bir arada bulunmadiklan dﬁsﬁhﬁldﬁgiinde dgretmenlerin egitim-6gretimle ilgili goriis
alis verisini ne zaman nasil yaptiklarim sorgulamak yanlig olmayacaktir. Rowan (1995) tarafindan
yapilan bir aragtirmaya gére gretmenler birbirlerine bir giinde toplam bir saat zaman aywrmaktadirlar.
Konugmalarin yaklagik yarisi egitim-6gretim hakkindadir. Kaldi ki Rowan bagarth &rgiitleri
karakterize eden Ofeleri; Ogretmenlerin &fretim hakkinda sik sik konugmalari, Ogretmenlerin
gozlenmesi ve elestirilmesi, dgretmenlerin 6gretim materyallerini birlikte planlayip tasarlamalari ve
degisik teknikleri birbirlerine 8gretmeleri bigiminde belirlemigtir.

ilkégretim Okulu Miidiirleri ile Ogretmenlerinin Okul Kiiltiiriine Iligkin Algilan

Arasindaki Farkin Onemli Olup Olmad:ig

“fikdgretim okulu mildirleri ile dgretmenlerinin okul kiiltliriine iligkin algilar1 arasinda Snemli
bir farklilik var midir?” bigiminde belirlenen 4. alt probleme iligkin t testi sonuglar1 okul killtiiriiniin

boyutlart ile birlikte gizelge 4.4°de verilmektedir.
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Cizelge 4.4 iIkgretim Okulu Miidirleri ve Ogretmenlerinin Okul Kiiltiiriine Iliskin Algilarinin t Testi

Sonuglar
Kaynak Gorev Tiirii n 0 SS SD t Onem Denetimi
Isbirlikli okul kiiltirii  Oretmen 950  3.45 66 998  11.21° Fark tnemli
Okul madiirid 50 4.22 45 P<0.001
Egitsel gelisme Ogretmen 950  3.66 75 998 2.76 Fark 8nemli
kaltird Okul miiditra 50 3.96 .66 P<0.01
Sosyal-Egitsel Ogretmen 950 3.17 .69 998 3.36 Fark 8nemli
Kaltar Okul mudori 50 3.51 .69 P<0.001
Geleneksel Kiiltir Opretmen 950  3.23 .68 998 2.93 Fark énemli
Okul miidiirii 50 3.52 .68 P<0.01
Killtiir Genel Ogretmen 950  3.57 .61 9298  7.54° Fark dnemli
Okul midiirgt 50 4.09 47 P<0.001

Cizelge 4.4 incelendiginde boyutlarin tamaminda ve kiiltiiriin genelinde okul miidiirlerinin
dgretmenlere gére daha fazla ortalamayla daha yiiksek bir algiya sahip olduklar: goriilmektedir.

Aradaki farki ortaya koymak igin yapilan t testi sonucunda kiiltiiriin geneli ve alt boyutlarinda
dgretmen ile okul miidiirlerinin algilar1 ortalamas: arasindaki fark nemlidir [(kitltiir genel, SD=998,
t(7.54)= 3.30, P<0.05; isbirlikli okul kiiltiirii, SD=998, t(11.21)= 3.30, P<0.05; egitsel gelisme
kiiltiirii, SD=998, t(2.76)=2.58, P<0.05; sosyal-egitsel kiiltiir, SD=998, t(3.36)=3.30, P<0.0S5;
geleneksel kiiltiir, SD=998, 1(2.93)=2.58, P<0.05]. Bu anlamda okul miidiirii ve &gretmenlerin
birbirlerine benzemeyen algilarla farkl diisiincelere sahip olduklari s6ylenebilir.

IIkdgretim Okulu Miidiirleri ile Oretmenlerinin Okul Kiiltiiriine iligkin Algilar
Arasindaki Farkin Onemli Olup Olmadigina fliskin Yorum

Okul miidiirleri gerek kiiltiiriin boyutlarinda, gerekse kiiltiiriin genelinde 63retmenlere gore okul
kiiltiiriine iligkin daha yiiksek bir algtya sahiptirler. Okul miidiirlerinin okul kiiltiiriine iligkin
algilarinin yiiksek olmast, okullarinin her seyinden sorumlu kisiler olarak okullarmin olumlu yanlarini
on planda tutacak degerlendirmeler yapmalarindan kaynaklanabilir. Genellikle miidiirlerin elestiriye
agtk olmadiklar1 g8z 6niine alindiginda, okullarinin olumsuz yanlarini géremedikleri de disiiniilebilir.
Okul mildiirleri genellikle kendilerinin okullart igin ellerinden geleni kendi anlayis ve yetisme
diizeylerine gore yaptiklarina yonelik bir inanig gelistirmis olabilirler. Bu inamigla bundan fazlasinin
kendilerini agtifim1 diigiinebilirler ve olanaklar gergevesinde okullarinda mevcut kiiltiiriin

olumluluguna yonelik algtya da sahip olabilirler.

*Gruplar homojen olmadig igin ayrs varyans (separete/variance) t testi degerine bakilmistir (Ergiin, 1995).
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Ilkégretim Okulu Miidiirlerinin Kendi Déniisiimcii ve Siirdiiriimcii Liderlik Stillerine

Algilanyla Okul Kiiltiiriine Yonelik Algilart Arasindaki ligki

“llkogretim okulu miidiirlerinin kendi doniisiimcii ve stirdiirimeii liderlik stillerine iligkin
algilartyla okul kiiltiiriine iligkin algilari arasinda 6nemli bir iliski var midir?” bigiminde belirlenen 5.

alt probleme iliskin r (korelasyon) istatistiZi sonuglan ¢izelge 4.5’de verilmektedir.

Cizelge 4.5 {lkdgretim Okulu Miidiirlerinin Kendi Déniisiimcii ve Siirdiirimcii Liderlik Stillerine
fligkin Algilartyla Okul Kiiltiiriine fliskin Algilar1 Arasinda r (Korelasyon) istatistigi

Sonuglari
Liderlik Stilleri Okul Okul Kiiltiirit Boyutlar:
Kiltrd
Isbirlikli Okul Egitsel Gelisme Sosyal-Egitsel Gelencksel Kiiltlir
Kultiir Kiltiri) Koltiir '
Dénfigimett Liderlik .01 48%* A% 37k .07
Strditrimeti Liderlik 1 15 30% 19 -23
Stardtirimci 15 25 41rr J3* -.10
Statitkocu Lider
Strdiirimeil .02 -.04 .02 -.06 -33*
Otokratik Lider

*P<0.05 **P<0.01

Cizelge 4.5’de okul miidiirlerinin doniigiimcii ve siirdiiriimcii liderlik stillerine iligkin algilartyla
okul killtiiritne iligkin algilar1 arasindaki iligki incelendiginde, déniisiimcii liderlikle okul kiiltiiriiniin
isbirlikli okul kiiltiirli, “egitsel gelisme kiiltiirii”, “sosyal-egitsel kiiltiir’boyutlar; siirdiiriimcii
liderlikle okul kiiltiiriiniin “egitsel gelisme kiiltiirii” boyutu arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iligki
bulunmugstur. Siirdiiriimcii liderligin statiikocu lider boyutuyla okul kiiltiiriiniin “egitsel gelisme
kiiltiirii” ve “sosyal-egitsel kiiltiir” boyutu arasinda anlamli, pozitif yonlii bir iligki bulunmustur.
Siirdiiriimcii liderlifin otokratik lider boyutuyla okul kiiltiirtiniin “geleneksel kiiltiir “boyutu arasinda
ise ters yonlii, negatif bir iliski bulunmusgtur.

fIkégretim Okulu Miidiirlerinin Kendi Doniisiimcii ve Siirdiiriimcii Liderlik Stillerine

Algilariyla Okul Kiiltiiriine iliskin Algilan Arasindaki iliskiye Yénelik Yorum

Okul miidiirlerinin déniigiimeii liderlik stillerine iligkin algilar1 ile okul kiiltiiriiniin igbirlikli okul
kiiltiirli, “cgitsel gelisme kiiltiirii” ve sosyal egitsel kiiltiir boyutlarina iliskin algilan arasinda anlamli
ve pozitif ysnlil bir iliski oldugu goriilmektedir. Okul miidiirlerinin algilarina gore siirdiiriimeii liderlik
ile okul kiiltliriiniin “egitsel gelisme killtiiri” boyutu arasinda pozitif yonde bir iliski vardir. Yine
stirdiirlimeii liderligin statiikocu lider boyutu ile okul kiiltiiriiniin “egitsel gelisme kiiltiirii”, “sosyal-
egitsel kiiltlir* boyutlari arasinda pozitif yonlii bir iliski ve siirdiiriimcti liderligin otokratik lider
boyutu ile okul kiiltiiriniin “geleneksel kiiltiir “boyutu arasinda ters yonlii, negatif bir iligkinin oldugu
goriilmektedir, Doniigiimei liderlik ile okul kiiltiiriiniin “geleneksel killtiir “boyutu arasinda bir iligki
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bulunamamistir. Stirdiirlimeii liderligin statiikocu lider boyutu ile okul kiiltiiriiniin geneli, “igbirlikli
okul kiiltiirii” ve “geleneksel kiiltiir “boyutlar1 arasinda bir iliski bulunamamugstir. Siirdiiriimeil
liderligin otokratik lider boyutuyla okul kiiltiiriiniin geneli, isbirlikli okul kitltiirli, “egitsel gelisme
kiiltiirli” ve sosyal egitsel kiiltiir boyutlari arasinda ise bir iligki bulunamamistir. Bu bulgular1 Marks’in
(2002) “Kiigiik Orta Okullarda Iki liderlik Stili ve Okul Kiiltiirel Normlar1 Caligmasr” adl arastirmast
belli agilardan destekler niteliktedir. Marks’in aragtirmasinda da okul miidiirlerinin algilarma gore
doniisiictt liderlik ile okul kiiltiirii arasinda anlamli ve pozitif yonlit bir iliski varken, siirdiiriimcii
lidertik ile okul kiiltiirii arasinda ters yonlii negatif bir iliski vardir. 1ki arastirmanin Srtiismeyen yani
ise bu arastirmada siirdiiriimcii liderlik stili ile okul kiiltiirii arasinda bir iligki bulunamazken Marks’in
aragtirmasinda ters yonlii, negatif bir iliski olmasidir. Bu sonuglardan okul miidiirlerinin gdriislerine
gore slirdiiriimceti liderlik ile okul kiiltiirli arasindaki iligkinin zayif oldugu sonucu gikarilabilir.

Okul miidiirlerinin algilarina gére okul kiiltiiriiniin {ic boyutuyla déniisiimeii liderlik arasinda
olumlu bir iligki varken siirdiiriimcii liderlifin sadece okul Kkiiltiiriiniin “egitsel gelisme kiiltiirii”
boyutuyla iliskisi vardir. Bu anlamda siirdiiriimeii liderlik sadece bir boyutta‘etki]idir. Bu durum
liderlik stillerinin dogasina uygun olabilecek bir sonug olarak da diisiiniilebilir. Siirdiirtimeii liderlige
gére doniigimell liderligin okul kiiltiirii ile iligkisinin daha fazla olmasi bazi arastirmalarin
sonuglariyla iliskilendirilerek agiklanabilir. Chadwick (1999), Anthony (1994), Ingram (1997) Shivers
(1999) arastirmalarina gére doniisiimcii liderlik giidillenme, ekstra ¢aba, etkililik, is doyumu, adanma
gibi konularda siirdiirtimcii liderlige g6re daha etkili bir liderlik stilidir. Yine aragtirmalarda gii¢lii okul
kiiltiirlintin bu konularla iliskili oldugu saptanmigtir (Sarwono,1990; Nystrom, 1993; Reames, 1997;
Jones, 1998). Bu anlamda da doniisiimcti liderligin giicli okul kiiltiirii ile de iligskisinin olmasi
beklenebilir. Ancak killtiiriin kendi dinamiginde kendini koruma &zelligi vardir ve kiiltiir degisime
kargt bir engel olarak da goriiliir (Celik, 2000; Robbins, 1998; Sarwono, 1990; Yean ve Lim, 2001).
Ayrica ¢alisanlarda degisim ortamu belirsizlik yaratarak bir kaygi da olusabilir. Fakat d6niisiimcii
liderler degisimin gerektigi durumlarda kiiltiiriin kendini korumasim1 agabilecek bir doniistim kiiltiirii
olugturabilirler (Ingram, 1997; Ogawa, 1995), Foster, 1994; Erdogan, 2000; Hirsch ve Andrews, 1986;
Hitt ve Keats, 1992). Ancak bunu bagarmak da her dufumda kolay olmayabilir.

ilkégretim Okulu Opretmenlerinin Okul Miidiirlerinin Déniisiimeit ve Siirdiiriimeii

Liderlik Stillerine Algilaryla Okul Kiiltiiriine Yénelik Algilan Arasmdaki iliski

“lIkdgretim okulu Ogretmenlerinin okul mildiirlerinin doniisiimcil ve siirdiiriimeii liderlik
stillerine iligkin algilartyla okul kiiltiiriine iligkin algilar1 arasinda bir iligki var midir?” bigiminde

belirlenen 6. alt probleme iliskin r (korelasyon) istatistigi sonuglari ¢izelge 4.6’da verilmektedir.
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Cizelge 4.6 [lkdgretim Okulu Ogretmenlerinin Okul Midirlerinin Déniisiimcti ve Stirdiirtimeii
Liderlik Stillerine Iliskin Algilartyla Okul Killtiriine Iligkin Algilari Arasinda r

(Korelasyon) Istatistigi Sonuglart

Liderlik Stilleri Okul Kitltiiril Okul Kitltitrit Boyutlari
Isbirlikli okul  Egitsel Gelisme Sosyal-Egitsel Geleneksel Kiltir
kiltirt Kultor
Déniistimett 16** oY 43* 46%* 26%*
Liderlik
Stirdirimeit JgRR 0% 32k 33k .03
Liderlik
Stirdrimci J16%* 314 28%* 29%* .06
Statlikocu Lider
Sirdirtimei 4k 16%* 23 24k -.006
Otokratik Lider

*P<0.05* **P<0.01 .
Cizelge 4.6 incelendiginde 6gretmenlerin algilarina gore dénilgiimcii liderlikle okul kiltiiriiniin

geneli ile kiiltiirlin boyutlar1 arasinda anlamli ve pozitif yénlii bir iliski bulunmustur. Siirdiiriimcii
liderlik ve boyutlariyla okul kiiltiiriiniin “geleneksel kiiltiir “boyutu diginda tiim boyutlar1 arasinda
anlamh ve pozitif yonlii bir iligki bulunmugtur, Siirdiiriimcii liderligin otokratik lider boyutu ile okul
kitltiiriniin “geleneksel kiltiir “boyutu arasinda ters yénlii negatif bir iliski bulunmustur.

ikégretim Okulu Opretmerlerinin Okul Miidiirlerinin Doniisiimcii ve Siirdiiriimcii

Liderlik Stillerine Algilariyla Okul Kiiltiiriine iligkin Algilar1 Arasindaki iligkiye Yénelik

Yorum

Ogretmenlerin algilarma gre, doniisiimeit liderlik ile okul kiiltiiri arasinda; hem okul
kiiltiiriiniin geneli hem de boyutlar: arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iligki vardir. Bu bulguyu
Sueki’nin (1998) “Déniiglimeii Liderlik ve Siirdiiriimeii Liderligin Yapilandirilmis Orgiitsel Kiiltiirle
Iigkisi”, Lock'in (2001) “Déniistimeii Liderlik ve Yapilandinlmis Orgiitsel Kiiltiir Arasindaki Iliski
Uzerine Bir Arastirma” ve Lucas’mn (2001) “D&niigiimcii Liderlik: Yoneticiler, Liderlik Takimlar: ve
Okul Kiiltiirli” adl1 arastirmalari desteklemektedir. Bu arastirma sonuglar1 d8niigiimcii liderlik ile okul
kiiltiirl arasinda anlamli ve pozitif ydnlil bir iliski olduunu gostermistir. Yine Chadwick (1999)
tarafindan yapilan ve “Devlet okullarinda Déniisiimeil ve Siirdiiriimcii Liderligin Kargilagtirmali Bir
Analizi ve Onlarin Okul Kiiltiiriine Etkisi” admn1 tagiyan aragtirmada, doniigiimeii liderligin ¢ekirdek
degerlerinden biri olan karizmatik etkinin okul kiiltiiriintin en yilksek belirleyicisi oldugu
bulunmustur.

Doniistimeti liderlik ile en ¢ok iligkili olduu saptanan boyut ise igbirlikli okul kiiltiiriidiir.
‘Buradan dontistimeii liderlik stili sergileyen okul miidiirlerinin okullarinda “igbirlikli okul kiiltiirii”
Ozelliginin daha ¢ok gorillmekte oldugu yoniinde bir sonug ¢ikarmak olanaklidir. Bu
bulguyu Lucas’in (2001) “Déniigimcti Liderlik: Yoneticiler, Liderlik Takimlart ve Okul
Kiiltirdi” ve Gilbert’in  (2000) “Okul lyilestirmede Isbirlizi ve Is Arkadashgma Y&netici

Lider Davramislarinin Etkisi: Bir Ornek Olay Calismast” adli aragtirmalari desteklemektedir.
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Gilbert’in arastirmasinda igbirligini cesaretlendirip destekleyen okul kiiltiirtiniin olugturulmasinda lider
davramiglarinin etkisi ele alinmig ve aragtirmanin bulgularina gre; ayni zamanda d6niistimeii liderligin
ozellikleri de olan kolaylastirici, tasarimet ve destekleyici liderlerin okuldaki isbirlikli okul kiiltiriing
desteklemekte oldugu saptanmistir. Yine doniigiimcii liderlik stili ile “eg@itsel gelisme kiiltiirii” ve
sosyal etkinlikler boyutu arasinda birbirine yakin puanlarla yitksek bir iliski oldugu gériilmektedir. Bu
bulgulari, Miles (2002) tarafindan yapilan ve “Temel Ogretimsel ve Dénilsiimsel Liderligin Okul
Kiiltiirii Uzerindeki Goreli Etkisi” adm tagiyan; doniisiimcii ve 6gretimsel liderlik stillerinin isbirlikli
liderlik, 6gretmen isbirligi, mesleki gelisme ve amag birlii boyutlarindan olusan okul kiiltiiriini

olumlu etkiledigi y6niinde bulgulari olan arastirma destekler niteliktedir

Siirdiirtimeii liderligin geneli ve siirdiiriimcii liderligin statiikocu ve otokratik lider boyutlar ile
okul kiilttiriiniin geneli, “isbirlikli okul kiiltiir{i”, “egitsel gelisme kiiltiirii” ve “sosyal-egitsel kiiltiir”
boyutlari arasinda anlamlt ve pozitif yonde bir iligki vardir. Bu bulguyu Sueki’nin (1998) “Déniigtimcii
Liderlik ve Sirdiirimcii Liderligin Yapilandirilmis Orgiitsel Kiiltiirle Iliskisi” adim tagtyan,
doniisiimeil ve siirdiiriimeii liderlik ile okul kiiltiirli arasindaki iliskiyi ele alan aragtirma bulgular: tam
olarak desteklememektedir. Bu aragtirmada okul kiiltiirii ile doniigiimcii liderlik arasinda iligki
saptanmig fakat siirdiiriimcii liderlik ile okul kiltiirii arasinda iliski saptanamamigtir. Siirdiiriimcii
liderlik stili ve boyutlar1 ile okul kiiltiiriiniin “geleneksel kiiltiir “boyutlar1 arasinda ise bir iligki

bulunamamugtir,

Buradan gikarilabilecek genel sonug §gretmenlerin doniisiimeii ve sirdiiriimeii liderlik stilleri ile
okullarindaki kiiltiire iliskin algilari arasinda iki liderlik stili agisindan da anlamli ve pozitif ybnlii bir
iliski oldugudur. Bu bulguyn Marks’m (2002) “Kiigitk Orta Okullarda iki liderlik Stili ve Okul
Kiiltirel Normlar1 Calismasi”, Bonar’m (2000) “isgorenin Adanmasi, Is Doyumu ve Kiiltiiriin
Giigliiliigiine Liderlik Davramslarmin Etkisi” ve Hall’un (1999 “Lider Davramslan ile Ozellikleri ve
Okul Kiiltiiri Arasindaki iliski” adh arastirmalan destekler niteliktedir. Hall’{in aragtirmasina gore
yiiksek diizeyde vizyoner ve yonetici merkezli liderlik 6zelligi gosteren itkokul miidiirlerinin okullar
daha giiglii bir kiiltiire sahiptir. Ddniigiimcil liderin yilksek diizeyde vizyoner 6zellige sahip olmasi
gerektigi dilsiiniildigiinde iki aragtirmanin sonuglari arasinda paralellik oldugu sdylenebilir. Boggs
(1992) tarafindan yapilan ve “Amerikan Okullarina Politika ve Pazarlarin Etkisinin Ileri Bir
Degerlendirmesi: Okul Kiiltiirii, Giig ve Ofretim Isinin Devlet ve Ozel flkogretim Okullarindaki
Ogretmen Motivasyonu, Adanmighgi, Uyumu, Is Doyumu ve Is Birakma Dilstincesiyle Iliskileri
Uzerine Bir Karsilaghrma” adin1 tagtyan arastirmanin  sonucuna gore de isten ayrilma diginda

giiclii
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okul kiiltliriiyle “y6neticinin yasalhig1”, “uzmanligs”, “giice dayalilif1” arasinda iligki vardir. Bu bulgu
doniisiimeii ve siirdiiriimcti liderligin her ikisinin kendi kosullarina gére aym: anda etkili olarak
uygulanabilmesinin en iyi sonucu vermesi (Bass ve Steidlmeier, 1999; Leithwood, 1992; Metcalfe ve
Metcalfe, 2000; Gustafson, 2002; Kegecioglu, 1998) yoniindeki varsayimi da destekler niteliktedir.
Yine bu anlamda Celik (1998a) tarafindan yapilan “Egitimde Doniigtimeti Liderlik” adin1 tagtyan
aragtirmada okul y&neticilerinin liderlik 6zellikleri (siirdiiriimcil) ile doniisiimcii liderlik arasinda
pozitif yonde olumlu bir iligki bulunmustur. Buna gore her iki liderlik stili birbirinin etkisini
azaltmamakla birlikte destekleyici de olabilmektedir.

Ogretmenlerin algilarma gore siirdiiriimeii liderligin okul kiiltiiriyle iligkisinin doniisiimcii
liderlikte oldufu gibi anlamli ve pozitif yonlii olmasinin nedeni kiiltiiriin kendi &zelliginden
kaynaklanabilir. Kiiltiir kendi dinamizmi iginde varhgim siirdiirmeye ¢alisir ve degisim igin bir engel
olusturur. Yean ve Lim (2001), Robbins (1998), Celik (2000) ve Sarwono (1990) tarafindan yapilan
aragtirmanin sonucuna gére gliclii orgiitsel kiiltiiriin oldugu orgiitlerde degisime uyum saglama daha
diisiik diizeyde gerceklesmektedir. Bu goriisleri destekleyecek sekilde siirdiiriimcil liderin mevcut
kiiltiiri koruma konusunda daha etkili oldufundan hareketle Ggretmen algilari bu sonucu vermis
olabilir. Bu anlamda okullarda 63retmenler daha ¢ok giivenlik gereksinimi karsilamaya yonelik
hareket ediyor olabilirler ve bir taraftan degisim ile doniisiimii gerceklestirmeye yonelik tutum
gelistirirken diger taraftan rutinin Gtesinde davranmanin kendilerine zarar getirebilecegi ySniinde bir
anlayiga sahip olabilirler. Kaldi ki Baltas (2001) tarafindan yapilan arasgtirmanin sonucuna gére Tiirk
toplumunda, belirsizlige kars1 diisiik tolerans gosterildiginden dolay: hiyerarsik yapry: tercih etme
egilimi agir basar. Yine Tiirk kiiltlirtinde “ayaklarmi yere saglam basmanin” énemli bir yeri oldugu
unutulmamalidir.

IIképretim Okulu Miidiirlerinin Déniigiimcii ve Siirdiiriimcii Liderlik Stillerine iligkin

Algilarimin; (i) Cinsiyetlerine, (ii) Orenim Diizeylerine, (iii) Opretmenlikteki Hizmet

Siirelerine, (iv) Cahstiklarmn Okulun Statiisiine, (v) Cahgstiklart Okulun Bulundugu

Cevrenin Sosyo-Ekonomik Diizeyine Gore Farklarmin Onemli Olup Olmadig

“Ilkdgretim okulu mildiirlerinin déniigiimcii ve stirdiiriimcit liderlik stillerine iliskin algilar:
onlarin; (i) cinsiyetlerine, (ii) 6grenim diizeylerine, (iii) 6gretmenlikteki hizmet siirelerine, (iv)
g¢ahstiklan okulun statiisiine, (v)b ¢alistiklart okulun bulundugu ¢evrenin sosyo-ekonomik diizeyine
gore 6nemli bir farklhilik gostermekte midir?” bigiminde belirlenen 7. alt probleme iliskin t testi, tek
yonlii varyans ¢oziimlemesi ve LSD 6nemlilik ¢éziimlemesi sonuglan gizelgelerle verilmektedir.

(i) Cinsiyete gore bulgular: Ilkégretim okulu miidiirlerinin kendi doniisiimcii ve siirdiriimcii
liderlik stillerine iligkin algilarinin cinsiyetlerine gore dagilimi ve aralarinda farkhlifin olup

olmadigin: belirlemek igin yapilan t testi sonuglari ¢izelge 4.7°de verilmektedir.
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Cizelge 4.7 Ilkégretim Okulu Miidiirlerinin Kendi Déniigimeti ve Siirdiiriimcti Liderlik Stillerine

iliskin Algilarinin Cinsiyetlerine Gére Dagihimi ve t Testi Sonuglari

Kaynak Cinsiyet n o SS SD t Onem Denetimi
Déniisimeit Kadin 5 4.34 15 48 39 Fark 8nemsiz
Liderlik Erkek 45 4.27 36
Stirdiriimett Kadmn 5 3.51 .62 48 92 Fark 6nemsiz
Liderlik Erkek 45 3.73 48

Cizelge 4.7 incelendiginde dontisiimcii liderlik stiline iligkin kadin, stirdiirlimcii liderlik stiline
iligkin erkek okul miidiirlerinin alg: ortalamast daha yiiksektir. Adadaki farki belirlemek igin yapilan t
testi sonucuna gére doniisiimeii ve siirdiiriimeis liderlige iligkin gruplarin alg: ortalamast arasindaki
fark 6nemsizdir [doniigtimcii liderlik, SD=48, #(.39)=2.00; siirdiiriimcil liderlik, SD=48, t(.92)=2.00].
Bu sonuglar, kadin ve erkek okul miidiirlerinin gerek doniligiimcii, gerekse siirdiiriimeii liderlik
stillerine iligkin algilarinin birbirine yakin oldugunu gostermektedir.

(i) Cinsiyete gore yorum: Cinsiyetlerine gore kadin ve erkek okul miidiirlerinin alg: ortalamasi
arasindaki fark onemsizdir. Oysa iki grup arasinda fark ¢ikmasi beklenebilirdi. Ciinkii Tiirkiye’de
erkek egemen bir kiiltiir vardir. Ozellikle gegmis yillarda kadilarin ¢ahsma yagamuna iligkin
¢ocukluktan itibaren yiiksek bir beklenti gelistirilmedigi, hatta kadinlarin bu konuda bastirildiklar bile
sOylenebilir. Caligma yasaminda erkeklere iliskin yiiksek bir beklenti vardir ve onlarin islerinde
basarili olmalar1 beklenmektedir. Bu deger yiiklemelerinin etkisiyle erkek okul miidiirleriyle kadin
okul miidiirlerinin algilart arasinda fark beklenebilirdi. Fark olmamasi, az sayida olan kadin okul
miidiirlerinin gerek kendilerine bigilen geleneksel rollerini asarak, gerekse iist diizey y®neticilerin
beklentilerine uygun 6zellik ve davraniglar sergileyerek (belki de erkek okul miidiirlerinden beklenen
yoneticilik ozelliklerine sahip olmay: bagsararak) yoneticilik statlisine gelebilmelerinden
kaynaklanabilir. Diger bir degisle kadin okul miidiirleri erkek okul miidiirleriyle benzer sosyallesme
siireglerinden gegerek benzer yoneticilik davranis ve 6zellikleri gosterdikleri igin benzer algiya sahip
olabilirler. Bu bulgu ibicioglu (1999) tarafindan yapilan ve “Ilkdgretim Okulu Yéneticilerinin Kiiltiirel
Liderlik Davramiglar” adini tagtyan arastirmasiyla desteklenmektedir.

Bu arastrmanin kapsami disinda beklenmeyen bir bulgu olarak; kadin okul midiirlerinin
sayisimin erkeklere gore oldukga az oldugu goriilmektedir. Tirkiye’de &zellikle &gretmenlik.
mesleginin kadinlar i¢in daha uygun goriildiigii s6ylenebilir. Ciinkii meslegin hedef kitlesi ¢ocuklar ve
gengler oldugu icin annelik sifat1 olan kadinlara uygun ve 6zellikle iilke kosullarinda zaman agisindan
rahat bir meslektir. Meslegini yaparken evdeki geleneksel roliinii de gergeklestirmesi beklenen
kadinlarin 6gretmenlik mesleginde sayilar erkeklere yakindir. MEB’in (2001) 2000-2001 Sgretim yil1
verilerine gore ilk ve ortabgretimde girev yapan 83retmenlerin % 56°st erkek ve % 44’1t kadindir.
Buna ragmen kadin &gretmenlerden yonetici olanlarin sayisi oldukea azdir. is yasaminda erkeklerden

beklentinin yitksek oldugu bir toplumda, kadinlarin kendilerine &zellikle meslegin {ist noktalarina
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dogru yer bulmalarinin zor oldugunu sdylemek olanaklidir. Bu sistemin erkek okul miidiirlerini tercih
etmesiyle birlikte, kadin 6gretmenleri geleneksel rolleri igine hapseden kiiltiirel gevreyle de ilgili
olabilir (Tan, 1996). Yine Altinisik’in (1995) arastirmasi, toplumsal kiiltiiriin ve kosullarin etkisiyle
kadin &gretmenlerin yonetim igin gerekli zamani ayrramamasi bulgusunu da kapsayarak Tan’in
saptamasim1  dogrulamaktadir. $ahin’in (2001) aragtirmasi da Altimgik’in kadin &gretmenlerin
yoneticilik i¢in zaman ayirmamasi bulgusunu dogrulayarak, yoneticilik egitimi kurslarma kadin
Ogretmenlerin az sayida bagvurduklarim1 géstermektedir.

(i) Ogrenim diizeyine gére bulgular: ilkégretim okulu miidiirlerinin kendi déniisiimeii ve
stirdiirtimcii liderlik stillerine iligkin algilarinin 8grenim diizeylerine gore dagilimi ve aralarinda farkin

olup olmadigin belirlemek igin yapilan t testi sonuglari gizelge 4.8°de verilmektedir.

Cizelge 4.8 [lkgretim Okulu Miidiirlerinin Kendi Siirdiiriimcii ve Déoniigiimeii Liderlik ~ Stillerine
[ligkin Algilarmin Ogrenim Diizeylerine Gore Dagilimi ve t Testi Sonuglar

Kaynak Ogrenim Dilzeyi n 0o SS SDh t Onem Denetimi
Déntsimecd  Ofr. okulu, egt ens., 6n lisans, 24 4,29 28 48 230 Fark 6nemsiz
Liderlik Lisans ve lisans tistl 26 4.27 40

Stirdiriimett ~ Ofr. okulu, ept ens., 6n lisans. 24 3.73 49 48 .380 Fark 8nemsiz
Liderlik Lisans ve lisans iistil 26 3.68 .50

Cizelge 4.8 incelendiginde; doniisiimcii ve stirdiiriimcii liderlik stiline iliskin 63retmen okulu,
on lisans ve egitim enstitiisii mezunu olan okul miidiirlerinin alg1 ortalamas: daha yiiksektir. Aradaki
farki belirlemek i¢in yapilan t testi sonucuna gore déniisiimeii ve siirdiiriimcii liderlige iligkin gruplarin
alg1 ortalamasi arasindaki fark Snemsizdir [d6niisiimcti liderlik, SD=48, t(.23)=2.00; siirdiiriimcii
liderlik, SD=48, t(.38)=2.00]. Bu sonuglar, okul miidiirlerinin s6zii edilen liderlik stillerine iligkin

Ogrenim diizeylerine gore algilarinin birbirine yakin oldugunu géstermektedir.

(i) Ogrenim diizeylerine gore yorum: Ogrenim diizeylerine gore her iki grubun alg
ortalamas: arasindaki fark &nemsiz bulunmugtur. Oysa 6gretmen okullarinin lise diizeyinde egitim
veren kurumlardir. Bu okullardan mezun olan &gretmenlerin bir kisminin AUAOF 6n lisans mezunu
oldugu ve egitim enstitiisli mezunlarinin da lisans ile lisans iistii egitim mezunlarina gére daha az
siireli ve farkli bir yapilanma iginde egitim aldiklar: bilinmektedir. Buna gore lisans ve lisan iistii
egitimin iniversite diizeyinde, daha uzun siireli ve daha iyi olmasi gereken diizeyde Gfretmen
yetistirmeyi hedefleyen bir 6gretim kurumu oldugu varsayildifinda, her iki grup arasinda lisans ve
lisans tistii egitim mezunlarinin kendilerinin daha iyi liderlik stili sergilediklerine y6nelik 6nemli bir
fark ¢ikmasi beklenebilirdi. Fark ¢ikmamasi, dgretmen okullar1 ve eZitim enstitiilerinin dogrudan
Ogretmen yetistirmeye yonelik olarak kurumlagsmasi ve 6n lisans egitim veren kurumlarda da
Ogrencilere dfretmen olacaklarinin belki de ¢ok vurgulanmasiyla bu okullarin lisans ve lisans {istii

egitimden anlayi§ olarak asagi kalmayacak mezunlar yetistirmesine baglanabilir. Ya da farkli bir
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bakigla her gruptaki okul mildiirlerinin kendi liderlik stillerini olmasi gerektigine inandiklar1 gibi
degerlendirmelerinden de kaynaklanabilir. Bu bulgu, Ibicioglu (1999) tarafindan yapilan “ilkdgretim
Okulu Yéneticilerinin Kiiltiirel Liderlik Davramiglar” ile Agikalin (2002) tarafindan yapilan ve
“likdgretim Okul Yéneticilerinin Déntisiimcti Liderlik Ozellikleri ile Empati Becerileri Arasindaki
Iligki” adm tastyan aragtirmalarla da desteklenmektedir. Fakat bu bulguyu Poyraz’n (2002)
“lIkdgretim Okulu Miidirlerinin Ogretimse! Liderlik Davramslarini Gosterme Dizeyleri” adli
arastirmas: destekler nitelikte degildir. Bu aragtirmada egitim enstitiisii mezunu olan okul miidiirleri
kendilerini egitim fakiiltesi mezunu olan 6gretmenlere gére daha olumlu degerlendirmektedirler.

(iii) Opretmenlikteki hizmet siirelerine gore bulgular: ilkogretim okulu miidiirlerinin kendi
donitstimcii ve siirdiiriimeii liderlik stillerine iliskin algtlarinin 8gretmenlikteki hizmet siirelerine gore
dagilim1 ve aralarinda farkin olup olmadigint belirlemek igin yapilan t testi sonuglan gizelge 4.9°da

verilmektedir.

Cizelge 4.9 llkogretim Okulu Miidiirlerinin Kendi Déniisiimcti ve Siirdiiriimeii Liderlik Stillerine

Iliskin Algilarmin Hizmet Siirelerine Gore Dagilimi ve t Testi Sonuglari

Kaynak Hizmet Stiresi n 0] SS SD t Onem Denetimi

Donistimeil Liderlik 15 y1l ve alts 12 4.22 53 48 .50 Fark 6nemsiz
16 y1l ve Uistll 38 4.30 .26

Strdirtimeil Liderlik 15 yil ve altt 12 3.61 .54 48 .10 Fark 6nemsiz
16 yil ve iistil 38 3.74 48

Cizelge 4.9 incelendiginde; doniisiimeii ve siirdiiriimcii liderlik stiline iliskin 16 y1l ve fistii
hizmet siiresi olan okul miidiirlerinin alg: ortalamas: daha yiiksektir. Adadaki farki belirlemek igin
yapilan t testi sonucuna gore, doniisiimcii liderlife ve siirdiiriimcii liderlige iligkin gruplarin alg:
ortalamas: arasindaki fark Onemsizdir [doniigtimcii liderlik SD=12.83, t(.50)= 2.00; siirdiiriimcii
liderlik SD=48, t(.10)=2.00]. Bu sonuglar, daha az ve daha gok hizmet siireli okul miidiirlerinin s6zii
edilen liderlik stillerine iligkin algtlarinin birbirine yakin oldugunu g&stermektedir.

(iii) Hizmet siirelerine gore yorum: Her iki grubun alg:1 ortalamasi arasindaki fark 6nemsiz
bulunmustur. Oysa daha az hizmet sliresi olan okul miidiirlerinin daha geng, daha dinamik ve daha
yeni bilgilerle 6nemli bir farkla daha ¢ok doniislimcii; hizmet siiresi fazla olan okul miidiirlerinin
sistemin diizenine uymak anlaminda mesleki sosyallesmelerinin fazla olacagindan hareketle daha gok
siirdiirﬁmcil lider 6zelligi gbstermeleri olanakli olabilirdi. Sinavla ve ist diizey egitim almig ySnetici
adaylar: arasindan okul ve egitim yoneticilerinin segilmesine y6nelik yénetmeligin bazi gevrelerce hos
kargilanmamasi1 ve daha sonra da bu ySnetmeligin iptalinden de anlasilabilecegi iizere, list diizey
yoneticilerin sistemin mevcut yapisini korumak istedikleri veya -Gfretmenler arasinda da siklikla
konusuldugu gibi- bir siyasal anlayisin egilimlerine uygun kigiler arasindan okul miidiirlerini

atandiklar diigiiniildiigiinde; geng-yash, daha az ya da uzun yillar ¢alisan okul mﬁdﬁrlerinin iistlerinin
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beklentilerine uygun olarak benzer 6zellikler gostermeleri olanaklidir. Bu bulgu; Ergetin’in (1995)
“Okul Miidiirlerinin Ogretmenleri Etkilemekte Kullandiklann Giigler”, Balci’min (1998) “Okul
Yéneticilerinin Liderlik Bigemleri”, ibicioglu’nun (1999) “ilkégretim Okulu Yéneticilerinin Kiiltiirel
Liderlik Davramglar®, Agikalin’in (2000) “Ilkdgretim Okul Yéneticilerinin déniigiimeti Liderlik
Ozellikleri ile Empati Becerileri Arasindaki Iligki” ve Balci’nin (1998) “Okul Yéneticilerinin Liderlik
Bigemleri” adl1 aragtirmalar: bulgular: tarafindan desteklenmektedir. S6zii edilen arastirma sonuglarina
bakildiginda okul miidiirlerinin hizmet siirelerine kendi liderlik stillerine iligkin algilar1 arasinda
farklilik bulunamamstir,

(iv) Okullarinin statiisiine gére bulgular: ilkégretim okulu miidiirlerinin kendi doniisimcii
ve stirdiiriimeii liderlik stillerine iligkin algtlarinin okullarinn statiisiine gére dagihim ¢izelge 4.10°da

verilmektedir.

Cizelge 4.10 [ikégretim Okulu Miidiirlerinin Kendi Déniistimcii ve Strdtirtimcii Liderlik Stillerine
[tigkin Algilarimin Okullarinin Statiisiine Gore Dagilimi

- Okul Statiisil n 0 SS
Déniistimet Resmi 100 36 4,27 37
Liderlik MLO 7 4.30 30

Ozel 160 . 7 4.29 20
Strdirimctt Resmi {60 36 3.68 S
Liderlik MLO 7 3.89 53
Ozel 100 7 3.69 .38

Cizelge 4.10 incelendiginde déniiglimcii ve siirdiirtimcii liderlik stiline iliskin MLO ilkdgretim
okulu miidiirlerinin algilar1 ortalamasi, 8zel ve resmi ilkogretim okulu midiirlerinin algilar:
ortalamasina gore daha yiiksektir. Ilkégretim okulu miidiirlerinin kendi déniigiimeli ve siirdiiriimeit
liderlik stillerine iligkin algilar1 arasinda okullarmin statiistine gére fark olup olmadifim belirlemek
i¢in yapilan varyans ¢bziimlemesi sonuglari gizelge 4.11°de verilmektedir.

Cizelge 4.11 [Ikdgretim Okulu Miidiirlerinin Kendi Dénlistimcii ve Siirdiiriimcit Liderlik Stillerine
fliskin Algilarmin Okullarinin Statiisiine G6re Varyans Céziimlemesi Sonuglar

Kaynak Kaynak- KT . SD KO F Onem Denetimi

Donilstimcil G.A. .00 2 00 .03

Liderlik G.L 5.84 47 12 Fark nemsiz
Toplam 5.85 49

Strdirimceit G.A. .26 2 .13 .53

Liderlik G.I 11.72 47 24 Fark 6nemsiz
Toplam 11.98 49

Cizelge 4.11 incelendifinde okullarmin statiisiine gdre okul mildiirlerinin kendi ddniisiimcti ve
siirdiiriimcii liderlik stillerine iliskin algi ortalamas: arasindaki farkin 6nemli olmadig goriilmektedir
[dontisiimcit liderlik F(47.2)=19.47; siirdiiriimeit liderlik F(47.2)=19.47]. Bu sonuglarla resmi
ilk6gretim okullari, MLO ve 06zel ilkogretim okullarinda gérev yapan okul miidiirlerinin kendi
donisitmeil ve siirdiirlimedl liderlik stillerine iliskin algilarmin birbirlerine yakin ortalamalarla

benzerlik g&stermektedir.
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(iv) Okullarmn statiisiine gére yorum: Gruplarin alg: ortalamas: arasinda 6nemli bir fark
bulunamamistir. Oysa gerek kosullari, gérek anlayist geregi Ozel ilkdgretim okullari ile resmi
ilkdgretim okullart ve MLO ya da MLO ile resmi ilk6gretim okullari arasinda Snemli bir fark
beklenebilirdi. Oncelikle zel ilksgretim okullar1 ve sonra MLO miidiirlerinin kendilerini énemli bir
farkla déniigimcii liderlik stiline uygun olarak degerlendirmeleri beklenebilirdi. Ug statiideki okul
mildiirlerinin kendilerinin olumlu yanlarini &n plana koyarak degerlendirme yapmis olabileceklerinden
fark ¢ikmamis olabilir.

Ozel ve devlet okul miidiirlerinin yiiksek algilarla doniigiimcii ve siirdiiriimcii liderlik
davraniglarina sahip olduklar1 yoniinde gorils bildirmeleri Karip’in (1998) okul miidiirii ve
yardimcilarinin  okul miidiirlerinin doniiglimeii ve siirdiiriimeti liderlik stilini degerlendirdikleri
aragtirmas tarafindan da desteklenmektedir. Buna karsn Ibicioglu (1999) tarafindan yapilan ve
“{1kdgretim Okulu Yoneticilerinin Kiiltiirel Liderlik Davraniglari” adini tastyan aragtirmasinda $zel
okul miidiirleri devlet okulu miidiirlerine gore daha fazla kiiltiirel liderlik 6zellikleri gosterdikleri
yoniinde goriis bildirmislerdir. Yine Mestinsek (2000) tarafindan yapilan ve “Vakif Okullar1 ve
Geleneksel Okullarda Yéneticilerin Liderlik Ozelliklerine iligkin Kargilagtirmali Bir Aragtirma” adli
aragtirmanin sonuglari da bﬁ bulguyu destekler nitelikte degildir. Bu arastirmaya gore vakif okullari
miidiirleri devlet okullari mildiirlerine gére kendilerini daha déniisiimcii lider 6zelliklerine sahip olarak
gormektedirler.

(v) Okullarn sosyo-ekonomik diizeyine gore bulgular: {lkdgretim okulu mildiirlerinin kendi
doniisiimcil ve siirdiiriimeii liderlik stillerine iligkin algilarinin okullarmin sosyo-ekonomik diizeyine

gore dagilimi gizelge 4.12°de verilmektedir

Cizelge 4.12 {lkdgretim Okulu Miidiirlerinin Kendi Doniisiimeli ve Siirdiirtimeti Liderlik Stillerine
fligkin Algilarmm Okullarinin Sosyo-Ekonomik Diizeyine Gére Dagilimi

Kaynak Okullarmm Sosyo-Ekonomik Diizeyi n o SS
Doniistimett ~ Alt dilzey 26 422 40
Liderlik Orta diizey 10 4.36 32
Ust dtizey 7 4.37 27

Surdiirimcti ~ Alt diizey 26 3.55 48
Liderlik Orta dizey 10 3.8 . .57
: Ust diizey . 7 4.01 40

Cizelge 4.12 incelendiginde doniisiimetl ve stirdtiriimeii liderlik stiline iliskin orta diizey
ilkdgretim okulu miidiirlerinin alg1 ortalamasi en yiiksek, alt diizey okul miidiirlerinin alg: ortalamasi
en diisiiktiir. [Ikdgretim okulu miidiirlerinin kendi déniisiimcii ve siirdiiriimeii liderlik stillerine iligkin
algilar1 arasinda okullarinin sosyo-ekonomik diizeyine gore fark olup olmadifimi belirlemek igin

yapilan varyans ¢dziimlemesi sonuglar1 gizelge 4.13°de verilmektedir.
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Cizelge 4.}3 [Ik&gretim Okulu Mildirlerinin Kendi Dénligtimcti ve Siirdiiriimcii Liderlik Stillerine

Iliskin Algilarinin Okullarinin Sosyo-Ekonomik Diizeyine Gore Varyans Coziimlemesi

Sonuglari
Kaynak Kaynak KT SD KO F Onem Denetimi
Donligtimcii G.A. 22 2 1 .83
Liderlik G.I. 5.37 40 .13 Fark 6nemsiz
Toplam 5.59 42
Stirdtirimctl GA 1.70 2 85 3.62 Fark énemli
Liderlik G.L 9.39 40 23 P<0.05
Toplam 11.10 49

Cizelge 4.13 incelendiginde, ilkdgretim okulu miidiirlerinin kendi doniisiimeii liderlik stillerine
iligkin algilarinin okullarinin  sosyo-ekonomik diizeyine gobre arasindaki fark Onemsizken
[F(2.40)=3.23], siirdiirlimcii liderlik stillerine iligkin algilarinin ortalamast arasindaki farkin dnemli
oldugu goriilmektedir, [F(2.40)=3.23, P<0.05]. Bu sonuglar; alt, orta ve iist diizey ilkdgretim
okullarinda gérev yapan okul miidiirlerinin, birbirlerine yakin ortalamalarla benzer algilara sahip
olduklarins gdstermektedir. {lkdgretim okulu miidiirlerinin kendi stirdiiriimeii liderlik stillerine iliskin
algilan arasindaki farkin kaynagini okullarimin sosyo-ekonomik diizeyine gore belirlemek amaciyla
yapilan LSD 6nemlilik ¢oziimlemesi gizelge 4.14’da verilmektedir.

Cizelge 4.14 Ilkdgretim Okulu Miidﬁrlerinin Kendi Doniigiimcii ve Siirdiiriimcii Liderlik Stillerine
iliskin ~ Algilarimin Okullarimin Sosyo-Ekonomik Diizeyine Gére LSD Onemlilik

Coziimlemesi Sonuglan

Kaynak Okullarin Sosyo-Ekonomik Sosyo-Ekonomik Dilzey ~ Ortalama  Onem Denetimi
Diizeyi (Farkl) Fark
Sirddriimeil Ust diizey Alt diizey 46 Fark Snemli
Liderlik
P<0.05

Cizelge 4.14 okul miidiirlerinin siirdiiriimet liderlik stillerine iligkin algilannin okullarinin
sosyo-ekonomik diizeyine gire farkim gostermektedir. Buna gore, iist diizey okullarda ¢aligan okul
miidiirlerinin alt diizey okullarda ¢alian okul miidiirlerine gore alg1 ortalamasi daha yiiksektir. Ust
diizey okullarda galigan okul miidiirleri kendilerini diger gruba gore daha siirdiirlimcil lider olarak
degerlendirmektedirler.

(v) Okullarin sosyo-ekonomik diizeyine gére yorum: Okullarin sosyo-ekonomik diizeyinin
okul ortamini, dolayisiyla yneticilerin liderlik anlayiglarini etkiledigi diisiiniilebilir. Burada iist diizey
okullarin sosyo-ekonomik ve sosyo-kiiltiirel olarak daha iyi durumda olmalari nedeniyle daha
doniisimcii ve belki de daha az siirdiiriimeii lider olarak kendilerini degerlendirmeleri beklenirken,
okul miidiirlerinin déniisiimcit liderlik stiline iligkin algilar1 arasinda fark ¢ikmamus, aksine iist diizey
okul miiditrleri kendilerini alt diizey okul miidiirlerine gére daha siirdiiriimcii olarak tanimlamislardir.
Ust diizey okul mildiirleri sosyo-ekonomik agidan ve diger rutin uygulamalar agisindan okullarini

yeterli gbrerek bu anlamda var olanin dtesinde daha fazla sey yapmaya yénelik egilimde bulunmuyor
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olabilirler. Oysa alt diizey okul miidiirleri soysa-ekonomik agidan yoksun olan okullarinin durumunu
iyilestirmek, bu kosullarda galismakta olan 6gretmenlerini daha mutlu etmek igin arayislara girerek,
prosediiriin 6n gordiigii rutinlerin Stesinde bir seyler yapmaya calismakta olabilirler.

Ikégretim Okul Miidiirlerinin Okullarmdaki Kiiltiire iliskin Algilarmm; (i)

Cinsiyetlerine, (ii) Ogrenim Diizeylerine, (iii) Ogretmenlikteki Hizmet Siirelerine, @iv)

Calistiklart Okulun Statiisiine, (v) Cahstiklann Okulun Bulundugu Cevrenin Sosyo-

Ekonomik Diizeyine Gére Farklarmn Onemli Olup Olmadig:

IIkégretim okul miidiirlerinin okullarindaki kiiltiire iligkin algilar onlarin; (i) cinsiyetlerine, (ii)
ogrenim diizeylerine, (iii) 6gretmenlikteki hizmet siirelerine, (iv) ¢ahgstiklari okulun statiisiine, (v)
calistiklar1 okulun bulundugu gevrenin sosyo-ekonomik diizeyine gore Snemli bir farklihk gostermekte
midir?” bigiminde belirlenen 8. alt probleme iliskin t testi, tek yonlii varyans ¢6ziimlemesi sonuglar
cizelgelerle verilmektedir.

(i) Cinsiyetlerine gére bulgular: Ilkdgretim okulu mitdiirlerinin okul kiiltiiriine iligkin algilar
arasinda cinsiyetlerine gore fark olup olmadifini belirlemek igin yapilan t testi sonuglan ¢izelge

4.15’de verilmektedir.

Cizelge 4.15 {lkdgretim Okulu Miidiirlerinin Okul Kiiltiiriine iliskin Algilarinin Cinsiyetlerine Gore

Dagilimi ve t Testi Sonuglar

Cinsiyet n o Ss SD t Onem Denetimi
Kadin 5 447 35 48 1.96 Fark 8nemsiz
Erkek 45 4.05 46

Cizelge 4.15 incelendiginde okul kiiltiiriine iligkin erkek okul miidiirlerine gore kadin okul
miidiirlerinin alg: ortalamas: daha yiiksek olmasina ragmen aralarindaki fark 6nemsizdir. Aradaki farki
belirlemek igin yapilan t testi sonucuna gére okul kiiltliriine iliskin kadin ve erkek okul miidiirlerinin
algilar1 arasindaki fark onemsizdir [SD=48, t(1.96)=2.00]. Bu sonuglar; kadin ve erkek okul
mildiirlerinin okullarindaki kiiltiire iliskin algilarinin birbirlerine yakin ortalamalarla benzer oldugunu
g6stermektedir.

() Cinsiyetlerine gore yorum: Cinsiyetlerine gbre kadin ve erkek okul miidiirlerinin alg
ortalamas arasindaki fark 6nemsizdir. Buna gore cinsiyetlerine gére okul miidiirleri okullarina iliskin
benzer algilara sahiptirler. Ortalamalara bakildifinda kadin ve erkek okul miidiirlerinin okullarinin
gliclii bir i(iiltiire sahip oldugunu algiladiklar1 s6ylenebilir. Okul miidiirleri giiniimiizde g¢ogunlukla
siyasal iradenin Olgiitlerine uygun insanlar arasindan segildiginden kadin ya da erkek miidiirlerin
algilar1 arasinda farklilik olmadigt diisiiniilebilir.

(if) Ogrenim diizeylerine gore bulgular: ilksgretim okulu miidiirlerinin okul kiiltiiriine iligkin
algilar1 arasinda Ogrenim diizeylerine gére fark olup olmadifini belirlemek igin yapilan t testi

_sonuglari ¢izelge 4.16’da verilmektedir,
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Cizelge 4.16 ilkogretim Okulu Mitdiirlerinin Okul Kiiltirtine fliskin Algilarinin Ogrenim Diizeylerine
Gore Dagilimi ve t Testi Sonuglar

Oprenim Dizeyi n o SS SD t Onem Denetimi
Ogr. okulu, egt ens., 8n lisans. 33 4.19 43 48 2.30 Fark dnemli
Lisans ve lisans fistd 17 3.88 47 P<0.05

Cizelge 4.16 incelendiginde okul kiiltiiriine iligkin 6gretmen okulu, &n lisans ve egitim enstitiisii
mezunu olan okul miidiirlerinin algilarinin ortalamas: daha yiiksektir. Aradaki fark: belirlemek igin
yapilan t testi sonucuna gore, okul kiiltiiriine iligkin gruplar arasindaki fark énemlidir, [SD=48,
1(2.30)=2.00, P<0.05]. Bu sonuglar; 8grenim diizeylerine gére okul miidiirlerinin, okullarindaki kiiltiire
iligkin birbirlerine yakin olmayan ortalamayla farkl algilara sahip olduklarini géstermektedir.

(ii) Ogrenim diizeylerine gore yorum: Ogretmen okulu, dn lisans ve egitim enstitiisii mezunu
olan okul mudiirlerinin okul kiiltiiriine olan algilart lisans ve lisans iistii mezunlara gére daha yiiksektir
ve aralarindaki fark Snemlidir. Bu fark &gretmen okulu, 6n lisans ile egitim enstitiisii mezunu olan
okul miidiirlerinin 6zellikle 6fretmenlerle ders aralar1 ve diger zamanlarda daha ¢ok birlikte olmalari
ve gorils aligveriginde bulunmalarindan kaynaklanabilir. Okullarda daha ¢ok sinif 6gretmeni olan okul
miidiirlerinin ders aralarinda 6gretmenlerle beraber olduklar gézlenmektedir. Okul yoneticisi liderlik
vasfint ortaya koyabilmeli ve okul kiiltiiriinii okulun amaglarma, misyonuna uygun, basarili ve
gelismis 6grenci yetistirmeye doniik olarak bigimlendirebilmelidir. Aksi halde kendilerini okulun rutin
islerine adayip belirli islerle sinirlayarak, cevresinde ve diinyada olup bitenden habersiz okul
yonetmeye kalkigirsa bunun sonucunu gdrmek zor olmayabilir. Celik’in (1999) de belirttigi gibi
Titrkiye’de okul ydneticilerinin Snemli bir kismi miidiir yardimeilarina iyi bir is boliimii ile gorev
paylasimi yaparak gorkemli makam odalarinda kendileri ile &gretmenler arasina bir “perde gekip”
rutin islerihi yiiriitmektedirler ve kendilerine has bir yoneticilik alt kiiltiirii olugturmaktadirlar. Bunun
yaninda Baltag (2001) tarafindan yapilan bir aragtirmanin sonucuna gore Tiirk yoneticileri profesyonel
olmada zorlanirlar ve zamanlarinin gogunu kendi yarattiklar: krizleri ¢8zmeye caligmakla gegirirler.

Farklt bir bakisla da lisans ve lisans {istli mezunu olan okul miidiirleri, okullarindaki kiiltiire
iliskin gok yiiksek bir beklenti gelistirdikleri halde mevcut okul kiiltiiriiniin bunu kargilamadig1

_y6niinde bir algiyla daha olumsuz goriis bildirmis olabilirler. Bu okul miidiirleri okul kiiltiiriinii
istedikleri diizeye gelmesine yonelik farkli beklentilere girmis olabilirler. Bu durumu yasa ve
yonetmeliklerin eksik ya da baglayici olduguna baglayabilirler ya da kendilerini astigini diisiindiikleri
bazi durumlar1 engel olarak gorebilirler. Oysa gok kat1 kurallarin oldugu okul ortaminda bile bigimsel
olmayan iligkilerin 6ne ¢ikmasi olasidir. Ciinkii iiriinleri de insan olan okullarin dogasi buna uygundur.
Yasa ve yiihetrnelikler insan iligkilerini diizenleyici nitelik tagimazlar. Yasa ve ybnetmelikler islerin

yapilisina gerceve olugturacak ilkeleri belirlerler. Birgok engeli agmak, basta gdrmek ve istemeyi
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gerektirmekle birlikte ancak insan iliskilerine, insani degerlere verilecek 6riem ve duyarlihikla olanakl
olabilecektir. Bunun yaninda $ahin’in (1996) arastirmasinda okul mildiirleri, amaca y&nelik eylemleri
planlayp uygulamada kargilastiklart engellerin bilylik &lgiide dis &gelerden kaynaklandigini ‘
diisitnmektedirler. Kaynag: disaridan olan problemlerin ¢6ziimii de disaridan beklenmektedir. Nitekim
bu bulgu Cinar (1999) tarafindan egitim alam1 diginda yapilan ve “Orgiitsel Kiiltiir ve Yoneticilerde
Kendini Gelistirme” adin1 tagtyan arastirma tarafindan da desteklenmektedir. Bu arastirma sonucuna
- gbre liniversite mezunu olan yoneticilerin drgiitlerindeki kiiltiire iliskin algilari diger yoneticilere gore
daha diigiiktiir.
(iii) Ogretmenlikteki hizmet siirelerine gore bulgular: {lkgretim okulu miidiirlerinin okul
kiiltiiriine iligkin algilar arasinda Ogretmenlikteki hizmet siirelerine gore fark olup olmadigim

belirlemek igin yapilan t testi sonuglari gizelge 4.17°de verilmektedir.

Cizelge 4.17 [lkdgretim Okulu Miidiirlerinin Okul Kiiltiiriine Iliskin Algilarinin Hizmet Siirelerine

Gore Dagilimi ve t Testi Sonuglar

Hizmet Siiresi n o SS SD t Onem Denetimi
15 yil ve alta 12 4.04 40 A48 41 Fark 6nemsiz
16 yil ve iistll 38 4.10 49

Cizelge 4.17 incelendiginde okul kiiltiiriine iliskin 16 yil ve diistii hizmet siiresi olan okul
miidiirlerinin algi ortalamas: daha yiiksektir. Aradaki fark: belirlemek igin yapilan t testi sonucuna
gore okul kiiltiirine iligkin gruplar arasindaki fark énemsizdir, [SD=48, t(.41)=2.00]. Bu sonuglar,
daha az ve daha fazla hizmet siiresi olan okul miidiirlerinin, okullarindaki kiiltiire iligkin birbirlerine
yakin ortalamalarla benzer algilara sahip olduklarini géstermektedir.

(iif) Hizmet siirelerine gore yorum: Az ya da ¢ok hizmet siiresi olan okul miidiirlerinin okul
kiiltiiriine algilarinin ortalamas arasinda nemli bir farklilik yoktur. Her iki grup okul miidiiriiniin
okullarindaki kiiltiiriin giiglii olduguna yénelik algtya sahip olduklar1 sdylenebilir. Boylece daha az ya
da daha ¢ok hizmet siiresine sahip olan okul miidiirlerinin okul kiiltiiriine iliskin benzer algiya sahip
olduklarim sdylemek olanakli olabilir. Yine farkin olmamasinin nedeni her statiideki okul miidiiriiniin
okullarmin iyi yanlarim1 gérmek istemelerinden kaynaklaniyor olabilir.

(iv) Okullarimin statiisiine gore bulgular: ilkdgretim okulu miidiirlerinin okul kiiltiirline

iligskin algilarmin okullarinin statiisiine gére dagilimi ¢izelge 4.18’de verilmektedir.

Cizelge 4.18 [lkdgretim Okulu Miidiirlerinin Okul Kiiltiiriine iliskin Algilarinin Okullarinin Statiisiine

Gore Dagilimi
Okul Statiisfi n 0 SS
Resmi 100 36 4.03 A7
MLO 7 4.26 35
Ozel 100 7 4.22 ) .55
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Cizelge 4.18 incelendiginde okul kiiltiiriine iligkin MLO miidiirlerinin alg1 ortalamas: en yiiksek,
resmi ilkogretim okulu miidiirlerinin alg: ortalamasi en diisiiktiir. Itk6gretim okulu miidiirlerinin okul
kiiltiiriine iliskin algilar arasinda okullarinin statiisiine gére fark olup olmadigimi belirlemek igin

yapilan varyans ¢éziimlemesi sonuglari ¢izelge 4.19°da verilmektedir.

Cizelge 4.19 {Ikdgretim Okulu Miidiirlerinin Okul Kiiltiirtine Iliskin Algilarimin Okullarinin Statiisiine

Gore Varyans Céziimlemesi Sonuglari

Kaynak KT ) KO F Onem Denetimi
G.A. 44 2 22 .99

G.i. 10.38 47 22 Fark 6nemsiz
Toplam 10.83 49

Cizelge 4.19°da yer alan varyans ¢6ziimlemesi sonuglar: incelendiginde, okul kiiltiiriine iliskin
okullarinin statiistine gore ilkogretim okulu mildiirlerinin algilann farkinin Snemli olmadig:
goriilmektedir, [F(2.47)=3.19]. Bu sonuglar, resmi ilkgretim okulu, MLO ve 8zel ilkdgretim okulu
miidiirlerin birbirlerine yakin ortalamalarla benzer algilara sahip olduklarin1 gstermektedir.

(iv) Okullarimin statiisiine gore yorum: Okullarinin statiisiine gére okul miidiirlerinin okul
kiiltiiriine iligkin algilart ortalamast arasinda Snemli bir farkhilikk yoktur. Her statiideki okul
mildiirlerinin okullarinda giiclii kiiltir olduguna yonelik goriis bildirmis olduklar1 sdylenebilir. Oysa
sozil edildigi gibi 6zellikle yapilanmalari ve igleyigleri geregi 6zel ilk6gretim okullari, daha farkh
olmakla birlikte yenilesme ¢abalari iginde olduklar i¢in MLO miidiirlerinin resmi ilkdgretim okulu
miidiirlerine gore okul kiiltiiriine olan algilarinin farkli olmasi beklenebilirdi. Durumun béyle olmasi
her statiideki okul miidiirlerinin okullarinda gii¢lii bir kiiltiir gérmek istemelerinden kaynaklantyor
olabilir.

(v) Okullarinin sosyo-ekonomik diizeyine gore bulgular: [Ikégretim okulu miidiirlerinin okul
kiiltiirtine iligkin algilarmin okullarinin sosyo-ekonomik diizeyine gore dagilimi gizelge 4.20°de
verilmektedir.

Cizelge 4.20 ilkogretim Okulu Miidiirlerinin Okul Kiiltiiriine Iligkin Algilarinin Okullarimin Sosyo-
Ekonomik Diizeyine Gére Dagilimi

Okullarin Sosyo-Ekonomik Dilzeyi n 4 SS
Alt diizey 26 4,01 54
Orta diizey 10 4.11 43
Ust diizey 7 4.09 35

Cizelge 4.20 incelendifinde orta diizey okul miildiirlerinin alg: ortalamasi alt ve {ist diizey okul
mildiirlerinin alg1 ortalamasma gore daha yliksektir. Ilkégretim okul miidiirlerinin okul kiiltiiriine
iligkin algilar1 arasinda okullarinin statiistine gére fark olup olmadigim belirlemek i¢in yapilan varyans

¢oziimlemesi sonuglan gizelge 4.21°de verilmektedir.
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Cizelge 4.21 [lkdgretim Okulu Miidiirlerinin Okul Kiiltiiriine iligkin Algilarinin Okullarmmn Sosyo-

Ekonomik Diizeyine Gre Varyans Coziimlemesi Sonuglart

Kaynak KT SD KO F Onem Denetimi
GA. 07 2 03 162

G.L 9.69 40 .24 Fark 6nemsiz
Toplam 9.77 42

Cizelge 4.21°de yer alan varyans ¢oziimlemesi sonuglart incelendiginde, okul kiiltiiriine iliskin
sosyo-ekonomik diizeyine gore ilkdgretim okulu miidiirlerinin okullarinin algilar1 farkinin 6nemli
olmadigi gfirillmektedir [F(40.2)=19.47]. Bu sonuglar; alt, orta ve iist diizey ilkgretim okullarinda
¢alisan miidiirlerin birbirlerine yakin ortalamalarla benzer algilara sahip olduklarini géstermektedir.

(v) Okullarmin sosyo-ekonomik diizeyine gore yorum: Okul miidiirlerinin sosyo-ekonomik
diizeylerine gore okullarindaki kiiltiire iliskin alg1 ortalamasi arasinda 6nemli bir farkiilik yoktur. Oysa
ekonomik olarak daha varlikli olan ve 6grencilerinin sosyo-kiiltiirel profilleri daha iyi olan iist diizey
okul miidiirlerinin okul kiiltiirlerini Snemli bir farkla daha giiclii olarak degerlendirmeleri olanaklt
olabilirdi. Okullarin  iginde bulunduu sosyo-ekonomik durumun okullarm  yapisini
etkileyebileceginden hareketle iist diizey okullar bir ¢ok konuda daha g¢ok diizeninin oturtmus
olabilirdi. Sonucun bdyle ¢gikmamasi, okul miidiirlerinin belki de iginde bulunulan toplumsal kiiltiiriin
de etkisiyle iist yoneticilerin beklentilerine uygun, benzer 8zellikler tagiyanlar arasindan segilerek
atanmalarindan kaynaklanabilir. Ya da merkezi sistemin etkisiyle okul isleyisine ySnelik esaslarin
neredeyse tamamtyla iist ySneticiler tarafindan belirlenmis olmasinin, okul miidiirlerinin sosyallesme
siirecinde benzer 6zellikler tagimalarina neden olabilir.

Ilkogretim Okulu Opretmenlerinin, Kendi Okul Miidiirlerinin Déniigiimcii  ve

Siirdiiriimei Liderlik Stillerine Iliskin Algllarimn; (i) Cinsiyetlerine, (i) Ogrenim

Diizeylerine, (jii) Ogretmenlikteki Hizmet Siirelerine, (iv) Cahstiklar1 Okulun Statiisiine,

(v) Cahstiklar1 Okulun Bulundugu Cevrenin Sosyo-Ekonomik Diizeyine Gére Farklarinin

Onemli Olup Olmadig

Ilk6gretim okulu 6gretmenlerinin, kendi okul miidiirlerinin déniisiimcii ve stirdiiriimeii liderlik
stillerine iligkin algilar1 onlarin; (i) cinsiyetlerine, (ii) ogrenim diizeylerine, (iii) dgretmenlikteki
hizmet siirelerine, (iv) caligtiklar okulun statiisiine, (v) ¢aligtiklar1 okulun bulundugu gevrenin sosyo-
ekonomik diizeyine gore 6nemli bir farklilik géstermekte midir?” bigiminde belirlenen 9. alt probleme
iligkin t testi, tek yOnlii varyans coziimlemesi ve Scheffée Onemlilik ¢dziimlemesi sonuglari
cizelgelerle verilmektedir.

(i) Cinsiyetlerine gore bulgular: [lkogretim okullarinda galisan &gretmenlerin, okul
mildiirlerinin doniigiimeii ve stirdlirlimeti liderlik stillerine iliskin algilarmin cinsiyetlerine gére

dagilimlari ve t testi sonuglar: ¢izelge 4.22°de verilmektedir.
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Cizelge 4.22 Ilkdgretim Okulu Ogretmenlerinin, Okul Mildiirlerinin Déniisiimcli ve Stirdiiriimcii

Liderlik Stillerine iliskin Algilarinin Cinsiyetlerine G6re Dagihimlari ve t Testi

Sonuglari
Kaynak Cinsiyet n 0 SS SD t Onem Denetimi
Donfisimet  Kadin 646 3.61 .89 948 29° Fark 6nemsiz
Liderlik Erkek 304 3.59 1.02
Strdirimeil  Kadin 646 3.55 .50 948 1.95° Fark 6nemsiz
Liderlik Erkek 304 3.47 .58

Cizelge 4.22 incelendiginde doniigiimcii ve siirdiiriimcii liderlik stillerine iligkin kadin
6gretmenlerin algtlarinin ortalamas: yiiksek oldugu halde t testi sonucuna gére gruplar aras: fark
onemsizdir [doniigtimcit liderlik, SD=948, t(.29)= 2.58; siirdiiriimcii liderlik, SD=948, t(1.95)= 2.58].
Bu sonuglar, 6gretmenlerin okul miidiirlerinin liderlik stillerine iliskin cinsiyetlerine gore birbirlerine
yakin ortalamalarla benzer algilara sahip olduklarini gstermektedir.

(i) Cinsiyetlerine gore yorum: Cinsiyetlerine gére kadin ve erkek ogretmenlerin algt
ortalamas arasindaki fark 6nemsizdir. Ofretmenler ders arasi ve bunun diginda kendi aralarinda goriis
ahigverisinde bulunarak okul miidiirlerine yonelik benzer bir anlayig gelistirmis olabilirler. Bu bulgu
Celik’in (2000) “Okul Kiiltiirii ve Y6netimi” adli arastirmasiyla desteklenir niteliktedir. Celik’in
aragtirma bulgusuna gore okul miidiirlerinin kiiltiirel liderlik davraniglarin1 gostermelerine iliskin
kadin ve erkek Ofretmenler arasinda gorits farkhiifi bulunamamgstir. Bana karsin Poyraz (2002)
tarafindan yapilan ve “ilkdgretim Okulu Miidilrlerinin Ogretimsel Liderlik Davranislarini Gsterme
Diizeyleri” adini tagiyan aragtirmanin bulgularina gére kadin 6gretmenler erkek 6§retmenlere glre
okul mildiirlerini &gretimsel liderlik davranmisi gosterme diizeyi agisindan daha olumsuz
degerlendirmisglerdir. Poyraz’in aragtirmasmnin  bu aragtirmanm bulgularini  desteklemedigi
goriilmektedir.

(ii) Ogrenim diizeyine gore bulgular: flkogretim okullarinda ¢ahisan &gretmenlerin, okul
miidiirlerinin doniigiimcii ve stirdiiriimcii liderlik stillerine iligkin algilarinin 6grenim diizeylerine gore
dagilimlar: gizelge 4.23°de verilmektedir.

Cizelge 4.23 incelendiinde okul miidiirlerinin déniisiimcii ve siirdiiriimcii liderlik stillerine
iliskin egitim enstitiisii mezunu olan gretmenlerin alg1 ortalamasinin en yiiksek, lisans iistii egitim

mezunu olan §Zretmenlerin algi ortalamasinin en diisiik oldugu goriilmektedir.

*Gruplar homojen olmadig i¢in ayr varyans (separete/variance) t testi degerine bakilmistir.
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Cizelge 4.23 {lkogretim Okulu Ogretmenlerinin, Okul Miidiirlerinin Donligiimcti ve Siirdiiriimeii
Liderlik Stillerine Iliskin Algilarimin Ogrenim Diizeylerine Gore Dagihimi

Kaynak Oprenim Dilzeyi n 0 SS
Ozretmen okulu 32 3.65 .95
Déniigtimeit On lisans 209 3.61 93
Liderfik Lisans 448 3.57 94
Lisans tistil 41 3.53 91
Egitim enstitiisit 220 3.66 91
Ogretmen okulu 32 3.51 .55
Stirdtirimeil On lisans 209 3.52 .53
Liderlik Lisans 448 3.52 .53
Lisans fistil 41 3.45 49
Egitim enstitlisi 220 3.55 .52

Ilkdgretim okullarinda calisan Sgretmenlerin, okul miidiirlerinin déniisiimcit ve siirdiiritmcii
liderlik stillerine iligkin algilar1 arasinda 6grenim diizeylerine gére farklifik olup olmadigini belirlemek

-igin yapilan varyans ¢6ziimlemesi sonuglari gizelge 4.24’de verilmektedir.

‘Cizelge 4.24 flkdgretim Okulu Ogretmenlerinin, Oku! Miidiirlerinin Déniigiimcii ve Siirdiiriimeii

Liderlik Stillerine liskin Algilarimin Ogrenim Diizeylerine Gore Varyans ¢ziimlemesi

Sonuglar
Kaynak Kaynak - KT SD KO F Onem Denetimi
DOnilgiimctl G.A. 1.62 4 40 46
Liderlik G.i. 830.90 945 87 Fark 6nemsiz
Toplam 832.53 949
Strdiriimeit G.A. 43 4 10 38
Liderlik G.i. 267.53 945 28 Fark Snemsiz
Toplam 267.97 949

Cizelge 4.24°de yer alan varyans ¢8ziimlemesi sonuglari incelendiginde, 6grenim diizeylerine
gore okul miidiirlerinin d8niigiimcii ve siirdiiriimcii liderlik stillerine iligkin ilk6gretim okullarinda
calisan 6fretmenlerin algtlan arasindaki farkin 6nemsiz oldugu goriilmektedir [d6niiglimeti liderlik,
F(945.4)= 5.62; siirdiiriimcii liderlik, F(945.4)=5.62). Buna gore 6gretmen okulu, egitim enstitiisii, 6n
lisans, lisans ve lisans {istii mezunu olan 6gretmenler okul miidiirlerinin doniisiimcii ve siirdiirtimeii
liderlik stillerine iligkin birbirlerine yakin ortalamalarla benzer algilara sahiptirler.

(ii) 6§renim diizeylerine gore yorum:7 Oprenim dilzeylerine gére ogretmenlerin okul
miidiirlerinin d6niigiimcii ve siirdiiriimcii liderlik stillerine iligkin alg: ortalamas: arasindaki farkin
dnemsiz-oldugu goriilmektedir. Oysa 6gretmenlerin 6grenim durumlarina gére okul miidiirlerini farkh
degerlendirmeleri beklenebilirdi. Alinan egitimin diizeyi ve nitelii insanlara farklh bakis agilar
kazandirabilir. Eger 88retim diizeyleri arasinda bu bakis agis1 farki kazandirilamiyorsa yani egitim
enstitiisii mezunu bir §5retmen ile lisans iistii egitim alan bir 6retmenin okul miidiirlinii degerlendirigi
arasinda bir fark gikmiyorsa; ya bu okul miidiirleri farkli bakisa izin vermeyecek derecede aym
bi¢imde algilanabilecek davramglar sergiliyor olabilirler veya Ofretim kurumlarinin mezunlari

arasinda anlamh bir farklilik olmadig sonucu gikarilabilir ya da 63retmenler hangi diizey okuldan
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mezun olurlarsa olsunlar benzer oOrgiitsel sosyallesme siirecinde benzer diigiinceler gelistiriyor
olabilirler.

(ili) Ogretmenlikteki hizmet siirelerine gore bulgular: [k&gretim  okulu galléan
dgretmenlerin, okul miidiirlerinin doéniisimcii ve siirdiiriimeii liderlik stillerine iligkin algtlarimin

Ogretmenlikteki hizmet siirelerine gore dagilimlar ¢izelge 4.25°de verilmektedir.

Cizelge 4.25 [lkégretim Okulu Ogretmenlerinin, Okul Miidiirlerinin Siirdiiriimcii ve Doniisiimeii

Liderlik Stillerine iligkin Algilarimin Ogretmenlikteki Hizmet Stirelerine Gore Dagilim

Kaynak Hizmet Siiresi n o) SS
. 5 yil ve alti 97 3.78 .86
Déniigiimcil 6-10 y1l 187 3.51 92
Liderlik 11-15yl 137 3.52 1.00
16-20 yil 129 3.46 98

21 yil ve Ostil 400 3.67 .90

5 yil vealti 97 3.56 57

Surddriimci 6-10 y1l 187 3.49 .54
Liderlik 11-15yl 137 3.50 A8
16-20 y1l 129 3.46 .53

21 yil ve Gstii 400 3.56 52

Cizelge 4.25 incelendiginde okul miidiirlerinin doniigiimcii liderlik stiline iligkin 5 y1l ve alt,
siirdiiriimcii liderlik stiline iliskin 5 yil ve alti, 21 yil ve iistii hizmet siiresi olan &gretmenlerin
algilarinin en yiiksek; her iki liderlik stilinde 16-20 yil hizmet siiresi olan 6gretmenlerin algtlarinin en
ditsiik ortalamaya sahip oldugu goriilmektedir. Ilk6gretim okullarinda galisan 6gretmenlerin, okul
mildiirlerinin d6niigiimeli ve siirdiiriimcii liderlik stillerine iliskin algilar1 arasinda &gretmenlikteki
hizmet siirelerine gore farklilik olup olmadigint belirlemek igin yapilan varyans ¢ziimlemesi

sonuglari gizelge 4.26’da verilmektedir.

Cizelge 4.26 {lkogretim Okulu Ogretmenlerinin, Okul Mildiirlerinin Stirdiiriimcti ve Doniisiimcii
Liderlik Stillerine Iliskin Algilarinin Ogretmenlikteki Hizmet Siirelerine Gore Varyans

Coziimlemesi Sonuglar

Kaynak Kaynak KT SD KO F Onem Denetimi
Doniistimety G.A. 9.98 4 249 2.86 Fark 6nemli
Liderlik G.I 822,54 945 .87 P<0.05
Toplam 832.53 949
Strdirimci G.A. 1.50 4. 37 1.32 Fark 6nemsiz
Liderlik G.L 266.47 945 .28
Toplam 267.97 949

Cizelge 4.26°da yer alan varyans ¢oziimlemesi sonuglar1 incelendiginde, okul miidiirlerinin
doniisiimeii liderlik stiline iliskin ilké3retim okullarinda ¢alisan &gretmenlerin hizmet siirelerine gore
algilar1 farkinmin 6nemli oldugu, [F(4.945)=2.38, P<0.05]; fakat siirdiiriimcii liderlik stilinde farkin
énemsiz oldugu goriilmektedir, [F(4.945)=2.38]. Ilkogretim okulu &gretmenlerinin gretmenlikteki

hizmet siirelerine gére okul miidiirlerinin déniigiimcii liderlik stillerine iligkin algilar1 arasindaki farkin
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kaynagim belirlemek amaciyla yapilan Scheffée onemlilik ¢éziimlemesi sonuglart gizelge 4.27°de

verilmektedir.

Cizelge 4.27 Ilkogretim Okulu Ogretmenlerinin, Okul Miidiirlerinin Siirdiiriimeii ve Doniisiimeii
Liderlik Stillerine Iligkin Algilarnin  Ogretmenlikteki Hizmet Siirelerine Gére

Scheffée Onemlilik Coziimlemesi Sonuglar

Kaynak Opretmenlikteki  Ogretmenlikteki Ortalama Fark Onem Denetimi
Hizmet Siiresi Hizmet Siiresi
(Farkh)

5 yil ve alti 6-10 y1l 27 Fark 6nemli

Déntistimet Liderlik 5 yil ve alts 11-15 yil 25 Fark 6nemli
5 yil ve alt1 16-20 yil 32 Fark énemli

. 21 yil ve listil 16-20 yil 20 Fark 6nemli

P<0.05

Cizelge 4.27 ilkogretim okulu 63retmenlerinin, okul miidiirlerinin doniisiimeii liderlik stillerine
iliskin algilarinin 6gretmenlikteki hizmet siirelerine gére farkim gdstermektedir. Buna gére, okul
miidiirlerinin doniistimcii liderlik stiline iligkin olarak 5 y1l ve alt1 hizmet siiresi olan §gretmenlerin 6-
10, 11-15, 16-20 yil hizmet siiresi olan Ogretmenlere gére; 21 yil ve {istii hizmet yili olan
Ogretmenlerin ise 16-20 y1l hizmet siiresi olan gretmenlere gére algilar1 ortalamasmin daha yiiksek
oldugu goriilmektedir. 7

(iii) Opretmenlikteki hizmef siirelerine gore yorum: Hizmet siirelerine gbre 6gretmenlerin
okul miidiirlerinin doniisiimcii liderlik stiline iligkin algi ortalamas: arasinda 6nemli farklilik
bulunmugtur. 5 yil ve alt1 hizmet siiresi olan 6gretmenler 6-10, 11-15, 16-20 yil hizmet siiresi olan
Ogretmenlerden daha yiiksek bir algtyla okul miidiirlerini daha doniisiimcii bulmuslardir. 21 yil ve iistii
hizmet siiresi olan §gretmenler ise 16-20 yil hizmet siiresi olan 6gretmenlere gore okul miidiirlerini
daha doniigiimeti olarak degerlendirmektedirler. Bu durum, muhtemelen yeni goreve baglamis veya
birkag¢ yilhk 6gretmenlik deneyimleri olan 5 y1l ve alt1 hizmet siiresi olan &gretmenlerin deneyim
kazanma siirecinde okul miidiirleriyle daha gok iletisime girmelerinden ve daha ¢ok gérevleriyle ilgili
yardim almalarindan kaynaklanabilir. Ya da bu gruptaki §gretmenler muhtemelen daha geng olduklart
icin okul miidiirleri bu 6gretmenlerle daha fazla ilgileniyor ya da onlara daha fazla gdrev veriyor
olabilirler. Dolayisiyla bu siirecte de bu gruba giren 6gretmenler okul miidiirlerini daha doniigiimcii
Ozellige sahip olarak gdrmiis olabilirler. 21 y1l ve iistii hizmet siiresi olan $gretmenler, belki de yaslari
geregi daha olgun davranarak 16-20 yil hizmet siiresi olan fretmenlere gore okulda olup bitenleri ve
de okul miidiirlerini daha olumlu degerlendirmis olabilirler. Celik’in (2000) “Okul Kiiltiirii ve
Yonetimi” ile ilgili aragtirmas: doniigtimci liderlik stili agisindan bu bulguyu destekler niteliktedir.

(iv) Okullarin statiisiine gore bulgular: ilkégretim okullarinda ¢alisan 6gretmenlerin, okul
miidiirlerinin déniislimcii ve siirdiiriimeii liderlik stillerine iligkin algilarinin okullarinin statiisiine gore

dagilimlan ¢izelge 4.28’de verilmektedir.
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Cizelge 4.28 Ilkogretim Okulu Ogretmenlerinin, Okul Miidiirlerinin Déniisiimeii ve Stirdiiriimeii
Liderlik Stillerine iligkin Algilarimin Okullarmin Statiisiine G6re Dagilimu

Kaynak Okul Statilsii n 0 SS
Déntigimeti Resmi 100 713 3.49 .96
Liderlik MLO 123 3.7 .87

Ozel 100 114 4,18 . 46
Siteddirlimen Resmi 100 713 3.44 .52
Liderlik MLO 123 3.70 52

Ozel I00O 114 3.84 .36

Cizelge 4.28 incelendiginde okul miidiirlerinin doniisitmcii ve siirdiiriimcii liderlik stillerine
iligkin ozel ilkdgretim okullarinda galisan 6fretmenlerin algilarmin en yiiksek, resmi ilkdgretim
okullarinda ¢ahisan Ofretmenlerin algilarinin en diisiik ortalamaya sahip oldugu goriilmektedir.
[kdgretim okullarinda galisan Sgretmenlerin, okul miidiirlerinin doniigiimeii ve siirdiirtimcii liderlik
stillerine iliskin algilari arasinda okullarinin statiisiine gore farkin olup olmadigint belirlemek igin

yapilan varyans ¢6ziimlemesi sonuglari gizelge 4.29°da verilmektedir.

Cizelge 4.29 Ilkdgretim Okulu Ogretmenlerinin, Okul Miidiirlerinin Déniigiimcii ve Siirdiiriimcii
Liderlik Stillerine Iliskin Algilarinin  Okullarinin  Statiisiine Gore Varyans

Coziimlemesi Sonuglar

Kaynak Kaynak KT SD KO F Onem Denetimi

Donlisimcit Liderlik  G.A. 48.37 2 24.19 29.21 P<0.001
G.1. 784.15 947 .82 Fark dnemli
Toplam 832.53 949

Strdirrimeil Liderlik  G.A. 19.75 2 9.87 37.68 P<0.001
G.1 248.22 947 .26 Fark Snemli
Toplam 267.97 949

Cizelge 4.29°da yer alan varyans ¢bziimlemesi sonuglar incelendiginde, okul miidiirlerinin
doniisiimcii ve siirdiiriimeii liderlik stillerine iliskin okullarinmn statiisiine gore ilkdgretim okullarinda
calhigan &gretmenlerin algllan arasindaki farkin 6nemli oldugu goriilmektedir, [doniisiimcti liderlik,
F(2.947)=3.00, P<0.001; siirdiiriimeti liderlik, F(2.947.)=3.00, P<0.001]. Ilk&gretim okulu
dgretmenlerinin okullarinin statiistine g6re okul mildiirlerinin liderlik stillerine iligkin algilart
arasindaki farkin kaynagini belirlemek amaciyla yapilan Scheffée dnemlilik ¢bziimlemesi sonuglar

cizelge 4.30°da verilmektedir.

Cizelge 4.30 ilkdgretim okulu 6gretmenlerinin, okullarinin statiisiine gére okul miidiirlerinin
doniisimcti ve stirdiirimeit  liderlik stillerine iligkin algilar1  ortalamasinm  farkliliklarim

gOstermektedir.
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Cizelge 4.30 Ilkdgretim Okulu Ogretmenlerinin, Okul Miidiirlerinin Siirdiirimcii ve Ddniisiimeti
Liderlik Stillerine iligkin Algilarmin Okullarimin Statiistine Gére Scheffée Onemlilik

Coziimlemesi Sonuglan

Kaynak Okul Statiisit Okul Statilsit (Farkl))  Ortalama Fark  Onem Denetimi
Dénigiimed Liderlik  MLO. Resmi 100 22 Fark 6nemli
Ozel 100 Resmi 160 .68 Fark 8nemli
Ozel 100 MLO 46 Fark 6nemli
Stirdtirbmets Liderlik MLO Resmi 100 25 Fark dnemli
Ozel 160 Resmi 00 .39 Fark 8nemli
Ozel 160 MLO 14 Fark nemli
P<0.001

Cizelge 4.30’a gore, okul miidiirlerinin doniigiimeii liderlik stiline iligkin MLO’da galisan
Ogretmenlerin resmi ilkdgretim okullarinda galisan &gretmenlere gore, 6zel ilkégretim okullarinda
¢alisan Ogretmenlerin ise resmi ilkdgretim okullarinda ve MLO’da ¢alisan Sgretmenlere gore alg
ortalamasi daha yiiksektir. Siirdiiriimcii liderlik stilinde MLO &gretmenleri resmi ilkégretim okulu
Ogretmenlerine gore, 6zel ilkdgretim okulu S@retmenleri ise resmi ilkogretim okullarn ve MLO
6gretmenlerine gore okul miidiirlerini daha olumlu degerlendirmektedirler.

() Okullarmmin statiisiine gore yorum: Okullarinin statiisiine gére 6gretmenlerin algi
ortalamasi arasinda her iki liderlik stilinde 8nemli bir farklilik bulunmustur. Déniisiimeii liderlikte
MLO’lar ile resmi ilk6gretim okullar, 6zel ilkdgretim okullar1 ile resmi ilk6gretim okullart ve
MLOQ’lar arasinda 6nemli bir farkhilikk vardir. MLO’larda ¢aligan Ogretmenler resmi ilkdgretim
okullarindaki &gretmenlere gore, ozel ilkdgretim okullarindaki 8gretmenler ise resmi ilkdgretim
okullarinda ve MLO’larda ¢alisan gretmenlere gore okul miidiirlerini daha déniisiimcii bulmuglardir.
Bu bulgudan harcketle, 6zel okul miidiirleri okullarinin statiileri geregi daha fazla kendilerini
gelistinﬁeye yonelmis ve bunu uygulamaya yansitmis olabilirler. Yine aynt durum MLO’lar ile resmi
ilkogretim okullar1 arasindaki 5gretmen algis: farkina iligkin olarak sylenebilir. MLO miidiirleri, 6zel
ilkogretim okullart miidiirleri kadar olmasa bile okullarinin yapilanmalar: geregi daha g¢ok hizmet igi
egitim almig olabilirler ve resmi ilkdgretim okullu miidiirlerine gére daha fazla doniigiimcii liderlik
stili sergileyebilirler. Gilbert (2000) yoneticilik egitimin dnemini belirtmekte, yonetici adaylarinin
hizmet oncesi egitim almalarinin ve mevcut okul miidiirlerine liderlik egitimi verilmesinin geregini
vurgulamaktadir.

MLO ve ozel ilk6gretim okullar1 &retmenleri okul miidiirlerini resmi ilk&gretim okullari
miidiirlerine gore daha siirdiiriimcii bulmaktadirlar. Bu da bu okul miidiirlerinin hem déniisiimcii hem
de siirdiiriimcti liderlik stillerini daha gok gosterdiklerinin bir gtstergesi olabilir. Bu okul miidiirlerinin
hem karizmatik, vizyoner ve katilimci 6zellikler gosterdikleri, hem de mevcut yapiyr korumayarak
otokratik lider 6zellikleri gosterdiklerini s6ylemek olanaklidir. Bununla birlikte sert ya da yumusak,

otoriter veya demokratik denilebilecek yoneticilik tiirleri genellikle aym1 anda uygulanabilir. Yiizde
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yiiz demokratik ya da otokratik bir yonetim olamayacadi gibi, bunlardan birinin tamamen kétii
digerinin de iyi oldugu savunulamaz (Bursalioglu, 1982). Boggs (1992) tarafindan yapilan ve
“Amerikan Okullarina Politika ve Pazarlarin Etkisinin ileri Bir Degerlendirmesi: Okul Kiiltiirii, Gilg
ve Ogretim Isinin Devlet ve Ozel Ilkogretim Okullarindaki Ogretmen Motivasyonu, Adanmishg,
Uyumu, Is Doyumu ve Is Birakma Diisiincesiyle fligkileri Uzerine Bir Kargilagtirma” adin1 tastyan
aragtirmanin sonucuna goére de 6zel okul miidiirleri daha ¢ok yasal gii¢ kullanmaktadirlar, Bu
aragtirmanin bulgularim Bahar (1999) tarafindan yapilan ve “Ozel Okul Miidiirleri Ile Devlet Okullari
Miidiirlerinin Liderlik Davramglarinin Yeterlik Diizeyi Arasindaki Farklar” adin: tagiyan aragtirma da
destekler niteliktedir. Bu aragtirmanin bulgularina bakildiginda 6zel okul 6gretmenleri devlet okulu
Ogretmenlerine gére okul miidiirlerini liderlik davraniglari agisindan olumlu degerlendirmislerdir.

(v) Okullarimin sosyo-ekonomik diizeyine gére bulgular: IIkégretim okullarinda galigan
6gretmenlerin, okul miidiirlerinin doniigiimcii ve siirdiirimcii liderlik stillerine iligkin algilarinin
okullarinin sosyo-ekonomik diizeyine gore dagilimlan gizelge 4.31°de verilmektedir.

Cizelge 4.31 Ilkdgretim Okulu Ogretmenlerinin, Okul Miidiirlerinin Déniigiimcii ve Siirdiirimeii
Liderlik Stillerine iliskin Algilarinin Okullarinin Sosyo-Ekonomik Diizeyine Gore

Dagilimi
Kaynak Okullarin Sosyo- n (6] SS
Ekonomik Diizeyi
Donilstimelt Alt diizey 423 3.54 93
Liderlik Orta diizey 228 3.24 97
Ust diizey 185 3.82 .89
Strdrimet Alt diizey 423 3.40 54
Liderlik Orta diizey 228 3.45 49
Ust diizey 185 3.48 .50

Cizelge 4.31 incelendiginde okul miidiirlerinin doniiglimeii ve siirdiirlimeii liderlik stillerine
iliskin {ist diizey ilkdgretim okullarinda calisan &3retmenlerin algilarinin en yiiksek, doniistimcii
liderlik stilinde orta diizey, siirdiiriimcii liderlik stilinde alt diizey ilkdgretim okullarinda ¢ahisan
ogretmenlerin algilarimin en diisiik ortalamaya sahip oldugu goriilmektedir. {lkdgretim okullarinda
calisan dgretmenlerin, okul miidiirlerinin déniisiimcii ve siirdiiriimcii liderlik stillerine iliskin algilan
arasinda okullarinin sosyo-ekonomik diizeyine gére farkin olup olmadigm belirlemek igin yapilan
varyans ¢dziimlemesi sonuglar ¢izelge 4.32°de verilmektedir.

Cizelge 4.32 {lkogretim Okulu Ogretmenlerinin, Okul Miidiirlerinin Déniisiimel ve Sirdiiriimeii
Liderlik Stillerine Iliskin Algilarinin Okullarinin  Sosyo-Ekonomik Diizeyine Gore

Varyans Coziimlemesi Sonuglar

Kaynak Kaynak KT SD KO F Onem Denetimi

Doniislimcii G.A. 34.44 2 17.24 42.58 Fark énemli

Liderlik G.. 730.19 833 .87 P<0.001
Toplam 764.69 835

Strdirimei G.A. 10.54 2 527 19.15 Fark 6nemli

Liderlik G.i. 229.34 833 27 P<0.001
Toplam 239.89 835
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Cizelge 4.32°de yer alan varyans ¢oziimlemesi sonuglar incelendiginde, okul miidiirlerinin
doniisiimcii ve siirdiiriimcii liderlik stillerine iliskin okullarinin sosyo-ekonomik diizeylerine gore
ilkdgretim okullarinda galisan Sgretmenlerin algilari arasindaki farkin 6nemli oldugu goriilmektedir,
[doniigtimeti liderlik, F(2.833)=3.00, P<0.001; siirdiiriimcti liderlik, F(2.833)= 3.00, P<0.001].
Ilkdgretim okulu 6gretmenlerinin okullarinin sosyo-ekonomik diizeyine gore okul miidiirlerinin
liderlik stillerine iligkin algilar1 arasindaki farkin kaynagim belirlemek amaciyla yapilan Scheffée

6nemlilik ¢dziimlemesi sonuglar ¢izelge 4.33°de verilmektedir.

Cizelge 4.33 Ilkdgretim Okulu Ogretmenlerinin, Okul Miidiirlerinin Siirdiirimcii ve Doniiiimcii
Liderlik Stillerine iligkin Algtlarmin Okullarinin Sosyo-Ekonomik Diizeyine Gore

Scheffée Onemlilik Coziimlemesi Sonuglari

Kaynak Okullarin Sosyo- Sosyo Ekonomik Ortalama Fark  Onem Denetimi
: Ekonomik Dilzeyi Diizey (Farkh)
- Doniistimet Alt diizey Orta diizey 29 Fark 6nemli**
Liderlik. * Ust dizey Alt diizey 28 Fark 8nemli*
Ust ditzey Orta diizey .57 Fark 6nemli**
Stirdirtimcii Ust diizey Alt ditzey .28 Fark 6nemli**
Liderlik Ust diizey __Orta ditzey 23 Fark énemli**

*P<0.01 **P<0.001

Cizelge 4.33 ilkogretim okulu Ggretmenlerinin, okul miidiirlerinin doniisiimcii ve siirdiriimcii
liderlik stillerine iligkin algilar1 ortalamasinin okullarinin sosyo-ekonomik diizeyine gore farkliliklarim
gostermektedir. Buna gore, okul miidiirlerinin doniisiimeii liderlik stiline iligkin alt diizey ilkogretim
okullarinda ¢alisan 63retmenlerin orta diizey, iist diizey ilkgretim okullarinda ¢alisan &gretmenlerin
alt ve orta diizey ilk6gretim okullarinda ¢aligan 6gretmenlere gére alg1 ortalamasi daha olumludur.
Siirdiiriimcii liderlik stiline iligkin ise iist diizey ilkogretim okullarinda galisan &gretmenlerin alt ve
orta diizey ilkdgretim okullarinda ¢alisan 8gretmenlere gore algilar1 daha olumludur.

(v) Okullarimin sosyo-ckonomik diizeyine gore yorum: Okullarmin sosyo-ekonomik
diizeyine gore ilkdgretim okullarinda galisan 63retmenlerin ilkdgretim okulu miidiirlerinin déniigiimeil
ve siirdiiriimcii liderlik stillerine yonelik iligkin algilar1 arasinda Snemli bir farklihik bulunmugtur.
Déniisiimcii liderlik stiline iligkin alt diizey ilkdgretim okullarinda ¢alisan 6gretmenler orta diizey, st
diizey ilkogretim okullarinda calisan gretmenler alt ve orta diizey ilkogretim okullarinda ¢alisan
ogretmenlere gbre okul mitdiirlerini daha ddniisiimeii olarak algilamaktadirlar. Alt diizey ilk&gretim
okullarinda galisan 6gretmenlerin okul miidilrlerini orta diizey ilk6gretim okulu miidiirlerine gore daha
dénilgiimcii bulmalari, sosyo-ekonomik agidan zorluk yasayan okullarda okul miidiirlerinin bu zorlugu
yenme qébas1yla meveut durumu korumanin yaninda bagka bazi girisimlerle dgretmenler iizerinde
daha etkili olmalarindan kaynaklanabilir. Ust diizey ilk&gretim okulu miidiirlerinin alt ve orta diizey
ilkdgretim okulu miidiirlerinden daha déniisiimcil olarak algilanmalarmm nedeni, bu diizeydeki

okullarda (belki de hatir1 sayilir oranda parasal yardim saglayarak) velilerin daha bilingli yaklasimlarla
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isteklerde bulunmalari okul miidiirlerini farkli davranig gelistirmeye y&neltebilmesine baglanabilir.
Yine bu diizey okullarda 6gretmenlik agisindan deneyim kazanmus, velilerin ve toplumun beklentisine
uygun olarak daha iyi kosullarda daha fazla ¢ahgmaya istekli retmenlerin gérev yapiyor olmasi okul
mildiirlerinin farkli davramig gelistirmesini saglayan bagka bir etken olarak diisiiniilebilir. Nitekim
sosyo-ekonomik agidan iist diizey ilkdgretim okullarinda 63rencileri iist 6grenim kurumlarinin
sinavlarina hazirlamaya, sosyal ve sportif etkinlikleri daha fazla diizenlemeye y6nelik bir egilimin
oldugu gézlenmektedir. Biitiin bu ¢aliymalarin iyi hazirlanmas: ve yiirlimesi i¢in okul mildiiriine diigen
gorevin de arttifs sGylenebilir. Ust diizey ilkogretim okullarinda galhisan &gretmenler alt ve orta diizey
ilkégretim okullarinda galisan 6gretmenlere gre okul miidiirlerini daha ¢ok siirdiiriimcii lider olarak
tanimlamaktadirlar. Doniisiimceil ve siirdiiriimcii liderlik stilinin ikisini de basariyla uygulayabilmenin
arzulanan durum oldugu dikkate alindifinda (Bass ve Steidlmeier, 1999; Leithwood, 1992; Metcalfe
ve Metcalfe, 2000; Gustafson, 2002; Kececioglu, 1998) iist diizey okul mﬁdﬁrlerinih bu agidan daha
iyi bir liderlik davranig1 gosterdiklerini séylemek olanakli olabilir.
ilkégretim Okulu Opretmenlerinin Okullarndaki Kiiltiire Iliskin Algilarmm; (i)
Cinsiyetlerine, (ii) Ogrenim Diizeylerine, (iii) Ogretmenlikteki Hizmet Siirelerine, (iv)
Cahsﬁklarn Okulun Statiisiine, (v) Cahstiklarmn Okulun Bulundugu Cevrenin Sosyo-
Ekonomik Diizeyine Gore Farkimin Onemli Olup Olmadig
[Ikdgretim okulu 6gretmenlerinin okullarindaki kiiltiire iligkin algilari onlarin; (i) cinsiyetlerine,
(ii) 6grenim diizeylerine, (iii) 6gretmenlikteki hizmet siirelerine, (iv) ¢aligtiklar okulun statiisiine, (v)
calistiklar okulun bulundugu ¢evrenin sosyo-ekonomik diizeyine gére Snemli bir farklihik gostermekte
midir?” bigiminde belirlenen 10. alt probleme iligkin t testi, tek yonlii varyans ¢6ziimlemesi, Scheffée
ve LSD 6nemlilik ¢6ziimlemesi sonuglari ¢izelgelerle verilmektedir.
(i) Cinsiyetlerine gore bulgular: [Ik6gretim okullarinda galigan Sgretmenlerin okul
kitltiirtine iliskin algilarinin cinsiyetlerine gére dagilimi ve t testi sonuglar1 gizelge 4.34’de

verilmektedir.

Cizelge 4.34 ilkdgretim Okulu Ogretmenlerinin Okul Killtiiriine Iligkin Algilarinin Cinsiyetlerine

Gére Dagilimi ve t Testi Sonuglari

Cinsiyet . n ) SS SD t Onem Denetimi
Kadin 646 3.61 .60 948 3.04 Fark 8nemli
Erkek 304 348 .63 P<0.01

Cizelge 4.34 incelendiginde okul kiiltiiriine iliskin erkek dgretmenlere gore kadin 5gretmenlerin
algilarinin ortalamasinin daha yiiksektir. Aralarindaki farki belirlemek icin yapilan t testi sonucuna
gore okul kiiltiiriine iligkin gruplar arasi farkin énemli oldugu goriilmektedir, [SD= 948, 1(3.04)=2.58,

P<0.01]. Bu sonuglarla kadin 5gretmenlerle erkek 8gretmenler benzer olmayan algilara sahiptirler.
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(i) Cinsiyetlerine gore yorum: Cinsiyetlerine gore erkek ve kadin 6retmenlerin okullarindaki
kiiltiire iligkin alg! ortalamasi arasindaki fark 6nemlidir. Kadin 6gretmenler erkeklere gore okullarini
daha olumlu degerlendirmektedirler. Toplumsal olarak Sgretmenligin kadinlara uygun bir meslek
olarak algilanigindan dolay1 ve ayn1 zamanda kadinin eve maddi kazang saglamada erkekler kadar 6n
planda olmayist, kadin 8gretmenlerin mesleklerinden memnun olarak gérev yapmalarina ve bunun da
etkisiyle okullarina daha ¢ok baglanmalarina neden olabilir. Bu durum kadin gretmenlerin okullarini
daha olumlu bir kiiltiire sahip olarak degerlendirmelerinin nedeni olabilir. Bu bulgu irmis’in (1995)
“Orgiit Yapist Agtsindan Orgiit Kiiltiirii ve Bir Uygulama” adli ve is 6rgiitlerinde yaptig Srgiit kiiltiirii
arastirmasinin  bulgusuyla farklilik géstermektedir. irmig’in aragtirmasinda erkek g¢alisanlar orgiit
kiiltiirtinii daha olumlu degerlendirmektedirler. Bu farklilik hizmet ve kir amagh orgiitlerin farkindan
kaynaklanabilir. Giiven’in (1996) “Universitelerde Orgiit Kiiltiirii-Osmangazi Universitesi’nde Orgiit
Kiiltiiri Aragtirmast” adh {iniversite 6rgiit kiiltiiriiyle ilgili yapmig oldugu aragtirmanin bulgularina
gore iiniversite drgiit kiiltiiriine iliskin kadin ve erkek olmalarina gore ¢aliganlarin algilar arasinda
fark yoktur. Yine Terzi’nin (1999) “Ozel ve Devlet Liselerinde Orgiit Kiiltiirii” adm tagtyan ve
liselerde orgiitsel kiiltiir ile ilgili yapmig oldugu aragtirmanin bulgular1 da cinsiyetler arasinda farkin
olmadi y6niindedir. Diger aragtirmalarla bu arastirmanin sonuglari arasindaki bu farklilik ilk6gretim
okullarina gdre iiniversite ve liselerin statiileri, &grenci profilleri ve isleyis farkliliklarindan
kaynaklantyor olabilir.

(ii) Oprenim diizeylerine gore bulgular: [lk&gretim okullarinda galisan gretmenlerin okul
kiiltiirline iliskin algilarmnin &grenim diizeylerine gore dagilim gizelge 4.35’de verilmektedir.

Cizelge 4.35 flkogretim Okulu Opretmenlerinin Okul Kiiltiirine [liskin Algilarinin Ogrenim

Diizeylerine Gére Dagilimi

Oprenim Dilzeyi n 0 Ss
Opgretmen okuly 32 3.56 .60
On lisans 209 3.62 .62
Lisans 448 } 3.52 .62
Lisans tistf} 41 3.56 .59
gjtim enstitlisil 220 3.61 .59

Cizelge 4.35 incelendiginde okul kiiltiiriine iliskin 6n lisans mezunu olan Sgretmenlerin
algilarinin en yiiksek, lisans mezunu olan 8gretmenlerin algilarinin en diisiik ortalamaya sahip oldugu
goritlmektedir. [lkdgretim okullarinda gahigan 6gretmenlerin okul kiiltiiriine iliskin algilan arasinda
dgrenim diizeylerine gore farkin olup olmadifmi belirlemek icin yapilan varyans ¢bziimiemesi

sonuglan ¢izelge 4.36’da verilmektedir.
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Cizelge 4.36 Ilkdgretim Okulu Ogretmenlerinin Okul Kiltiiriine Iliskin Algilarmm Ogrenim

Diizeylerine Gére Varyans Céziimlemesi Sonuglari

Kaynak KT SD KO F QOnem Denetimi
G.A. 1.99 4 .49 1.31

G.l. 358.01 945 37 Fark Snemsiz
Toplam . 360.00 949

Cizelge 4.36°da yer alan varyans ¢dziimlemesi sonuglari incelendiginde okul kiiltiiriine iligkin
ogrenim diizeylerine gore ilkdgretim okullarinda ¢alisan Gfretmenlerin algilari arasindaki farkin
onemsiz oldufu goriilmektedir, [F(4,945)=2.38]. Bu sonuglar 6grenim diizeylerine gére ilkdgretim
okullarinda ¢aligan 6gretmenlerin okul kiiltiiriine iliskin algilarinin birbirine yakin ortalamalarla
degismedigini gbstermektedir.

(i) Orenim diizeylerine gore yorum: Ogrenim diizeylerine gore 63retmenlerin okullarindaki
kiiltire iligkin algi ortalamasi arasindaki fark Snemsizdir. Alinan egitimin diizeyi ve niteliginin
Ogretmenlerin okul kiiltiiriine iliskin algilarim etkilemedigi sdylenebilir. Bu bulguyu Sueki (1998)
tarafindan yapilan ve “Déniisiimcii Liderlik ve Siirdiiriimeii Liderligin Yapilandirilmis Orgiitsel
Kiltiirle iligkisi” adim tagtyan aragtirma bulgusu destekler niteliktedir. Bu arastirmada galisanlarin
Ogrenim diizeyleri orgiit kiiltiiriine iliskin algilarin1 etkilememektedir.

(iii) Opretmenlikteki hizmet siirelerine gore bulgular: [lkogretim okullarinda galigan
tgretmenlerin okul kiiltiirline iliskin algilarnin &gretmenlikteki hizmet siirelerine gore dagilimi
gizelge 4.37°de verilmektedir.

Cizelge 4.37 ilkégretim Okulu Ogretmenlerinin Okul Kiiltiiriine ligkin Algilarinin Ogretmenlikteki

Hizmet Siirelerine Gére Dagilhimi

Hizmet sitresi n [0 SS
5yl ve altr 97 3.66 .62
6-10 yil 187 3.49 .63
11-15 yl 137 iR .58
16-20 y1l 129 3.54 .63
21 y1l ve distil 400 3.61 .60

Cizelge 4.37 incelendiginde okul kiiltiiriine iligkin 5 y1l ve alt1 hizmet siiresi olan §gretmenlerin
algilarinin en yiiksek, 11-15 y1l hizmet siiresi olan 8gretmenlerin algilarinin en diisiik ortalamaya sahip
oldugu goriilmektedir. Ilkdgretim okullarmda calisan 6gretmenlerin okul kiiltiiriine iligkin algilar:
arasinda §3retmenlikteki hizmet siirelerine gére farkin olup olmadigini belirlemek i¢in yapilan varyans

¢ozlimlemesi sonuglan gizelge 4.38’de verilmektedir.

Cizelge 4.38 [lkdgretim Okulu Ogretmenlerinin Okul Kiiltiiriine Iliskin Algilarinin Ogretmenlikteki

Hizmet Siirelerine Gére Varyans Coziimlemesi Sonuglari

Kaynak KT SD KO F Onem Denetimi
G.A. 3.92 4 .98 2.60 Fark 8nemli
G.L 356.08 945 37 P<0.05
Toplam 360.00 949
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Cizelge 4.38°de yer alan varyans ¢dziimlemesi sonuglar1 incelendiginde, okul kiiltiiriine iligkin
ogretmenlikteki hizmet siirelerine gore ilkdgretim okullarinda gahisan &gretmenlerin algilari arasindaki
farkin nemli oldugu goriilmektedir [F(4.945)=2.38, P<0.05]. Bu sonuca gore, hizmet siirelerine gore
ilkdgretim okullarinda galigan &gretmenlerin okul kiiltiirline iligkin algilan birbirine yakin olmayan
ortalamayla degismektedir. [lkégretim okulu &gretmenlerinin 6gretmenlikteki hizmet siirelerine gore
okul killtiiriine iligkin algilar arasindaki farkin kaynagim belirlemek amaciyla yapilan LSD 6nemlilik
¢Ozlimlemesi sonuglart ¢izelge 4.39°da verilmektedir.

Cizelge 4.39 Ilkogretim Okulu Ogretmenlerinin Okul Kiiltiiriine Iliskin Algilarinin Ogretmentikteki

Hizmet Siirelerine Gére LSD Onemlilik C8ziimlemesi Sonuglart

Hizmet Siiresi Hizmet Siiresi Ortalama Fark Onem Denetimi
: Diizey (Farkh)
5yl vealts 6-10 y1l 17 Fark 6nemli
Syl vealt 11-15yil 17 Fark 6nemli
21 y1l ve distil 6-10 yil 12 Fark 8nemli
21 yil ve tistil 11-15y1l g2 Fark 6nemli
P<0.05

Cizelge 4.39 ilkdgretim okulu Ogretmenlerinin okul kiiltiiriine iliskin algilarinin hizmet
~ siirelerine gore farkhiliklarini ggstermektedir. Buna gbre, 5 yil ve alt1 ile 21 yil ve iistii hizmet siiresi
olan §gretmenler 6-10 ve 11-15 yil hizmet siiresi olan ogretmenlere gére okul kiiltiiriinii daha olumlu
algilamaktadirlar.

(iii) Hizmet siirelerine gore bulgular yorum: 5 yil ve alt1 ile 21 yil ve iistii hizmet siiresi olan
Ogretmenlerin 6-10 y1l ve 11-15 y11 hizmet siiresi olan Sgretmenlere gére okullarindaki kiiltiire iliskin
algilar1 daha yiiksektir. Buradan daha az hizmet siiresi dolayistyla muhtemelen daha geng yasta olan
Ogretmenlerle, daha ¢ok hizmet siiresi olan ve muhtemelen daha yagl dgretmenlerin okul kiiltiirline
iligkin daha olumlu disiindiikleri sonucuna varilabilir. Daha az deneyimli olan &Zretmenler
okullarinda deneyim kazanma, bir diger degisle sosyallesme siirecinde gerek okula olan baglarinin
gliclii olmasi, 6gretmenlerle ve yoneticilerle daha fazla iletisim halinde olmalari nedeniyle okul
kiiltiiriine iligkin degerlendirmeleri daha olumlu olabilir. Diger taraftan daha deneyimli 6gretmenler
gerek deneyimleri sonucunda, gerekse yaglar geregi belli bir olgunlagma diizeyine gelmis
‘olduklarindan okul kiiltiiriine iligkin daha olumlu algilara sahip olabilirler. ikisi arasinda kalan gruplar
ise okullarinda kazandiklar1 deneyimin de etkisiyle farkli arayislara girmis olabilirler ya da ilk
deneyim yillarinin idealizmini kaybetmis olarak tek diize bir 6gretmenlik anlayis: ile okullarinda
onlan giidiileyecek, heyecanla galigmalarimi saglayacak bir ortamn bulamiyor olabilirler. Oysa
Ogretmenlikte ¢cok basarili olabilecekleri yillar1 galigmaktadirlar ve okul miidiiriiniin de etkisiyle daha
gliclii bir okul kiiltlirli ortaminda ¢ok daha basarili olabilirler. Tiirkiye’de okul miidiirlerinin
Ogretmenin icten bir istekle canla bagla ¢aligmasmi saglama konusunda sorumluluk aldiklar1 pek
sGylenebilecek bir durum degildir. Bu Sahin’in (1996) arastirmasinda ortaya ¢ikan sonuca gore de
okul miidiirlerin amaca ulagmadaki engelleri bilyiik 6l¢iide dis 6gelere baglamaktadir.
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(iv) Okullarimin statiisiine gore bulgular: {lkégretim okullarinda gahisan Sgretmenlerin okul

kiiltiiriine iliskin algilarinin okullarinin statiisiine gére dagilim gizelge 4.40°da verilmektedir.

Cizelge 4.40 [lk&gretim Okulu Ogretmenlerinin Okul Kiiltiirine iliskin Algilarinin  Okullarinin
Statiisiine Gére Dagilimi

Okul Statiisil n (o) SS
Resmi (00 713 3.48 .61
MLO 123 3.61 .56
Ozel 100 . 114 4,07 42

Cizelge 4.40 incelendiginde okul kiiltiiriine iligkin 6zel ilkégretim okullarinda ¢aligan
ogretmenlerin algilari en yiiksek, resmi ilkgretim okullarinda ¢alisan 63retmenlerin algilar en diisiik
ortalamaya sahiptir. Ilkdgretim okullarinda galisan 6gretmenlerin okul kiiltiiriine iliskin algilar
arasinda okullarinin statiisiine gére farkin olup olmadigim belirlemek igin yapilan varyans

¢coziimlemesi sonuglari gizelge 4.41°de verilmektedir.

Cizelge 4.41 Ilkégretim Okulu Ogretmenlerinin Okul Kiiltiiriine fliskin Algilarinmm Okullarinin

Statiisiine Gére Varyans Coziimlemesi Sonuglari

Kaynak KT SD KO F Onem Denetimi
G.A. 34.88 2 17.44 50.80 Fark Snemli
G.l. 325.12 947 34 P<0.001
Toplam 360.00 949 50.80

Cizelge 4.41°de yer alan varyans ¢dziimlemesi sonuglari incelendiginde okul kiiltiiriine iligkin
okullarinin statiistine goére ilkogretim okullarinda ¢alisan Gfretmenlerin algilari arasindaki farkin
6nemli oldugu. goriilmektedir, [F(2.947)=3.00, P<0.001]. Bu sonuglarla okullarinin statiisiine gore
ilkégretim okullarinda gahsan gretmenlerin okul kiiltiiriine iligkin algilarinin birbirine yakin olmayan
ortalamalarla degismekte oldupu goriilmektedir. Ilkdgretim okullarinda galigan &gretmenlerin
okullarinin statiisiine gére, okul kiiltiiriine iliskin algilar1 arasindaki farkin kaynagint belirlemek
amactyla yapilan Scheffée nemlilik ¢6ziimlemesi ¢izelge 4.42°de verilmektedir.

Cizelge 4.42 ilkdgretim Okulu Ogretmenlerinin Okul Kiiltiiriine liskin Algilarinin Okullarinin
Statiisiine G6re Scheffée Onemlilik Coziimlemesi Sonuglar:

Okul Statisii Okul Statiisii Ortalama Fark Onem Denetimi
Diizey (Farldl)
Ozel 100 Resmi 100 .59 Fark 6nemli
Ozel 100 MLO 46 Fark Snemli
P<0.001

Cizelge 4.42 ilkdgretim okulu &gretmenlerinin okul kiiltiirline iliskin algilarinin okullarinin
statilsiine gore farkhihklarim gostermektedir. Buna gore, 6zel ilkégretim okullarinda galigmakta olan
Ogretmenler resmi ilkdgretim okullarinda ve MLO’da galigan §gretmenlere gre okul kiiltiiriinii daha

olumlu algilamaktadirlar.
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(iv) Okullarmin statiisiine gore yorum: Ozel ilkégretim okulu 63retmenleri resmi
ilkdgretim okulu ve MLO 6gretmenlerine gére okul kiiltiiriini daha olumlu algilamaktadirlar.
Kurulus nedenleri, seslendigi kesim, yapilanmasi ve g¢alisanlarinin hizmet igi egitimden gegme
siiregleri geregi beklenene uygun olarak 6zel ilkgretim okulu &gretmenlerinin resmi ilkégretim
okulu ve MLO &gretmenlerine gére okullarint daha olumlu degerlendirdikleri s6ylenebilir. Bu bulguyu
Terzi’nin (1999) “Ozel ve Devlet Liselerinde (')'rgﬂt Kiiltiirli” adl1 aragtirmasi destekler niteliktedir. Bu
aragtirmaya gore de &fretmenler &zel liselerde devlet liselerine gore daha olumlu killtiir oldugu
yoniinde gorils bildirmektedirler. Bu bulgu Milikan’in aragtirmasiyla desteklenmektedir. Milikan, 6zel
okullarin basarilarimi ayrintili bir sekilde ¢oziimlerken, devlet okullarinin giiglii bir okul kiiltiirii
yaratmadaki basarisizliklarim1 agiklamug, iki okul tiirii arasindaki farkin giderilmesi igin devlet

okullarinda gii¢lii bir okul kiiltiiriiniin gelistirilmesini zorunlu gdrmiistiir (Sisman, 1994),

(v) Okullarmin sosyo-ekonomik diizeyine gére bulgular: [lkégretim okullarinda galigan
6gretmenlerin okul kiiltiiriine iligkin algilarinin okullarinin sosyo-ekonomik diizeyine gére dagilimi

cizelge 4.43°de verilmektedir.

Cizelge 4.43 ilkégretim Okulu Ogretmenlerinin Okul Kiiltiiriine iligkin Algilarinin Okullarinin Sosyo-
Ekonomik Diizeyine G6re Dagihm1

Okullarin Sosyo-Ekonomik Diizeyi n 0 SS
Alt diizey 423 3.52 .60
Orta dizey 228 3.38 .58
Ust ditzey 185 3.72 .60

Cizelge 4.43 incelendiginde okul kiiltiiriine iliskin iist diizey okullarda ¢aligan 6gretmenlérin
algilar1 en yiiksek, orta diizey okullarda ¢alisan §gretmenlerin algilart en diisiik ortalamaya sahiptir.
[Ikégretim okullarinda galisan &gretmenlerin okul kiiltiiriine iligkin algilari arasinda okullarinin sosyo-
ekonomik diizeyine gore farkin olup olmadigmi belirlemek igin yapilan varyans ¢oziimlemesi

sonuglan cizelge 4.44°de verilmektedir.

Cizelge 4.44 ilkogretim Okullarinda Calisan Opretmenlerin Okul Kiiltiiriine liskin Algilarinin

Okullarinin Sosyo-Ekonomik Dijzeyine Gore Varyans Coziimlemesi Sonuglari

Kaynak KT SD KO F Onem Denetimi
G.A. 12,23 2 6.11 16.91 Fark 6nemli
G.I. 316.91 833 .362 P<0.001
Toplam 329.14- 835 ‘

Cizelge 4.44’de yer alan varyans ¢6ziimlemesi sonuglari incelendiginde okul kiiltliriine iligkin
okullarinin sosyo-ekonomik diizeyine gére ilkdgretim okullarinda caligan Sgretmenlerin algilari
arasindaki farkin 6nemli oldugu goriilmektedir [F(2.883)=3.00, P<0.001]. Bu sonuglarla okullarinin
sosyo-ekonomik diizeyine gore ilkSgretim okullarinda ¢aligan &gretmenlerin okul kiiltiirtine iligkin
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algilarinin birbirine yakin olmayan ortalamayla degistigi gdriilmektedir. Ilkdgretim okullarinda
galisan &fretmenlerin okullarinin sosyo-ekonomik diizeyine gore okul kiiltiiriine iliskin algilart

arasindaki farkin kaynagini belirlemek amaciyla yapilan Scheffée onemlilik ¢éziimlemesi gizelge
4.45’de verilmektedir.

Cizelge 4.45 ilkogretim Okulu Ogretmenlerinin Okul Kiiltiiriine fliskin Algilarmin Okullarinm Sosyo-
Ekonomik Diizeyine Gore Scheffée Onemlilik C6ziimlemesi Sonuglart

Okullarin Sosyo-Ekonomik  Sosyo-Ekonomik Dilzey Ortalama Fark Onem Denetimi
Diizeyi (Farkh)

Alt diizey Orta diizey .13 Fark 6nemli *

Ust dizey Alt diizey 20 Fark 6nemli **
Ust diizey Orta diizey 33 Fark Snemli **

*P<0.05 **P<0.001

Cizelge 4.45 ilkdgretim okulu 6gretmenlerinin okullarinin sosyo-ekonomik diizeyine gdre okul
killtiirline iligkin algilarinin farkliliklarini gostermektedir. Buna gore, alt diizey ilk6gretim okullarda
caligan &gretmenler orta diizey ilkogretim okullarda ¢alisan 6gretmenlere gore ve iist diizey ilkdgretim
okullarinda galisan &gretmenler alt ve orta diizey ilkSgretim okullarinda galisan &gretmenlere gére
okullarinin kiiltiiriinli daha olumlu degerlendirmektedirler.

(v) Okullarinin sosyo-ekonoinik diizeyine gore yorum: [lkdgretim okulu Sgretmenlerinin-
sosyo-eckonomik diizeye gére okullarindaki kiiltiire iliskin algilarinda, alt ile orta diizey ve iist ile alt ve
orta diizey okullar arasinda 6nemli farklilik goriilmektedir. Alt diizey ilkgretim okullar ¢alisanlart
okul kosullarinin yetersizligi nedeniyle birlikte hareket ederek gerek kendi galisma kogullarini1 gerekse
okulun eksiklerini ve egitim-6gretim diizeyini yiikseltmeye ¢aligabilirler. Bu siiregte daha olumliu bir
okul kiiltiirii olugturulmus olabilir ya da bu duygu i¢indeki 6gretmenler okulun kiiltiiriinii daha olumlu
algilamig olabilirler. Yine g&zlemlenenlere gore alt diizey okullardaki $gretmen odalarinda gorece
daha fazla bir yakinlasma sezinlenmektedir. Ust diizey okullarda ise muhtemelen daha yerlesmis bir
tgretmen kadrosu, daha bilingli ve varlikli bir veli 6grenci kesiminin etkisiyle okul miidiiriiniin okul
kiilttiriinii olumlu etkileyebilecegi diisiiniilebilir. Ust diizey ilkgretim okullarindaki 63retmenlerin
orta diizey ilkgretim okullarindaki gretmenlere gore okul kiiltiiriinti daha olumlu algilamalari, fist
diizey ilkdgretim okullarina gére orta diizey okullarin daha ¢ok orta diizey olmak {izere hem alt, hem
de iist diizey gevreden 6frenci almasi, 6gretmenlerin ¢aligma kosullarinin bu durumdan olumsuz

etkilenmesi ve diger durumlarda da sartlar1 saglamada giicliik ¢ekilmesinden kaynaklanabilir.
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BOLUM v
SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Arasttrmanin  bu boliimiinde aragtrmanmn  sonuglarina, tartismaya ve bulgular

cercevesinde gelistirilen Onerilere yer verilmektedir.
Sonug¢lar

Ilkégretim okulu miidiirleri kendilerinin daha g¢ok déniigiimcii, sonra da siirdiiriimci
liderlik stili sergilediklerini diigiinmektedirler. Miidiirler siirdiiriimcii liderlifin boyutlarina
iliskin yaptiklart degerlendirmelerde daha ¢ok statiikocu ve sonra da otokratik liderlik
sergiledikleri yoniinde goriis bildirmektedirler. Opretmenler okul miidiirlerini daha ¢ok
doniisiimcii ve sonra siirdiiriimcti liderlik stiline uygun olarak degerlendirmektedirler.
[1kégretim okulu &Bretmenleri siirdiiriimeil liderligin boyutlarma iligkin yaptiklan
degerlendirmelerde ise okul miidiirlerini daha ¢ok siirdiiriimcii liderligin otokratik ve sonra
statiikocu liderlik boyutunu sergiledik]erini diigtinmektedirler.

[Ik&gretim okulu miidiirleri ile &gretmenlerin déniistimeii ve siirdiiriimeii liderlige iligkin
algilar1 arasinda dnemli farklihk vardir. Okul miidiirleri 83retmenlere gore yiiksek bir algtyla
kendilerini daha doniisiimcii sonra da siirdiiriimcii bulmaktadirlar. Yine okul miidiirleri ile
dgretmenlerin siirdiiriimcii liderligin statiikocu liderlik boyutuna iliskin algilar1 arasinda 6nemli
farkliliklar vardir. Okul miidiirleri Sgretmenlere gore kendilerinin daha ¢ok siirdiiriimeii
liderligin statiikocu lider 6zelligini gosterdiklerini diisiinmektedirler.

[Ikégretim okulu miidiirleri okullarmdaki killtiire iligkin, igbirlikli kiiltiir ve egitsel
gelisme killtiirii boyutlarinda yiiksek, sosyal-egitsel killtiir ve geleneksel kiiltiir boyutlarinda
diisiik algtya sahiptirler. Ogretmenlerin algilari okul miidiirlerine gdre diisiik olmakla birlikte,
ogretmenler egitsel geligme kiiltiirii ve igbirlikli kiiltir boyutlarinda yiiksek algrya, sosyal-
egitsel killtiir ve geleneksel killtiir boyutlarinda diisiik algtya sahiptirler.

iIksgretim okulu miidiirleri &gretmenlere gdre, gerek Kkilltlirlin boyutlarinda gerekse
kiiltiiriin genelinde 6nemli bir farkla daha yiiksek bir algiya sahiptirler.

ilkgretim okulu miidtrlerine gére donilgiimeil liderlikle okul kiiltiiriiniin isbirlikli okul
killtiirii, eitsel geligme kiiltiirll ve sosyal-egitsel kiiltiir boyutlar: arasinda pozitif yonlii Onemli
bir iliski vardir. Bununla birlikte déniisimeii liderlikle okul kitltiirintin geneli ve geleneksel
killtiir boyutu arasinda bir iliski bulunamamgtir. Miidiirlerin algilarma gore siirdiiriimcii

liderlikle okul kiiltiiriiniin egitse! gelisme boyutu arasinda pozitif yonlii 6nemli bir iligki vardar.
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Stirdiiriimet liderlikle okul kiiltiiriiniin geneli, igbirlikli okul kiiltiirii, sosyal-egitse! kiiltlir ve
geleneksel kiiltiir boyutlari arasinda énemli bir iligki bulunamamustir.

Ilkégretim okulu miidiirlerine gore siirdiiriimeii liderligin statitkocu lider boyutu ile okul
kuiltiiriiniin egitsel gelisme kiiltiirli ve sosyal-egitsel kiiltiir boyutlar: arasinda pozitif yénlii bir
iligki vardir. Statiikocu lider boyutuyla okul kiiltiiriintin geneli, isbirlikli okul kitltiiri ve
geleneksel kiiltiir arasinda bir iliski bulunamamustir. Siirdtiriimcti liderligin otokratik liderlik
boyutuyla okul kiltiiriiniin geneli, isbirlikli okul kiiltiirli, egitsel gelime kiiltiirii ve sosyal-
egitsel kiiltiir boyutlar1 arasinda bir iligki bulunamazken geleneksel kiiltiir boyutu ile negatif
yonde bir iliski bulunmugtur.

[1k6gretim okulu dgretmenlerine gore doniisiimeii liderlikle hem okul killttiriintin geneli
hem de boyutlar: arasinda pozitif yonlii nemli bir iliski vardir, Ofretmenlere gore siirdiiriimeii
liderlikle okul kiiltiiriiniin geneli, igbirlikli okul kiiltiirii, egitsel gelisme kiiltiirii ve sosyal-egitsel
kiiltiir boyutlar1 arasmda pozitif yénlii 6nemli bir iliski vardir. Siirdiiriimeii liderlikle okul
kitltiiriiniin geleneksel kiiltiir boyutlari arasinda ise nemli bir iligki bulunamamstir.

Ikégretim okulu dgretmenlerine gore siirdiiriimei liderligin statiikocu ve otokratik lider
boyutlanyla okul kiiltiiriintin geneli, isbirlikli okul kiiltiirti, egitsel gelisme kiiltiirii ve sosyal-
egitsel kiiltiir boyutlar1 arasinda pozitif yonlii 6nemli bir iligki vardir. Bu boyutlar ile okul
kiiltiiriiniin geleneksel kiiltiir boyutu arasinda ise 6nemli bir iliski bulunamamistr.

Ilkégretim okulu miidiirlerinin kendi doniigiimeii ve siirdiirtimeii liderlik stillerine iligkin
algilar1 arasinda cinsiyetlerine, grenim diizeylerine, hizmet siirelerine, okullarinin statiisiine
gbre Onemli bir farklilik yoktur. Sadece siirdiirimcii liderlik stilinde okullarmin sosyo-
ekonomik diizeyine gore iist dilzey ilkogretim okulu miidiirleri kendilerini alt diizey ilk&gretim
okulu miidiirlerine gdre daha ok siirdiiriimei lider stiline uygun olarak degerlendirmislerdir.

Okul miidiirlerinin okul kiiltliriine iliskin cinsiyetlerine, hizmet siirelerine, okullarinin
statiisiine ve sosyo-ekonomik diizeyine gore algilar1 arasinda onemli bir farklilik yokken,
dfrenim diizeylerine gbre aralarindaki fark 6nemlidir. Ofretmen okulu, egitim enstitiisii ve 6n
lisans mezunu olan okul miidiirlerinin okul kiiltiiriine iliskin algilar1 lisans ve lisans iistil
mezunlara gére daha yiiksektir.

[1kogretim okulu 6gretmenlerinin okul miidiirlerinin déniisiimcit ve surdiiriimeti liderlik
stillerine iligkin cinsiyet ve &frenim diizeylerine gore aralarinda 6nemli bir farklilik yoktur.
Hizmet siirelerine gére 6gretmenler doniisiimcii liderlige iliskin farkh goriiglere sahiptirler. 5
yil ve alt1 hizmet siiresi olan 6gretmenler 20 yil hizmet siiresi olan 8gretmenlere gore, 21 yil ve
tistii hizmet siiresi olan &gretmenler de 16-20 yil hizmet siiresi olan &3retmenlere gore okul
mildiirlerini daha déniisiimcii bulmaktadirlar. Okullarinin statiisiine gére 6gretmenlerin algilar
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arasinda her iki liderlik stiline iliskin 8nemli bir farklilik bulunmustur. MLO 63retmenleri resmi
ilkdgretim okulu 8gretmenlerine gore, 6zel ilkdgretim okulu &gretmenleri ise resmi ilkdgretim
okulu ve MLO &gretmenlerine gore okul miidiirlerini daha gok hem doniisiimcii hem de
siirdiiriimeii liderlik stiline uygun olarak degerlendirmiglerdir. Okullarinin sosyo-ekonomik
diizeyine gbre ilkdgretim okullarinda galigan &gretmenlerin okul miidiirlerinin déniisiimeii ve
sirdiiriimeii liderlik stillerine iliskin algilar1 arasinda &nemli bir farklilik bulunmustur.
Déniigiimeti liderlik stiline iligkin alt diizey ilkogretim okullarinda ¢aligan 6gretmenler orta
diizey; ist diizey ilkdgretim okullarinda ¢alisan Sgretmenler alt ve orta diizey ilkdgretim
okullarinda g¢ahisan Ogretmenlere gore okul miidiirlerini daha doniigiimeii  olarak
algilamaktadirlar. Yine iist diizey ilkdgretim okullarinda galisan Sgretmenler alt ve orta diizey
ilkdgretim okullarinda galisan 63retmenlere gore okul miidiirlerini daha ¢ok siirdiiriimcii lider
olarak tanimlamaktadirlar.

Ilkégretim okulu &gretmenlerinin okullarindaki kiiltiire iligkin algilar arasindaki fark
Ogrenim diizeylerine gére Snemsizken; cinsiyet, hizmet siiresi, okullarin statiisii ve sosyo-
ekonomik diizeylerine gore énemlidir. Cinsiyetlerine gbre kadin 6gretmenler okullarindaki
kitltlirit erkeklere gére daha olumlu degerlendirmektedirler. Hizmet siirelerine gére, 5 y1l ve alti
ile 21 y1l ve iistli hizmet siiresi olan 6gretmenlerin 6-10 yil ve 11-15 yil hizmet siiresi olan
Ogretmenlere gore okullarindaki kiiltiire iligkin algilar daha yiiksektir. Okullarinin statiisiine
gore ozel ilkogretim okulu &gretmenleri resmi ilkdgretim okulu ve MLO &gretmenlerine gore
okul Kkiiltiiriinii daha olumlu algilamaktadirlar. Ogretmenlerin okullarmin sosyo-ekonomik
diizeyine gore okullarindaki kiiltiire iligkin algilarinda alt diizey ile orta diizey, iist diizey ile alt
diizey ve orta diizey ilkdgretim okullar arasinda Snemli farkhlik goriilmektedir. Buna gére alt
diizey ilkSgretim okullarinda galigan &gretmenler orta diizey ilkGgretim okullarinda ¢aligan
Ogretmenlere gore, list diizey ilkogretim okullarinda ¢aligan &gretmenler alt diizey ve orta diizey
ilkogretim okullarinda ¢alisan 6fretmenlere gore okul kiiltiirlerini daha olumlu

degerlendirmektedirler.
Tartisma

Okul miidiirleri daha ¢ok kendilerinin doniigiimcti liderlik stili sergiledikleri
gortistindedirler. Anthony (1994) ve Lesney’e (1997) gére de okullarda basar1 saglanmasi igin
doniigtimeii liderligin uygulanmasi gerekmektedir. Okul miidiirlerinin bu liderlik stilini yiiksek
diizeyde sergilediklerini diisiinmeleri pratikte sevindirici bir durum olarak goriilse bile, okul
miidiirlerinin algilar1 &3retmen algilartyla karsilastinildiinda onlarn kendilerini idealize

ettikleri gibi gosterdikleri sonucu g¢ikarilabilir. Nitekim Altun’un (2003) arastirmasinda okul
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miidiirleri doniislimcti liderlie yiiksek diizeyde 6nem vermektedirler, fakat uygulamada
verdikleri 5nem kadar bagarili olamamaktadirlar. Bu durum okul miidiirlerinin kendilerini daha
nesnel degerlendirmeleri gerekliliini ortaya gikarabilir. Ancak nesnel bir degerlendirme ile 6z
elestiri yapilarak daha dogruya giden yol bulunabilir. Okul miidiirleri kendilerinin siirekli
olumlu yanlarimt goriip aksi durumlar1 g6z ardi ederlerse kendilerini gelistirme konusunda
geride kalabilirler. Siirdiiriimcii liderlik stili agisindan da okul miidiirleri kendilerini daha
olumlu degerlendirmektedirler.

Okul kiiltiiriine iliskin olarak okul miidiirleri 6gretmenlere gére okullarindaki kiiltiirii
daha olumlu degerlendirmektedirler. Hem okul miidiirleri hem de &gretmenler okullarini
isbirlikli kiiltiir ve egitsel kiiltiir boyutlar1 agisindan daha olumlu degerlendirmektedirler. Her iki
grubun okullarindaki igbirlikli kiiltiire iligkin goriislerinin olumlu olmast 6nemli bir bulgu olarak
degerlendirilebilir. Okullardaki isbirlikli kiiltiiriin olumlu algilanmasinin Tiirkiye’nin toplumsal
kiiltiiriiyle iligkili oldugu da sSylenebilir. Tiirkiye’de Bat1 toplumlarina gére daha ¢ok ortaklasa
davramiggr kiiltiiriin etkisi goriilmektedir. Ortaklasa davramiggr kiiltiirde orgiitsel deger ve
normlarin daha kolay paylasilabilir hale gelmesi nedeniyle okul y6neticisinin sonugtan ¢ok
siiregte odaklasarak daha giiglii bir okul kiiltiirii olusturmas1 ve yasadig1 toplumsal kiiltiiriin
dokusunda yer alan ortaklagma ruhunu okul kiiltiiriine tagimas: gerekmektedir (Celik, 1999).
Kald1 ki birlikte olmak tek tip olmak degil birbirini tamamlamak demektir. Sinerjinin 6ziinde
farkhliklara yer vermek yatar. Pargalarin birbirleriyle olan iligkileri bir kurumda sinerjik
kiiltiirlin yaratilmasin1 saglayan giictiir. Isbirlii ile yapilanan okullarda gahsanlarm birbirleriyle
ilgilenmeleri ne kadar igten olursa sorunlarin ¢6ziilmesine olan katilim da o kadar igten olur.
Yaraticihik a¢ifa c¢ikar ve insanlar yarattiklarina siki baglanirlar (Covey, 2002). Okullarda
isbirlikli ve egitsel geligme killtiiriiniin olumlu degerlendirilmesi, orgiitsel kiiltiiriin olumlu
olmasinin &rgiitlerdeki sonuglart dikkate alindifinda da Snemli bir bulgudur. Ciinkil Srgiitsel
killtiiriin &rgiitsel adanma, iletisim, gildillenme, iy doyumu ve dgretmen etkililigi tizerindeki
etkileri aragtirmalarda saptanmistir (Sarwono,1990; Nystrom, 1993; Reames, 1997; Jones,
1998).

Buna karsin okul miidiirleri ve 63retmenler okullarda sosyal-egitsel ve geleneksel kiiltiirii
daha az gbriilen boyutlar olarak degerlendirmislerdir. Okullarda sosyal-egitsel kiiltiiriin ihmal
edilisi disiplin sorunlan ve gelecekte sikintili bir gengligin olmasi gibi gesitli sorunlara neden
olabilir.

Okul mildiirlerine gore déniistimeii liderlik ile okul kiiltiiriiniin isbirlikli kiiltiir, egitsel
gelisme kiiltiirii, sosyal-egitsel killtiir boyutlan ve siirdiirtimcii liderligin yalniz egitsel gelisme

kiiltiirii ile arasinda iliski bulunmustur. Bu anlamda okul miidiirii algilarina gére doniigiimcii
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liderligin okul kiiltiiriyle iligkisinin daha olumlu oldugunu s6ylemek olanakhdir. Yapilan
aragtirma sonuglarina gére de doniigiimcil liderler siirdiirtimcii liderlere gore Srgiitlerine daha
¢ok yardimda bulunurlar. Dolayistyla doniisiimcii liderler siirdiiriimcii liderlerden daha ¢ok
etkilidirler, Siirdiirimcti liderlerin ¢ogu otokratik liderlik &zelligi gOsterirler (Bass, 1990).
Ingram (1997)’e gére Kkiiltiirel dedisim, giidiilenme ve isbirlikli iligkiler igin GFretmen
adanmasim1 saglayan doniigiimcii liderlik siirdiiriimcii liderlikten daha etkilidir. Yapilan
aragtirmalar, doniigiimeii liderligin degisimi baglatmayi, 6gretmenlerin okul gelistirme ve
Ogretimsel davraniglarini  degistirmeyi ve Ogrenci performansini olumlu etkiledigini
gostermektedir (Leithwood, 1992; Hitt ve Keats, 1992; Deal, 1995; Lawrence, 2000). Kald: ki
Leithwood vd. (1999) déniistimeii liderlifin &rgiitsel diizeyde etkilerini kapsayan orgiitsel
ogrenme, Oorgiitsel iyilesme, etkililik, orgiitsel iklim ve kiiltiirii olumlu etkiledigini
vurgulamaktadiriar.

Bunun yaninda &gretmen algilarina gére hem doniislimeii hem de siirdiiriimeii liderlik
stiliyle okul kiiltiirii arasinda olumlu iligki vardir. Okullarda doniisiimeii liderligin uygulanmas:
gerekmektedir. Ancak daha giiglii bir okul kiiltiirii igin okullarda her iki liderlik stilinin kendi
kosullarina gore birlikte uygulanmasi daha olumlu bir sonug verebilecektir. Kald: ki aragtirma
sonuglar ve bazi aragtirmacilar her iki liderligin birlikte uygulanmasinin daha olumlu sonuglar
getirecepi konusuna isaret etmektedirler (Bogss, 1992; Leithwood, 1992; Kegecioglu, 1998;
Bass ve Steidlmeier, 1999; Hall, 1999; Metcalfe ve Metcalfe, 2000; Gustafson, 2002). Kald: ki
Nicholls’a g&re (1994) ilham verici liderlik 6zellikleri kullanilarak stirdiirtimei liderlere degisim
ve doniisiim igin gerekli olan dzellikler kazandirlir.

Bu aragtirmanin sonuglarryla benzer bir bigimde olan Marks’m (2002) aragtirmasinda
oldﬁgu gibi 6gretmenler ve okul miidiirlerinin gorilsleri arasinda farkin olmasi iki grubun gorev
farkindan kaynaklamiyor olabilir. Bugiin &gretmen olan birinin yarin okul ybneticisi
oldugundaki tutum ve davramslarinda degisiklikleri gok gegmeden gbzlemek olanaklidir. Ote
yandan uzun bir sosyallesme stirecinde her iki grup arasindaki alg: farkinin artmasi da olasidir.
Okul miidiirleri her ne kadar hareket alanlarinin yasa ve ydnetmeliklerle simirlandigini ifade
etseler bile oldukga fazla uygulama 6zgiirliigiine de sahiptirler. Daha tnce de sozii edildigi gibi
yasa ve yonetmelikler insan iligkilerinin dogasina ySnelik sinirlamalar getirmezler. Bu gibi
durumlar yasa ve yonetmeliklerin yorumuna da dayalidir. Bu anlamda okul miidiirlerinin
hareket alanlarinin genis oldugu sdylenebilir. Yine sozil edildigi gibi son yillardaki gelismelerin
(teknolojik, yonetici egitimi, Avrupa Birli§ine girig stireci vb.) okullara ve miidiirlerine bir
devinim getirdigi de s6ylenebilir. Yine okul midiirlerinin kendilerinin olumlu yanlarina dikkat

etmeleri gibi durumlarinda etkisiyle gretmenlerle aralarindaki alg: fark: artmis olabilir.
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Ogretmenler ise bir taraftan degisim ve doniisiim icin olumlu tutum gelistirirlerken diger
taraftan giivenlik gereksinimi iginde yere saglam bastyor, degisimin getirecegi belirsizlikten ve
ayni zamanda degisimin getirecegi art1 yilkten kagimiyor olabilirler. Ciinkii degisim siireci ve
sonrasi okul miidiirlerine oldugu kadar &gretmelere de sorumluluklar getirecektir. Bu anlamda
statikocu tutum ve davranislar 8gretmenlerin gereksinimlerine yanit verebilir. Sunu da
unutmamak gerekir ki hazir regete ile ¢alisan ya da olagan isleri yerine getiren siirdiirimcii lider
davranistyla degisime direnmek tehlikelidir (Hitt ve Keats, 1992). Ogretmenler asiriya
kagmadik¢a okul miidiirlerinin otokratik davranislar sergilemesini de olumlu karsilayabilirler.
Sonugta bu Tiirkiye’nin toplumsal dokusuna uygun bir durumdur. Cocukluktan itibaren evde,
okulda ve is yasaminda daha cok itaat etmeye egilimli insanlarin yetigmis oldugu bir i
ortaminda otorite istenmesi olagan bir durum haline gelmektedir. Bu gibi nedenlerle
6gretmenler hem doniigiimeii, hem de siirdiiriimcii liderligin okul kiiltiirii igin olumlu sonug

verecegi yoniinde bir inang gelistirmis olabilirler.
Oneriler
Uygulayiailar icin Oneriler

1) Okul yoneticilerine 6zellikle déniisiimeii liderlik olmak tizere liderlik stilleri ile okul
kiiltiirii arasindaki iligkiler igerecek ve okul miidiirlerinin liderlik kapasitelerini gelistirebilecek
yoneticilik egitimi verilmelidir,

. 2) Ogretmenlere de okul kiiltiirii ile okul miidiiriiniin yoneticilik stillerinin 5nemini ve
aralarindaki iligkiyi ele alan egitim verilmelidir.

3) Okullara liderlik ve okul kiiltiiriinii igerecek siireli yaymlar saglanmali ve yine bu
konular1 igerecek kitaplar hazrlatilarak tiim Sgretmenlerin ulagabilecegi bigimde
bulundurulmalidir.

4) Sosyal-egitsel kiiltiir agisindan okullarin neden zayif oldufu konusu iizerinde
durulmali ve bu durumun yaratacafi olumsuzluklara yo6nelik okullarda toplantilar
diizenlenmelidir.

5) Odiillendirme konusunda &gretmenlerle yoneticilere egitim verilmeli ve bu konudaki
eksikliklerin giderilmesine ¢aligiimalidir.

6) Opretmenlerin okul disi ve okuldaki bos zamanlarinda egitim-6gretime déniik
calisma yapma ve goriis alig verisinde bulunma diizeylerinin az olmasinin nedenleri iizerinde

durulmali ve bu konularda 6gretmenleri gelistirme ¢aligmalar1 yapilmadir.
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7) Lisans ve lisans iisti mezunu olan okul miidiirlerinin okul kiiltiiriine iliskin alg
diizeylerinin diisiik olmasinin nedenleri arastirilmali ve algilarinin diisitk olmasinin nedenleri

tizerinde ¢aligilmalidrr.,

8) Hizmet siirelerine gore dgretmenlerin okul miidiirlerini degerlendirmelerinde hizmet
siiresi en az ile en gok olan dFretmenlerin okul miidiirlerinin okul miidiirlerini déniisimcii
liderlik stili ve okul killtiirii agilarindan 6 ile 20 y1l hizmet siiresi olan &gretmenlere gore daha
olumlu degerlendirmelerinin nedenleri arastirilarak arada kalan bu gurubun (6-20 y1l) alg
diizeylerinin neden diisik oldugu, bunun sonuglarn neler olabilecegi ve neler yapilmas:
gerektigi lizerinde galismalar yapilmalidir,

9) Resmi ilkdgretim okullarinda gahisan &gretmenler okul miidiirlerini MLO ve 6zel
ilkégretim okulu miidiirlerine ve MLO &gretmenleri de 6zel ilkdgretim okulu 63retmenlerine
gﬁre. okul miidiirlerini liderlik stilleri agisindan daha yetersiz bulmaktadirlar. Bu anlamda
oncelikle resmi ilkdgretim okulu mildiirleri olmak iizere MLO miidiirlerine yneticilik egitimi
verilmesi uygun goriilmektedir.

10) Ust diizey ilkégreti}n okullarinda ¢alisan &gretmenlerin okul kiiltiirlerini ve okul
miidiirlerinin liderlik davraniglarini daha olumlu degerlendirmeleri géz Sniine alinarak alt ve
orta diizey ilkogretim okullarinda okul kiiltiiriinin ve okul miidiirlerinin olumlu
algilanmamasinin nedenleri arastirilmali s6z konusu okullara bu konularda yardim sunulmalidir.

11) Okullarda toplantilarin amaca ve okul etkililigine uygun bir bigimde tasarlanarak
yapilmasi konusu incelenmeli, 6gretmen ve yoneticilere bu konuda egitim verilmelidir.

12) Arastirmanin beklenmeyen bulgusuna dayali olarak kadin &gretmenlerin okul
mildiirii olmalar1 desteklenmeli ve kadin &gretmenler okul mildiiri olmalar igin

dzendirilmelidir,
Arastirmacilar i¢in Oneriler

1) Okullardaki sosyal-egitsel kiiltiirii derinlikli bir gekilde inceleyen ve sosyal-egitsel
agidan zayif olmanin &gretmen ve 6grenciler iizerindeki olumsuz etkilerini igeren bir arastirma
yapilabilir.

2) Okul kiiltiirtiyle okul etkililii ve 63renci basarisi arasindaki iligskiyi ele alan bir
arastirma yapilabilir.

3) Okullarda geleneksel kiiltiir ve bunun 88renci bagarisi tizerindeki etkisini inceleyecek
bir aragtirma yapulabilir.

4) Okul miidiirlerinin doniigiimcii ve siirdﬁ{gmcii liderlik stilleri ile &diillendirme

konusunu ele alan bir arastirma yapilabilir.
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5) Okul miidiirlerinin doniisiimcii ve siirdiiriimcii liderlik stilleri, okul kiiltiirli ve

okuldaki disiplin sorununu ele alan bir galigma yapilabilir.

galigma ortadgretim kurumlari ve tiniversitelerde de yapilabilir.
7) Ogretmenlerin simf diginda egitim-6gretimi gelistirmeye yonelik ne gibi ekinlikler
yaptiklar incelenebilir.

8) Okullarda toplant1 yénetimi konulu bir arastirma yapilabilir.
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Ek1
Ogretmenlere Uygulanan Okul Miidiirlerinin Liderlik Stilleri ve Okul Kiiltiiri Olgeklerine
iliskin Ornek Yargi Maddeleri

OKUL MUDURLERININ LiDERLIK STIiLLERI OLCEGI

BOLUM 11

Aciklama: Calhigthfmiz okulda okul miidiiriiniiziin asafida gériilen
yoneticilik 6zellik ve davramslarim hangi siklikla gosterdigini ilgili
segenefe (X) isareti koyarak belirtiniz. Liitfen her bir maddeyi

eksik birakmadan isaretleyiniz.

Hicbir zaman

Cok seyrek

Arasira

Cogu zaman

Her zaman

Oprenci sorunlarinin ¢6ziimiine farkli ynlerden bakmamizi saglar.

Isleyisle ilgili aksakliklar1 zamaninda diizeltmeye caligir,

Opretmenleri okulla ilgili uzun donemli tasann ve planian
gerceklestirebileceklerine inandirir.

Beklentileri diginda davranan Ogretmenlere yasa ve yOnetmelikleri
hatirlatir.

Onunla galistyor olmak bizi mutlu eder.

Her bir 6gretmenin okulla ilgili farkl: isteklerini karsilamaya galisir.

Giglii - ve gelismeye acik yeteneklerimizi gelistirmemiz i¢in ¢aba
gosterir.

Toplantilarda igleyis sorunlarina ¢8ziim bulmaya caligir.

OKUL KULTURU OLCEGI

BOLUM 11

Aciklama: Asafida okullardaki durum ve 8zellikleri gésteren ifadeler
yer almaktadir. Kendi okulunuzdaki durum ve 6zellikleri gz &niinde

bulundurarak, bu ifadelere ne derece katildifimz ilgili secenege (X)

isareti koyarak belirtiniz. Liitfen her bir maddeyi eksik birakmadan

isaretleyiniz.

Hi¢ katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen katiliyorum

Opretmenler ders saatleri diginda egitim-8fretimi gelistirmeye yonelik
¢aligmalar yaparlar,

Kararlar dogrudan okul yonetimi tarafindan almnur.

Opretmenler mesleki olarak kendilerini gelistirirler.

Ogrencilerin kisisel sorunlariyla ilgilenilir,

Velilerle dgrenci sorunlarinin ¢8ziimtne iliskin igbirligi yapilir.

Opretmenlerin katilacaB) sosyal etkinlikler yeterli degildir.

Okulda 8gretmenler ve yoneticiler arasinda giiven duygusu vardir.

o] W\ OV W &) W N

Ogretmenler 6grencilerle ders saatleri diginda da iletigim kurarlar.
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Ek2

Okul Mildiirlerine Uygulanan Okul Miidiirlerinin Liderlik Stilleri ve Okul Kultiirii Olgeklerine
iliskin Ornek Yarg: Maddeleri

OKUL MUDURLERININ LIDERLIK STILLERI OLCEGI

BOLUM II
Acgiklama: Okulunuzda agafidaki yoneticilik &zellik ve

davramglarim hangi sikhkta gosterdiginizi ilgili secenege (X)
isareti koyarak belirtiniz. Liitfen her bir maddeyi eksik

Hicbir zaman
Cok seyrek
Arasira

birakmadan isaretleyiniz.

Cogu zaman
Her zaman

1 | Opretmenlerin 8grenci sorunlarinin ¢zlimine farklt ybnlerden
bakmalarm saglarim.

2 |Isleyisle ilgili aksakliklar1 zamaninda diizeltmeye caligirim,

3 [Ogretmenleri okulla ilgili uzun donemli tasar1 ve planlart
gerceklestirebileceklerine inandiririm,

4 | Beklentileri diginda davranan 8gretmenlere yasa ve yonetmelikleri
hatirlatirim.

5 | Benimle galisiyor olmak 6gretmenleri mutlu eder.

6 | Her bir ogretmenin okulla ilgili farkli isteklerini kargilamaya
galiginm.

7 | Oretmelerin giiglt ve gelismeye agik yeteneklerini geligtirmeleri
icin ¢aba gsteririm.

8 | Toplantilarda igleyis sorunlarma ¢6ziim bulmaya ¢aligirim,

OKUL KULTURU OLCEGI

BOLUM I
Aciklama: Asafitda okullardaki durum ve ozellikleri gosteren

ifadeler yer almaktadir. Kendi okulunuzdaki durum ve
Ozellikleri gbz onlinde bulundurarak, bu ifadelere ne derece

katildifmizi ilgili secenefie (X) isareti koyarak belirtiniz.

Katihyorum
Tamamen katiliyorum

Hig¢ katilmiyorum

Katilmiyorum
Kararsizim

Liitfen her bir maddeyi eksik birakmadan isaretleyiniz.

1 | Ogretmenler ders saatleri diginda egitim-0gretimi geligtirmeye
yonelik galigmalar yaparlar.

Kararlar dogrudan okul y6netimi tarafindan alir,

Opretmenler mesleki olarak kendilerini geligtirirler.

Ogrencilerin kisisel sorunlaryla ilgilenilir.

Velilerle 8grenci sorunlarinin ¢6ztimtine iligkin isbirligi yapilr,

| Oretmenlerin katilacag: sosyal etkinlikler yeterli degildir,

Okulda 88retmenler ve yoneticiler arasinda giiven duygusu vardir,

oo | &N W] &l W N

Ogretmenler 6grencilerle ders saatleri diginda da iletigim kurariar.

171



T.C.

~ IzMIR VALILIGI
11 Milli Egitim Midiligi |
SAYI :B.08.4.MEM.4.35.00.11-600.1/ 01 EKIM %8
KONU:Tez Caligmasi |
S3Y %&\
VALILIK MAKAMINA

IZMIR

ILGI :Dokuz Eyliil Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisti Miidiirligii’ niin 19.09.2002
tarith ve 1879 sayil1 yazisi.

Dokuz Eyliil Universitesi Egitim Bilimleri (Egitim Yénetimi ve Deneticiligi) Anabilim
Dali doktora  programu Ogrencisi Semiha SAHIN “Okul Miudirlerinin Liderlik
Davraniginin Okul Kilturlinin Olusumuna Etkileri” konulu doktora tezi ile ilgili
anketi, flimiz Ilkégretim Okullarinda uygulamak istedigi Dokuz Eylil Universitesi Egitim
Bilimleri Enstitilsii Miidiirligi’niin ilgi yazisi ile bildirilmektedir.

Istenilen uygulamanm, Ilimiz I[lkégretim Okullarinda, okul midiirliiginin
sorumlulugunda egitim ve Gfretimi aksatmamak kaydiyla yapilmasi Midiirligimiizce uygun
gorilmektedir.

Makamunizca da uygun gériillmesi halinde olurlartniza arz ederim.

\/ Mesut TOKER

Milli Egitim Midiri a.
Miidiir Yardimcisi
A OLUR
~r— =J/EKIM/2002
7 ESpluk BOTSALI
-
Wh’ Yardunc}sx\\
e
/

/.



