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ONSOZ

Ozellikle yirminci yiizyilin ikinci yaris1 yonetimsel siireglerde insanin varliginin
onemine dikkat ¢eken calismalar1 beraberinde getirmistir. Orgiit yonetiminde insanin
onem kazanmasi orgiitiin kiiltiirel boyutunun irdelenmesini zorunlu kilmistir. Orgiitlerin
yalnizca insanin varligiyla amaglarini gergeklestirebilecegi ve basart elde edecegi artik
yadsinamaz bir ger¢ek olarak kabul edilmektedir. Toplumun temel kurumlarindan biri
olan okul giinlimiizde gittikge O6nem kazanan ve {izerine bir takim sorumluluklar
yiiklenen iglevsel bir orgiit niteligindedir. Egitim kurumlarinin en temel faktorlerinden
biri olan oOrgiit kiiltiirlinlin olugumunun saglanmasi, gelistirilmesi ve korunmasi
stirecinde okul yoOneticileri hayati bir rol oynamaktadir. Okul yoneticisi kiiltiirel liderlik
rollerini stlenerek okulun bulundugu ¢evreye uyum siiresini hizlandirabilir,
degisimlere ayak uydurmay1 kolaylastirabilir ve ortaya ¢ikan sorunlar1 degerler
araciligiyla ¢ozebilir. Her okul kendi kiiltiirinii olusturarak diger okullarla farklilik
gosterir. Okul kiiltiirlinlin  dogru bigcimde anlasilmasi, Ogretmen ve Ogrenci
motivasyonun saglanmasi, gerekli isbirliginin gerceklestirilmesi ve iletisim kanallarinin
saglikli bicimde kullanilmasi okul yoneticisinin sergileyecegi kiiltiirel liderlik ile

yakindan baglantilidir.

Okul kiiltiiriiniin en 6nemli temsilcisi olan okul yoneticisi kiiltiirel degerleri
dogru bicimde yorumlayarak okulu tiim paydaslar i¢in arzulanan bir yasam alanina
dontistiirmelidir. Mutlu oldugu bir ortamda isini severek yapan O6gretmenler okulun
misyonuna uygun bicimde tutum ve davranis gelistirerek basariy1 tetikleyen unsurlardan
biri haline gelir. Okulu kiiltiirel baglamda basarili bir orgiite doniistiirebilen yonetici
zincirleme bir etkiyle isinden doyum saglayarak motivasyon kazanmig 6gretmenler ve
okula aitlik hissi gelistiren Ogrenciler ile ¢alisma olanagi bulur; bu durum okul
yoneticisinde de olumlu duygu durumlarinin gelismesine firsat tanir. Bu nedenle, bu
aragtirma Ogretmen goriislerine gore okul yoneticilerinin kiiltiirel liderlik rolleri ile

ogretmenlerin iy doyumu iligkisini ortaya koymay1 amacglamistir.



TESEKKUR

Ogretmen goriislerine gére okul yéneticilerinin kiiltiirel liderlik rollerini
gerceklestirme diizeyleri ile is doyumu arasindaki iliskinin incelendigi bu arastirmada
destegini, giivenini ve hosgoriisiinii her zaman yanimda hissettigim degerli tez

danismanim Dog. Dr. Giilay Aslan’a sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Ayrica tez uygulama asamasinda ilgi ve yardimlarin1 esirgemeyen okul
yoneticileri ve meslektaslarima ve tez yazim asamasinda bana motivasyon kaynagi olan
arkadaslarima tesekkiirii bir bor¢ bilirim. Son olarak, egitim hayatim boyunca hep
yanimda olan annem ve babam ile bu siirecin bagindan sonuna kadar sabir ve giivenle
daima bana destek olan sevgili esim Zafer Akgiil’e ve biricik oglum H. Kerem’e ¢ok

tesekkiir ederim.

Derya AKGUL

Tokat 2019



OZET

OGRETMEN GORUSLERINE GORE OKUL YONETICILERININ KULTUREL
LIDERLIK ROLLERINI GERCEKLESTIRME DUZEYLERI iLE i$ DOYUMU
ARASINDAKI ILISKI

Akgiil, Derya
Yiiksek Lisans, Egitim Ydnetimi ve Denetimi Bilim Dali
Tez Danismani: Dog. Dr. Giilay Aslan

Eyliil 2019, xvii + 154 sayfa

Bu arastirmanin amact; Tokat Ili merkez ilcedeki ortadgretim okullarinda gorev
yapan Ogretmenlerin goriisleri dogrultusunda yoneticilerin kiltiirel liderlik rolleri ile
ogretmenlerin is doyumu diizeyleri arasindaki iliskiyi belirlemektir. Calismada cinsiyet,
yas, brans, kidem yili, egitim durum, okul tiirii ve okulun bulundugu sosyo-ekonomik
cevre degiskenlerinin katilimcilarin kiiltlirel liderlik ve iy doyumu diizeyine etkisi
incelenmigtir. Arastirma iliskisel tarama modelindedir. Arastirmanin evrenini 2017-
2018 egitim 6gretim yilinda Tokat Merkez ilgede resmi ve 6zel liselerde gorev yapan
Ogretmenler olusturmaktadir. Arastirmada kullanilan Olgme aract ii¢ bdoliimden
olugmaktadir. Aracin birinci boliimiinde kisisel bilgiler, kinci boliimiinde ise Yildirim
(2001) tarafindan gelistirilen “Kiiltiirel Liderlik Olgegi” ve iigiincii boliimde ise 1967
yilinda Weiss, Dawis, England ve Lofquist tarafindan gelistirilen ve 1985 yilinda Ash
Baycan tarafindan Tiirkgeye cevrilen “Minnesota Is Doyumu Olgegi” yer almaktadir.
Arastirmada elde edilen veriler, betimsel istatistikler (aritmetik ortalama, standart
sapma, frekans, yiizde ) ve anlam ¢ikaric istatistikler (t-test, tek yonlii varyans analizi,

Pearson korelasyon) kullanilarak ¢oziimlenmistir.



Arastirma sonucuna gore, Ogretmenlerin kiiltiirel liderlik algi diizeylerinin
katiliyorum diizeyinde oldugu tespit edilmistir. Okul yoneticilerinin kiiltiirel liderlik
rollerine iliskin algi diizeyi cinsiyet, egitim diizeyi, gorev tiirii, yas ve kidem agisindan
anlamli bir farklilik gostermezken okul tirii ve okulun bulundugu sosyo-ekonomik
cevre anlamli bir farklilik gostermektedir. Bu sonug¢ dogrultusunda, 6zel liselerde gorev
yapan Ogretmenler okul yoneticilerinin kiiltiirel liderlik rollerini yeterli ve etkili
bulmaktadir. Ayrica, okulun bulundugu ¢evrenin sosyo-ekonomik diizey arttikea,
ogretmenlerin kiiltiirel liderlik algis1 diizeylerinin de arttig1 gériilmektedir. Is doyumu
baglaminda 6gretmenler memnunum diizeyinde goriis bildirmislerdir. Bunun yam sira
Ogretmenlerin i¢sel doyum diizeyleri, ortalama doyum diizeyi ve digssal doyum
diizeyinden daha fazladir. Ogretmenlerin is doyum diizeyleri cinsiyet, egitim diizeyi ve
yas degiskenlerine gore anlamli bir farklilik olusturmazken; gorev tiiri, kidem, okul
tiri ve okulun bulundugu sosyo-ekonomik c¢evreye gore anlamlhi farkliliklar
bulunmustur. Buna gére, meslek dgretmenleri, brang 6gretmenlerine gére daha fazla is
doyumu yasamaktadirlar. Kidemi en diisiik olan 6gretmenler, gorece en yliksek diizeyde
i¢csel doyum yasamaktayken, orta kidemde olan 6gretmenler en yiiksek diizeyde dissal
doyum yasamaktadirlar. Ozel okullarda gorev yapan dgretmenlerin is doyumlar1 kamu
okullarinda calisan 6gretmenlerden daha fazladir. Okulun bulundugu cevrenin sosyo-
ekonomik diizeyi arttikca Ogretmenlerin is doyum diizeyleri de artmaktadir.
Ogretmenlerin kiiltiirel liderlik alg1 diizeyleri ve is doyum diizeyleri arasinda pozitif bir
iligki vardir. Buna gore, okul yoneticileri kiiltiirel liderlik rollerini gergeklestirme diizeyi
arttikca, 6gretmenlerin is doyum diizeyleri de artmaktadir. Veriler, okul yoneticilerinin
kiltiirel liderlik rollerini gelistirmenin énemli oldugunu ortaya koymustur. Bu nedenle,
Milli Egitim Bakanligi ve Egitim Fakiilteleri yonetici yetistirme programlarinda

yoneticilerin liderlik rollerini gelistirici egitimlere ve programlara oncelik vermelidir.

Anahtar Kelimeler: Kiiltiirel Liderlik, Okul Yéneticileri, Ogretmen Is Doyumu
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ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN SCHOOL ADMINISTRATORS’
PERFORMING CULTURAL LEADERSHIP ROLES AND JOB SATISFACTION
ACCORDING TO THE PERCEPTION OF TEACHERS

Akgiil, Derya
Master’s Thesis, Division of Educational Administration and Supervision
Advisor: Assoc. Prof. Dr. Giilay Aslan

September 2019, xvii+154 pages

Aim of this research is to determine level of administrators’cultural leadership
and teachers’satisfaction. The realization levels cultural leadership and teachers’
satisfaction have been investigated in terms of seniority, branch, school type, socio-

economic situation of the schools, educational background, sex and age.

In this study, survey research method has been used. The population of the study
is comprised of of public and private high schools teachers working in Tokat center in
2017- 2018 academic year. In the first part of the scale personal demographic
information is requested. In the second part of the scale, there is “Cultural Leadership
Questionnaire” developed by Yildirim (2001) and in the third part of the scale, there is
“Minnesota Job Satisfaction Survey” develeoped by Weiss, Dawis, England and
Lofquist and later translated into Turkish by Asli Baycan in 1985. The data was
analysed by descriptive statistics (arithmetic mean, Standard deviation, frequency,
percentile) and inferential statistics (t-test, one-way variance analysis, Pearson

correlation).

Result of the research shows that teachers' cultural leadership perceptions are on
the "agree" level. Realization level of teachers about administrators’cultural leadership

was found not significantly different by sex, education level, job style and seniority
vii



while significantly different by school type and schools’ socio-economic enviroment.
According to these results, teachers working in private high schools found their
administrators effective and adequate in terms of cultural leadership. Moreover, the
upper the schools were situated in socio-economic enviroment, the more positive
cultural leadership realization of teachers’ had. According to teachers' perceptions,
teachers’ realization of job satisfaction was on the “satisfied” level. Furthermore,
teachers’ intrinsic job satisfaction level was calculated more than extrinsic job
satisfaction and job satisfaction. Teachers’ job satisfaction level was not significantly
different by sex, education level and age while job type, seniority, school type and
schools’ socio-economic enviroment. Vocational teachers had more job satisfaction
than branch teachers. While the highest instrinsic job level was experienced by teachers
having the littlest seniority, the highest extrinsic job level was experienced by teachers
having moderate seniority. Teachers working in private high schools had more job
satisfaction than those working at state high schools. The upper the schools were
situated in socio-economic enviroment, the more teachers had job satisfaction. There
was a positive correlation between realization level of teachers about
administrators’cultural leadership and job satisfaction. That is, the more school
administrators showed cultural leadership behaviour, the more teachers had job
satisfaction. Datas showed importance of improving administrators’ cultural ledership
roles. That’s why, Ministry of National Education and Faculties of Education should
give priority to organize training programmes for enchancing school

administartors’cultural leadership roles.

Key Words: Cultural Leadership, School Administrators, Teachers’ Job Satisfaction
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BOLUM I

GIRIS

Bu béliimde arastirmanin problemi, alt problemleri, amaci, énemi, sayiltilari,

sinirliliklart ve tanimlarina yer verilecektir.
Problem Durumu

Dogalar1 geregi birer toplumsal varlik olan insanlar cesitli ihtiyaglarin
karsilayabilmek i¢in etkilesim i¢inde olduklari diger insanlarla isbirligi yaparlar. Bu
isbirligi siireci aslinda oOrgiitsel bir davranis olup, ayn1 amaci giiden insanlar1 ayni
dogrultuda hareket etmeye yonlendirir. Bu durumda en genis yelpazeye sahip orgiitiin
toplum oldugunu sdylemek yanlis olmaz. Toplumsal yasamda onemli islevleri yerine
getiren Orglitler 6zlinii yine toplumdan alirlar. Dogal bir siire¢ iginde hem toplumdan
etkilenen hem de toplumu etkileyen 6zgiin bir yapiya sahip olan orgiitler ayn1 amaci
gerceklestirmek iizere bir araya gelmis insanlarin meydana getirdigi bir topluluktur. Bir
kisinin giliciiniin yetmedigi bir tas1 kaldirmak ic¢in birden fazla insanin gli¢lerini
birlestirmeleri seklinde betimlenen orgiit; ortak ¢aba gerektiren belirli amaglar etkili ve
yeterli bigimde gerceklestirmek icin, birden fazla insanin yetki ve sorumluluk
hiyerarsisi i¢indeki etkinliklerinin yer aldig1 bir sistem olarak tanimlanmaktadir (Simon
ve March, 1958, s. 89). Orgiit amagclarma ulasabildiginde hem toplumsal islevini yerine
getirerek topluma faydali oldugu hem de orgiitsel islevini gerceklestirerek Orgiitiin

verimliligini ve etkililigini ytikselttigi sdylenebilir.

Toplumu bir arada tutan kiiltiirel 6geler, orgiit icinde de ayni islevi goriir ve
orglitsel baglan giiclendirerek devamlilig: saglar. Kiiltiirel 6geler, toplumsal baglamda
bireylerin ayni iklimde uyum icinde yasamlarini siirdiirmelerine yardimci olurken,
orgiitsel baglamda ortak sosyal olgularin sayisini artirarak Orgiit {iyelerini birbirine
yaklastirir. Orgiit icinde siiregelen toplumsal iliskiler ile varsayimlara 1s1k tutan ve sdzlii
bir aktarimda bulunmadan insanlarin toplumsallasmalarini saglayan varsayimlar dizini

kiiltiir olarak adlandirilir (Schimmoeller, 2006). Kiiltiir, orgiit icinde kisilerin



bireysellikten siyrilip orgiitsel bir kimlige biiriinmesine firsat tanir. Kiiltiiriin 6zgiin bir
nitelige sahip olusu orgiit kiiltiiriiniin de ayn1 dogrultuda kendine has bir yapiya sahip
olmasinda etkilidir. Orgiitte kisiler aras1 iletisim ya da paylasimlar kiiltiiriin temelini
olusturur. Orgiit kiiltiirii orgiitteki tutum ve diisiinme siiregleri {izerinde onemli bir
etkiye sahip olan ve gelenekler, inanglar, degerler ve beklentiler sisteminde biitiinliigi
vurgulayan bir olgudur (Sahin, 2004, s. 16). Bu baglamda orgiit kiiltiirii ¢alisanlarin
kendi olusturduklar1 6rgiit dilini konusup yalnizca aymi oOrgiitteki kisilerce anlasildigi
ozel bir sisteme benzetilebilir. Orgiite ait deger, inang ve tutumlar 6rgiit icinde filizlenip
koklestigi icin calisanlarin Orgiitle 6zdeslesmesi ve ait olma duygusunun yasanma

olasilig1 ytikselebilir.

Orgiitsel kiiltiiriin olusumuna 6nciiliik eden ve kiiltiirel 6gelerin koruyup canlt
bir orgiit iklimi yaratan kisi kiiltiirel lider olarak adlandirilir. Kiiltiirel lider olusturacagi
giiclii kiiltiir araciligiyla orgiitiin etkililigini artirabilir ve boylelikle etkili bir yonetici
olabilir. Etkili liderlik ve basarili 6rgiit gelistirme programlari, mevcut orgiitsel kiiltiiriin
anlagilmasina, yeni acilimlarin yOniiniin kestirilmesine baglidir (Brown, 1992).
Insanlara manevi doyum yasatan unsurlardan biri olan kiiltiir ve kiiltiire ait 6geler
orgiitte paylasimlarr arttirarak duygusal baglar1 giiclendirir. Kiiltiirel lider orgiitteki
kiiltiirel siireglerin yonetimini kiiltlirel 6geleri somutlastirarak ve icsellestirerek saglar.
Kiilttirel liderlik baglaminda degerlendirildiginde, orgiit kiiltlirii kurumun etkililiginin
belirlemesinde olduk¢a ©nemli bir rol oynar (Basaran, 1982). Lider toplumsal ve
orgiitsel beklentilere uygun olarak Orgiit i¢inde uyumu o6n plana ¢ikararak amaclar

gerceklestirebilmek i¢in kiiltiiriinii degistire ve gelistirebilir.

Hizli bir degisim ve gelisim siirecini gerektiren bilgi toplumu bireylerin iist
diizey zihinsel beceriler kazanmasini ve bu beceriler yoluyla bilgiyi oldugu gibi almak
yerine kendisinin iiretmesini savunan bir yapiya sahiptir. Orgiitler, siiregelen rekabet
ortaminda geride kalmamak ve kiiresel bir Orgiit yapisina biirlinmek i¢in etkililigini
yitirmis olan klasik yOnetim bigimlerini bir kenara birakarak modern yonetim
anlayislarima yonelmislerdir (Kalder, 2000, s. 5). Bu yaklasim egitimde daha esnek,
daha demokratik ve daha yenilik¢i tutumlarin gerekliligini beraberinde getirmistir.

Gliniimiiz toplumlart bu 6nemli gereksinimi, toplumsal bir diizenleme olan egitim



sistemleri ile karsilamaya calisirlar (Aydin, 1991, s. 13). Egitim orgiitleri, bireylerin
kendilerini gergeklestirmesine imkan saglayan, gelisim ve degisimin takipgisi olan ve
insana deger veren bir yapiya sahip olmayi hedefleyen sosyal sistemlerdir. Egitim
sisteminin bilgi ¢aginin gerekliliklerine uygun olarak diizenlenmesinde en hayati
unsurlardan biri yonetimdir. Modern diinyada farkli yonetimsel isimlerle ortaya cikan
tiim anlayislarin temelinde tiretime yon verecek yiiksek egitim seviyeli ve nitelikli insan
arayis1 yer almaktadir. Aranan Ozellikteki bireylerin yetistirilmesinde {iistlendikleri
sorumluluklar egitim yoneticilerinin egitim siireclerinde ne denli 6nemli bir yere sahip
olduklarmi gostermektedir (Izgar, 2001, s. 70). Okulun istlendigi sorumlulugun tam
anlamiyla yerine getirilmesinde baslica sorumlu kisi olan okul yoneticisi, davranislara
yon vererek orgiit ici etkilesim, isbirligi, verimlilik, giidiilenme ve basar {izerinde etkin

bir rol oynar.

Yonetici olgusunun yerini liderligin almaya bagladigi c¢agdas egitim
yaklagimlarinda, egitim Ogretim siireglerinin dogru bicimde islemesinde vazgegilmez
unsurlardan olan Ogretmenlerin okula ve &gretme isine karsi gelistirdikleri duygu
durumlart okul kiiltiirii baglaminda ele alinmasi gereken Onemli bir konu olarak
degerlendirilmektedir. Is doyumu kavraminin devreye girdigi bu noktada, iste
gecirdikleri siire boyunca fiziksel, duygusal ve sosyal anlamda kendini maddi ve
manevi olarak doyurabildigini hissedebilmek kisinin i doyumu yasadiinin
gostergesidir. Dolayisiyla 6gretmenlerin nitelikli ve giiclii kiiltiirlii bir egitim ortaminda
gorevlerini yerine getirmeleri hem kendilerinin is doyumu yasamalarinda hem de
dgretimin niteliginin yiikselmesinde etkili oldugu ileri siiriilebilir. Ogretmenin verimli
bir bigimde Ogretim isini gerceklestirebilecegi giiglii kiiltiirli okul, isgoérenlere
motivasyon saglayarak 1is doyum dilizeyini de olumlu yonde etkileyebilir.
Ngotngamwong (2012), etkili okul ydneticilerinin, Ogretmenlerin iy doyumu ve
performans diizeylerine olumlu yonde etki eden uygulamalar iceren bir okul kiiltiirii
olusturmay1 hedeflediklerini ifade eder. Dinamik yapisiyla giin gectikge 6nem kazanan
okullar, kiiltiiriin giliglii degerler temelinde yonetildigi olumlu bir egitim iklimi
olusturarak, yerine getirdikleri isten doyum saglayan 6gretmenlerle ¢alisma istegi duyan

basarili kiiltiirel liderlere ihtiya¢ duyarlar.



Ote yandan, alanyazinda kiiltiirel liderlikte okul boyutunu ele alan arastirmalara
cok sik rastlanirken, kiiltiirel liderligin 6gretmenlerin is doyumuna etkilerini konu
edinen ¢alismalarin sinirli oldugu tespit edilmistir. Ayn1 zamanda kiiltiirel liderlik
tizerine yapilan arastirmalar incelendiginde kavramlarin ya tek boyutta ele alindig1 ya da
kiiltiirel liderligin is doyumuyla iligkisinin incelendigi ¢aligmalarin az sayida oldugu
goriilmektedir. Ibicioglu (1999) calismasinda okul yéneticilerinin kiiltiirel liderlik
rollerine deginmis ve okul yoneticilerinin kiltliriin tanitim1 ve giiclendirilmesinde
o6nemli bir role sahip oldugunu belirtmistir. Seki (2004) ise aragtirmasinda okullarin
giiclii okul kiiltiirii 6zelliklerine sahip olma diizeylerini ele almistir. Okul yoneticilerinin
kisisel dzelliklerinin okullarin sahip oldugu kiiltiir diizeylerini etkiledigini belirtmis ve
giiclii okul kiiltiirii ile okullarin akademik basaris1 arasinda anlamli bir iliski oldugunu
vurgulamistir. Sonmez (2008) kiiltiirel liderligi degisim kavramiyla birlikte ele almus,
degisimin iletisim ve is birliginin anahtart oldugunu ve okullarda midiirlerin
yoneticilikten c¢ok liderlik rolii iistlenerek degerlerin temsilcisi olmasinin Orgiitsel
kiiltiirtin etkililigini artiracagini belirtmistir. Uygur (2010) kiiltiirel liderligin orgiitsel
bagliliga etkisini arastirdigl calismasinda, okul yoneticilerinin kiiltiirel liderlik rollerini
gerceklestirme diizeyleri ile 6gretmenlerin Orgiitsel baglilik diizeyleri arasinda pozitif
anlamda bir iliski oldugunu saptamis ve oOzellikle igsellestirme ve Ozdeslesme
boyutlarinda &gretmenlerin oOrgiitsel bagliliklarinin artirilmasinda kiilttirel liderligin
onemli bir islevi bulundugunu ifade etmistir. Sagban (2011) okul ydneticilerinin
kiiltiirel liderlik rolleri ile 6gretmenlerin Orgiitsel baglilig1 arasindaki iliskiyi ortaya
cikarmayr amaclamis ve kiiltiirel liderligi orgiitsel baglilik, duygusal baglilik, devam
baglilig1 ve normatif baghlik baglaminda ele almistir. Arastirma sonucunda bagliligin
tiim boyutlarda kiiltiirel liderlik ile anlamli bir iliskisinin oldugunu belirtmistir. Dingsoy
(2011) orta 6gretim okullarinin etkili okul olmasinda okul ydneticilerinin iistlendigi
kilttirel liderlik rollerini incelemistir. Etkili okul kapsaminda karar alma siiregleri,
mesleki gelisim, akademik ve sosyal basar1 ve okul iklimi gibi etmenlerin okul
yoneticilerinin kiiltiirel liderlik rolleriyle baglantili oldugu sonucuna ulagsmistir. Yilmaz
(2013) 1se okul yoneticilerinin ve 6gretmenlerin okul kiiltiirii algilar1 kapsaminda is
doyum diizeylerini arastirmistir. Okul kiiltiiriintin lider, inang, toren ve hikaye alt
boyutlartyla ele alindig1 bu ¢alismada, okul kiiltiiriiniin i3 doyumunu olumlu anlamda

etkiledigi sonucuna ulasilmstir.



Higyilmaz (2013) okul midiirlerinin kiiltiirel liderlik davranislarini incelemeye
yonelik bir arastirma gelistirmistir. Kiiltiirel liderlik davramiglarinin 6gretmenlerin
mesleki seminerlere katilim ve okul yoneticilerinin egitim yonetimi egitimi alma
durumu gibi degiskenler acgisindan incelendigi arastirma sonucunda, her iki degiskenin
de okul yoneticilerinin kiiltiirel liderlik gosterme davraniglar tizerinde olumlu bir etkiye
sahip oldugu belirlenmistir. Tuna (2014) ortaokul miidiirlerinin kiiltiirel liderlik roliinii
O0grenen okul baglaminda inceledigi calismasinda, 6grenen orgiitlerin giiglii okul kiiltiiri
olusturma noktasinda ©onemli bir role sahip oldugunu vurgulamistir. Ates ve
Bayraktar’in  (2018) smif oOgretmenlerinin  okul kiltiiri  algillarin1 iy doyumu
cercevesinde ele aldiklar1 ¢alismada, okul kiiltiirii mesleki gelisme, 6grenme ortakligi,
isbirlikei liderlik, amag isbirligi ve mesleki yardimlagsma alt boyutlarinda incelenmis ve
ogretmenlerin okul kiiltiirii algilarinin genel toplamda yiiksek diizeyde oldugu sonucuna
ulagilmistir. Basaran ve Gicli (2018) okul yoneticilerinin yonetim bi¢imleri ile
ogretmenlerin is doyumu arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Okul yonetiminin destekgi,
koruyucu ve birlik¢i yoOnetim boyutlarinda incelendigi arastirmada, uygulanan bu
yonetim bigimleriyle 6gretmenlerin i doyumu arasinda olumlu yonde bir iliskinin
varlig1 belirlenmistir. Okul yoneticilerin kiiltiirel liderlik rollerinin i doyumuna etkisini
konu edinen calismalarin ise Yildirim (2001), Degirmenci (2006) ve Kaplan (2015)
tarafindan yapilan aragtirmalarla sinirli oldugu dikkat ¢ekmektedir. Bu calismalarda
okul yoneticilerinin kiiltiirel liderlik rolleri kidem, brans, cinsiyet, yas, gorev yapilan
okul tiiri gibi degiskenler acisindan ele alinarak kiiltiirel liderligin is doyumu ile

iliskisini ortaya ¢ikarmak amacglanmistir.

Egitim sisteminin temel taglarindan olan ogretmenlerin i1 doyumu, kisisel
memnuniyetinin yani sira Orglitsel anlamda mutluluguna da etki eder. Bu nedenle
kiiltiirel liderlik ve is doyumu kavramlarinin bir arada ele alinarak aralarindaki iliskinin
tespit edilmesi onemli bir gerekliliktir. Bu baglamda, kiiltiirel liderligin is doyumu ile
iligkisini belirlemek gerek alan yazina katki saglamasi, gerekse mevcut egitim
sisteminin iyilestirilmesi ve gelistirilmesi agisindan dnemlidir. Giinlimiizde halen klasik
yonetim anlayisinin gerekliligini savunan, gelisime kapal1 ve basarisiz okul yoneticileri
ile onlarin yonettigi verimsiz okullarda bir dizi kat1 kuralin ve prosediirlerin takip

edilmesinin ortak deger ve orgiit biitiinliigiinden daha iistlin tutulmas, kiiltiirel liderligin



gerekliligini artirmistir (Yoriik ve Sahin, 2012). Okulun yiiklendigi toplumsal islev
diisiintildiiglinde, okullarin etkililiginin ve O6gretmenlerin is doyum diizeylerinin
artirilmasinin  toplumlar agisindan hayati oldugu agiktir. Bu nedenle, Ogretmen
goriiglerine dayali olarak, okul yoneticilerinin kiiltiirel liderlik rollerini gergeklestirme
diizeylerinin tespit edilmesi ve bunun 6gretmenlerin is doyumu ile iliskilendirilmesi

Oonemli bir sorun alani olarak goriilmiistiir.
Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amact; Tokat ili merkez ilgedeki ortadgretim okullarinda gérev
yapan Ogretmenlerin gorilislerine dayali olarak okul yoneticilerinin kiiltiirel liderlik
rollerini gerceklestirme diizeyleri ile 6gretmenlerin i doyum diizeyleri arasindaki
iligkiyi tespit etmektir. Bu iki degisken arasindaki iliskileri tespit etmek, diger bazi
bagimsiz degiskenler ile bu iki degisken arasindaki iliskileri ortaya ¢ikarmak amaciyla

asagidaki sorulara yanit aranmistir.

1. Ogretmenlerin, okul yoneticilerinin kiiltiirel liderlik rollerine iligkin goriisleri

nelerdir? Bu goriisler;

a. Cinsiyet,

b. Egitim diizeyi
C. Brans,

d. Yas,

e. Mesleki kidem,

f.  Okul tiirii ve
g. Okulun bulundugu ¢evrenin sosyo-ekonomik durumuna
gore anlamli fark olusturmakta midir?
2. Ogretmenlerin is doyum diizeyi nedir? Ogretmenlerin is doyum diizeylerine

iliskin gortisleri;

a. Cinsiyet,

b. Egitim diizeyi,
C. Brans,

d. Yas,

e. Mesleki kidem,



f.  Okul tiirii ve
g. Okulun bulundugu ¢evrenin sosyo-ekonomik durumuna
gore anlamli fark olusturmakta midir?
3. Ogretmenlerin goriislerine gore “kiiltiirel liderlik” ile “is doyumu” arasinda
anlamli bir iligki var midir?

Arastirmanin Onemi

Son ylizyilda kendini birgok alanda gdsteren degisim bilimsel, kiiltiirel, sosyal
ve ekonomik acidan farkli yaklasimlart da beraberinde getirmistir. 1980°1i yillarla
birlikte oOrglitsel kiiltiir arastirmalarinin hiz kazanmasi1 yonetimde kiiltiirel liderlik
kavramint ortaya cikarmistir. Kiltlirtin bir lider tarafindan sekillendirilip Orgiitiin
yonetiminde 6nemli bir pay sahibi olmasi diisiincesine dayanan kiiltiirel liderlik kurami
degerler tizerinden grup {lyelerine ulagmaya, ortakliga ve paylasima vurgu yapar.
Toplumsal, bireysel ve ekonomik birgok islevi olan egitim Orgiitleri dinamik yapida
olduklar i¢in siirekli bir degisim ve gelisim gerektirir. Fakat gelisim i¢in olumlu kiiltiir
hayati bir etkendir ¢linkii yeniliklerin Grgiitte benimsenmesi grup iiyelerinin kiiltiirel
acidan birbirini anlamas1 ve desteklemesi ile miimkiindiir. Hedefleriyle topluma ayak
uyduramayan ve orgiitsel siireclerin dogru bigimde islemedigi okullar kiiltiirel acidan

zayif olduklari i¢in verimlilik ve basar1 anlaminda diisiik bir seyir izlerler.

Ogretme ve 6grenme eylemine yonelik olumlu tutum gelistirmeyi okulun giiclii
bir kiiltiire sahip olmas1 ile iligkilendiren aragtirmalarin varligi, okullarda kiiltiirel
liderligin 6nemini artirmistir. Okul yoneticileri iistlenecekleri kiiltiirel liderlik rolleri ile
giiclii bir okul kiiltiirii olusturarak okulun islevselligini artirabilir. Giiglii okul kiiltiiri,
calisanlara orgiitsel kimlige sahip olma olanagi sagladigi i¢in belirlenen ortak hedeflere
ulagsmada orgiitte sorumluluk iistlenmek bir zorunluluk olmaktan ¢ikip, yapilmasindan
mutluluk duyulan isler haline gelebilir. Dolayisiyla 6gretmenler, 6grenciler ve genel
olarak okulun iklimi okul yoneticilerinin tutumuna bagli olarak olusacak Kkiiltiirden
etkilenecektir. Calisanlar arasinda isbirligi ve iletisime 6nem vererek okulda uyumu
saglayabilen lider gelisimi destekleyici tutumuyla etkili bir okul yapist olusturabilir.
Okulda ortak kiiltlir meydana getirebilen lider egitimin basarili bir sekilde

siirdliriilmesinde, calisanlarin islerinden sagladiklari doyumda ve 6grencilerin okul



basarisinda 6nemli rol oynar. Yonetimsel siireglerde okul kiiltiirinii bir firsat haline
doniistiirebilen lider okulu tiim paydaslar i¢in arzu edilen bicimde sekillendirebilir. Is
doyumu oOzelde Ogretmenin performans ve duygu durumunu etkileyen genelde ise
Orgiitlin biitliniinde verimlilik, biitiinlik ve siirekliligi saglayan bir etmen olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu bakimdan, toplumsal, ekonomik ve kiiltiirel baglamda biiyiik
bir yere sahip olan okul orgiitiinde okul yoneticilerine kiiltiiriin 6nemine dair farkindalik
kazandirilabilecegi diisliniilmektedir. Bunun yani sira, kiiltiirel liderligin is doyumu ile
birlikte ele alinmas1 hem bu konuyla ilgili alan yazinin genislemesine katkida bulunacak
hem de okul yoneticilerinin okulun amaglarin1 gerceklestirirken dikkat etmesi gereken
unsurlara katki sunacaktir. Ayrica, aragtirma sonunda 6gretmenlerin okul yoneticilerinin
kiiltiirel liderlik davranislarin1 degerlendirme c¢iktilar1 dikkate alinarak olumsuz
uygulamalara son verilmesi ve tiim okul iyeleri arasinda kiiltiiri gili¢lendirici

etkinliklere Oncelik verilmesine de katki sunmasi beklenmektedir.
Sayiltilar

Ogretmenlerin arastirmada kullanilan Kiiltiirel Liderlik Olgegi’ne ve Is Doyumu

Olgegi’ne igtenlikle ve yansiz olarak cevap verdikleri kabul edilmistir.
Simirhihiklar

Bu arastirma 2017-2018 6gretim yilinda Tokat Merkez ilgeye bagh liseler ve bu

liselerde gorev yapan 6gretmenlerle sinirlidir.

Tammlar

Liderlik: Gergeklestirilen etkinlikler aracilifiyla belirlenen grup hedeflerine
ulagmada diger {iyeleri etkileme siirecine liderlik denir (Bass, 1981).

Kiiltiirel Liderlik: Okulun belirlenen misyon dogrultusunda hedeflerine
ulagabilmesine imkan saglayacak olan ve orgiitsel kiiltlir kuramindan tiireyen bir
kavram olarak okul yoneticisinin kullandig: liderlik tiirlerinden biridir (Celik, 1997, s.

103).



Kiiltiirel Liderlik Olgegi: Yildirim (2001) tarafindan okul yoneticilerinin kiiltiirel
liderlik davranmiglarin1  betimlemek amaciyla gelistirilmis bir 6lgektir.  Okul
yoneticilerinin kiltlirel liderlik rollerini degerlendirmek i¢in olusturulan 6lgek 21

maddeden olusmaktadir.

Is Doyumu: Bireysel gereksinimlerin karsilanma derecesi ile istegi arasindaki

farktir (Cetinkanat, 1998, s. 23).

Is Doyumu Olgegi: Calisanlarin is doyumu diizeyini dlgmek icin Weiss, David,
England ve Lofguist (1967) tarafindan gelistirilen bir dlgektir. Olgek kendi icinde igsel

ve digsal is doyumunu degerlendiren 20 maddeden olusmaktadir.
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BOLUM 11
KAVRAMSAL CERCEVE

Bu boéliimde orgiit, kiiltiir, orgiit kiiltiirt, okul kiiltiirt, liderlik, kiiltiirel liderlik

ve is doyumu kavramlari ele alinmistir.
Orgiit Kavram

Orgiitii kavramma yonelik yapilan tanimlar, odaklandiklar1 temel nokta
acisindan farklilik gostermektedirler. Oztekin’e (2005) gore orgiit, gerceklestirmek
istenen ortak ama¢ ya da amaglar i¢in ayn1i dogrultuda hareket eden insan grubudur.
Sisman (2002), orgiitii insanlarin bir araya gelerek olusturdugu ve sosyal baglamda
anlamlarm paylasildig: sistem olarak nitelendirir. Schein (1980) ise orgiitii isboliimiiniin
etkili oldugu, yetki ve sorumluluklarin belirli bir diizen dogrultusunda belirlendigi, agik
ve ortak bir dil kullanarak ortak amaci gergeklestirmek igin belirli faaliyetlerin

yiirtitiilmesi seklinde ifade eder.

Orgiit kavrami, ortak amagclar ve degerler etrafinda toplanmis bireylerin
karsilikli anlagmalarindan ve beraberliklerinden meydana gelir (Malinowski, 1990, s.
41). Orgiit daha 6z bigimde, insanlarmn belirli amaglar1 ugruna kasitli olarak bir araya
gelmeleri ve diizenlemeler olusturmalari seklinde tanimlanabilir. Orgiit kavramu ile ilgili
olarak yapilan tanimlarin sayist ¢ok olsa da, vurgulanan iki ana unsur tiim tanimlarda
gbze carpmaktadir. Bunlar, insan ve bu insanlarin bir araya gelme amacidir. Orgiitler
farkli kiiltiirel niteliklere sahip insanlarin bir arada bulunmasiyla olusurlar. Bu bireyler
ortak amaglar1 i¢in bir birliktelik olusturmuslardir ve olusturduklar1 grup dogal olarak
diger orgiitlerle farklilik gosterirken kendi icinde tiim iiyelerce benimsenen ortak inang
ve degerler biitiinii olarak goze c¢arpar (Yaman, 2009). Kendi imkanlarinin yetersiz
kaldig1 durumlarda insanlar, ortak ¢aba gerektiren eylemleri gerceklestirebilmek igin
diger insanlarla is birligi yoluna gitmek zorundadirlar. Isbirligi icinde yiiriitiilmesi
gereken eylemleri gerceklestirebilmek i¢in kurulmus olan oOrgiitler insanlarin tek
baglarina yerine getiremeyecekleri eylemleri bir biitiiniin yardimiyla yapabilmelerine

olanak tanir. Dolayisiyla orgiitler kisilerin ortak ama¢ dogrultusunda ayn1 yonde hareket
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etmelerini saglarken ayn1 zamanda birey olarak toplulukta kendi yeteneklerini

gelistirmesine imkan verir.
Basaran, orgiitiin 6zelliklerini soyle siralamigtir (Basaran, 1982, s.55-56):

1. Orgiit birden ¢ok kisiden olusmaktadir. Orgiitiin olusabilmesi icin bir
kisinin yapacagindan daha ¢ok isin olmasi gerekir.

2. Orgiitiin alt sistemleri vardir. Orgiit saglamlastik¢a, olgunlastikca alt
sistemleri de olusturmaya baglar.

3. Orgiitiin gergeklestirecegi amaclar belirlenmistir. Birden ¢ok insanin
bir araya gelme nedeni belirgin amagclar1 gerceklestirmek igindir. Orgiitiin
gerceklestirecegi amaglarin, islevlerin yasal, toplumca kabul edilir olmasi
zorunludur.

4. Orgiitii olusturan kisilerin belirli gérevleri ve rolleri vardir. Orgiitii
olusturan her birey orgiitiin iglevlerine katkida bulunacak bir rol ve gorev
yiiklenir.

5. Isgorenler birbirine bagimlidir. Orgiit icinde bir is gdrenin bagimsiz,
baskalar1 ile isbirligi yapmadan davranmasi olanaksizdir. Orgiitiin gorev ve rolleri
birbirine baglanmis oldugundan, bunu yapacak olan isgorenler de birbirine
bagimli ¢calismak zorundadir.

6. Orgiit dis etkilere kars1 kendini korumaya calisir. Orgiit amaglarina
bagliligini, isgdrenlerin birligini siirdiirerek kendini dis etkilere karsi korumaya
caligir.

Bu o6zellikler toplumsal yasamda 6nemli bir role sahip olan orgiitlerin toplumun
kiiltiirel dokusundan etkilenmekte olduklarin1 ve zaman ic¢inde toplumu etkilemekte
olduklarin1 gostermektedir. Birbirlerine bagimli olarak {istlendikleri sorumluluklar
yerine getirmekle ylikiimlii olan orgiit liyeleri orgiitii digsal etkilerden uzak tutarak
saglam bir yap1 olusturmaya calisirlar. Toplumda cesitli mekanizmalar1 yonetme
baglaminda  olduk¢a  genis  alanlar1  etkileyebilen  Orgiitler,  amaglarini
gerceklestirebildikleri 6lciide basarili olarak nitelendirilebilirler. Orgiitlerin etkililik ve
yeterlilik ol¢iisii varliklarin1 korumalartyla orantilidir. (Aydin, 2000, s. 15). Bu sebeple,
kurulus amaclarin1 yerine getirme noktasinda yeterince etkili olamayan Orgiitlerin

basarisizlik potansiyeli oldukc¢a fazladir.
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Kiiltiir Kavramm

Kiiltiir kavrami Latincede isleme ya da topragi isleme anlamina gelen cultura ya
da cultus kelimelerinin karsiligidir. Kelime bir biitiin olarak, gergeklestirilen iiretimler
sonucunda insanlarin elde ettikleri {iriinlerin toplamina vurgu yapmaktadir. Bu kavram
zaman i¢inde degisim gostererek yasam bigimiyle iligkilendirilmistir. Bunun sonucunda
ise kiiltiir uygarlik ve egitimle ayn1 anlama gelen bir kavram olarak kullanilmaya
baslamistir (Unutkan, 1995, s. 48). Kiiltiir, insanlarin, belirli bir grubun ya da toplumun
inang bi¢imlerini, gelenek ve goreneklerini, diisiince ve inanislarin1 kapsayan toplumsal
ve psikolojik niteliklerin bir araya gelmesiyle olusur (Tosun, 1990). Kiiltiir, bireylerin
diinya goriislerini ve insanlarin davranislarini algilama bi¢imini belirlerken ayni
zamanda, ayni topluluga ait kigilerin paylastigi tutum, diisiince sistemi, degerler ve
yasam bi¢imlerini degerlendirmeye yarayan bir kavram olarak ifade edilebilir. Kiiltiir
kavramina dair en genis tanimlardan biri Morgan tarafindan “farkli insan topluluklarinin
stirdiirdiigii farkli yasam sekilleri” olarak ileri stiriilmistiir (Terzi, 2000, s. 5). Bireylerin
farkli kigisel 6zellikleri beraberinde farkli kiiltiirel davraniglart da getirir. Linton’a gore
kiiltiir, sonradan kazanilmis davraniglar ile belirli bir toplulugun iiyeleri tarafindan
birbirine aktarilan ve paylagima agik davraniglarin sonucunu yansitirken, Wissler
kiiltiirii toplumsal bir yasama bigimi olarak nitelendirmistir (Oztiirk, 2003, s. 318).
Kiiltiirtin temelinde toplumsallik ve paylasim kavramlar1 yer aldigindan insanlarin

birbirlerini davranis, inanis, diisiince ve duygu bakimindan etkilemeleri kaginilmazdir.

Malinowski, kiiltiirii kendi Ornegiyle su sekilde agiklar: Afrika’da dogmus
cocugun yasadigi sosyal cevresinden uzaklastirilip Fransa’ya gotiriilmesi farkl
sonuglar doguracaktir. Cocuk burada, kendi iilkesinde zorlu doga kosullarinin ve
ormanlar i¢inde biirlinecegi bigimden ¢ok daha farkli bir kisilige sahip olacaktir. Kendi
ana dilinden farkli bir dile maruz kalma, degisik inang, gelenek ve degerlerin sonucunda
farkl1 bir toplumun kiiltiiriiyle biitiinlesen ¢ocuk artik kokenlerinden uzaklasarak degisik
bir grubun kendisine sundugu kiiltiir ile iliski i¢inde olacaktir (Hasanoglu, 2007). Sosyal
bir varlik olan insanin ait oldugu degil, i¢cinde bulundugu toplumun yasam bi¢imini
benimsemesi kiiltiiriin toplumsal sistemi diizenleyen énemli bir ara¢ oldugunu gosterir.

Kiiltiir dogustan getirilen bir miras olamamakla birlikte bireyleri zaman iginde belirli
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Olciide sekillendirebilen ve toplumsal deger ve inanglarin kazandirilmasi siirecini
hizlandiran etkilesim siireclerini igerir. Insanlar toplumun her alaninda birbiriyle
etkilesim i¢inde sosyallesme siiregleri yasarlar. Bu etkilesim sonucu ortaya ¢ikan kiiltiir
kisiye 6zgi niteliktedir. Toplumsal baglamda ise kiiltiir tarihten izler tasiyan, nesilden
nesle aktarilan ve kisiler aras1 ortak paylagimlarin yogun olarak goriildiigii biitlinlestirici
bir aragtir (Toprak ve Ersun, 1998, s. 3). Bu bakimdan, toplum ve kiiltiir birbirine
bagli, birbirinden etkilenen ve beslenen iki kavram olarak ele alinabilir. Sisman’a
(2002) gore, kiiltiir genetikle ilgisi olmayan bir olgudur; sonradan ogrenilir ve
kazanilmasinda zamana ihtiya¢ duyulur. Insan toplumda varligin siirdiiriirken kiiltiirii
ogrenmekle kalmayrp davramsa doniistiirecek bicimde igsellestirir. Insan iliskileri
cevreyle biitiinlesmeyi sagladigi icin bireylerin kiiltiir kazanma silirecini hem

kolaylastirir hem de hizlandirir.
Kiiltiiriin Ozellikleri

Diinya var oldugu siirece varligin1 koruyacak olan kiiltlir insanlikla birlikte
ortaya ¢ikmistir. Kiiltiir i¢inde toplumsallik barindirir ve nesiller arasi aktarimla ¢ogalir.
Manevi doyum kazandirarak, insanin dogayla biitiinlesmesini kolaylastirir. Kiiltiir
toplumsal bir kavramdir. Sosyal iligkiler, insana sonradan kiiltiire doniisecek olan duygu
ve davraniglar 6gretir. Kiiltiir once ailede baslar. Bunu takip eden siirecte calisma hayati
ve toplum bireye Ogrenme ve sosyallesme olanagi sunar (Ataman, 2001, s. 501).
Zamanla bireylerin birbirleriyle paylasimlari sonucu yayginlasan kiiltiir topluma hakim
olarak tutum ve davraniglara yon verir. Kiiltiir bir anda ortaya ¢ikmaz; aksine uzun
yillar boyunca etkisini koruyarak toplumun tiim boyutlarinda kendini gosterir. Kusaktan
kusaga aktarilan kiiltiir genlere kazinmis bir kod olmaktan ¢ok, toplumsal yasantinin

bireylere sagladig: ortak paylasimlar biitiintidiir.

Kiiltiir, kusaktan kusaga aktarilirken sabit bir eksendeymis goriinse de cesitli
alanlarda kendini gosteren yeniliklerden etkilenerek bir takim degisimler gosterir. Bu
durum kiiltiiriin i¢ginde bulundugu ¢ag ile uyumu dogrultusunda yenilenebilen bir yapiya
sahip oldugunu gosterir. Kiiltiiriin siirekliligi ise gelenek ve goreneklere olan baglilik
Olclistinde belirlenir. Daha acgik bir anlatimla, kiiltiirel cercevenin ortaya ¢ikist

gelenekler ve goreneklerle baglantili bir durumdur (Walton, 1988, s. 44). Gelenekler
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toplumda devamliligi olan eylemler olduklari i¢in hem kiiltiirii zenginlestirir hem de
kiltiriin  yaygmlagsmasini destekler. Kiiltiir siliregelen bi¢gimde insandan insana
aktarildig1 i¢in sabit bir yapiyr reddeder. Ayrica Kkiiltiir, sosyal doyum kazandirma
roliinii istlenerek ayni toplumda yasayan bireyleri ayni1 degerler etrafinda toplamasi
acisindan biitiinlestirici islev goriir. Benimsedikleri kiiltiirlin diger insanlar tarafindan

ayni bigimde hayata gecirilmesi bireylerin topluma aitlik duygusunu gii¢lendirir.

Kiiltiir, toplumda hem kisiler aras1 uyumu yapilandirir hem de bireylerin sosyal
yasam icinde uymalart gereken kurallar1 gosteren bir dizi davranis kalibi igerir.
Toplumun kendisi kiiltiirii olustururken ayni zamanda i¢inde bulunan 6gelerle toplumsal
diizen kurma roliinii de {iistlenir. Birey i¢in kisilik ne derece vazgecilmez ise, kiiltlir de
toplum i¢in ayni anlama gelmektedir (Cetin, 2004, s. 242). Dolayisiyla kiiltiir, insani
kusatir ve insan i¢inde bulundugu kiiltiire gore kendini sekillendirir. Kiiltiirel baglamda
ayn1 degerleri tasiyan insanlar tutum, hayati yasama ve algilama bi¢imi olarak benzer
davranislar sergilerler. Bu durumun temelinde yine kiiltiir bulunmaktadir. Insan
toplumdan ayn diisiiniilemeyecegine gore yasanan etkilesimler kiiltiirlenmeyi saglar.
Insanlar i¢inde bulunduklar kiiltiirel ortami1 yorumlar ve kendi davranislarini bu kiiltiire
gore yeniden diizenlerler. Kiiltiir, toplumsal yasamda ortaya ¢ikan sorunlari,
olusturdugu belli davramis kaliplart ve giiglii kisisel uyum aracilifiyla ¢oziimleme

noktasinda 6nemli bir isleve sahiptir.
Kiiltirin Smiflandiriimasi

Erdogan (1983), kiiltiir siniflamalariin gesitli olgiitlere gore yapilabilecegini
belirtir. Bunlar; kiiltiiriin yayginlik derecesi, kiiltiir 6gelerinin birlesimi, kiiltiiriin
olusum bicimi, toplumlarin yerlesim yeri, toplum {yelerinin ekonomik durumu ya da

tiretilen mal ve hizmetlerin kullanim amaglar1 dogrultusunda degismektedir.

Diger tiirleri mevcut olmakla birlikte kiiltlir siniflandirmalari en sik yayginliklar
temel alinarak yapilan “Genel Kiiltlir-Alt Kiiltiir” ve somutluk ve soyutluk baglaminda

ele alinan “Maddi Kiiltiir- Manevi Kiiltiir” bicimindedir.
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Genel kiiltiir - alt kiiltiir. Genel kiiltiir, bir toplumun yerlesmis davranislarini,
degerlerini, inanglarini, sanat eserlerini; daha 0z bir anlatimla somut ve soyut
kapsamindaki biitiin degerleri igeren kapsamli bir kavramdir. Bir iilkede veya toplumda
benimsenip yaygin sekilde kendine yer bulmus olan inanglar, degerler, davranislar,
sosyal iliskiler ve degerler genel kiiltiirin temel unsurlaridir. Berberoglu'na (1991) gore
genel kiiltiir, bir toplumdaki bireylerin ge¢cmisteki deneyimlerden ve mevcut cevre
sartlarindan etkilenerek icsellestirdigi deger, gelenek, davranis, aligkanlik, inang, tutum
gibi ogelerin biitiiniidiir. Dolayisiyla genel kiiltiir toplumun biitiinline yayilarak
insanlarin tutum ve davranislari i¢in yol gosterici bir sistem olarak tanimlanabilir. Genel
kiiltiir, toplumun olugmasinda etkiye sahip olan biitiin alt gruplar ve alt kiiltiirlerin bir
araya gelerek uyumlu bir biitlinliik sonucunda ortaya ¢ikmuis iist kiiltiirii ifade eder (

Aktan ve Tutar, 2007).

Bir toplumda yaygin olan genel kiiltiir kendi i¢inde alt kiiltiirler bigiminde
boliinebilir. Alt kiiltiir, toplumda egemen olan genel kiiltiire gore degisiklik gosteren ve
sayica az gruplar tarafindan benimsenen kiiltiirdiir. Alt kiiltiirler genel kiiltiirdeki bazi
degerleri kapsasa da bu kiiltiire 6zgiin degerler, tutumlar ve yasam big¢imleri hakimdir.
Alt kiiltiir 6zellikle giinliik hayat ile ilgili konularla baglantis1 olan herhangi bir ugras
icin olusturulmus olabilir (Erdogan, 1983, s. 119). Alt kiiltiir, genel kiiltiirden bagimsiz
olarak diisliniilemeyecegi i¢in yalnizca bazi yonleriyle farkliliklar gostererek kendi
icinde bir biitiin olusturur. Her {ilke kendi basina ele alindiginda iginde genel bir kiiltiir
barmdirir, fakat ayn1 zamanda tilkelerin her bolgesi hatta her yoresinde genel kiiltiiriin

zenginlesmesine katki saglayan farkl alt kiiltiirlerle karsilagabilmektedir.

Maddi kiiltiir - manevi kiiltiir. Erdogan (1983), manevi kiiltiirli insanin yasam
bicimini etkileyen diisiince, inan¢ ve degerlerden olusan manevi ¢evre olarak tanimlar.
Maddi kiiltiir ise bir toplumun tarihin tim donemleri boyunca firettii ve sonrasinda
gelistirdigi tiim arag, gereg, bina, yap1 ve buna benzer iiriinlerdir. Insanin miicadele
verdigi dis diinya ile iliskisi sonucunda ortaya bir yapay ¢evre ¢ikmistir. Yapay cevreye
seklini veren teknoloji ve teknolojinin icerdigi araglar ise maddi kiiltiirii olusturur

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001, s. 32).
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Maddi kiiltiir kapsaminda egya, iirlin, bina ve yapilar 6rnek olarak verilebilirken
manevi kiiltiir drnekleri dil, fikirler, 6rf ve adetler ile inanglar sayilabilir. Insanmn
toplumsal gelisim siireci iginde yarattigi ara¢ ve gereglerden olusan maddi kiiltiir,
toplum yasamini yonlendiren deger, inang, gelenek ve gorenekleri i¢cine alan manevi
kiiltiir ile siiregelen bir etkilesim i¢indedir. Dolayisiyla birinde meydana gelen degisim

diger kiiltiirii de kagcinilmaz olarak etkiyecektir.

Insanlarin kisileraras iligkileri sonucunda ortaya ¢ikan, yazili ve yazisiz biitiin
kurallar1 igeren manevi kiiltiiriin toplumsal hayattaki yeri géz oniine alindiginda manevi
kiiltiirin maddi kiiltire gore milletler acisindan daha biiyiikk bir 6nem tasidigi
goriilmektedir (Yalcin, 2007). Ait oldugu toplumsal yapinin ve deger yargilarinin
gostergesi olan manevi kiiltiir insanla toplum arasinda gii¢lii bir bag kurulmasina ve bu

bag araciligiyla toplumsal biitiinliigiin korunmasina yardimei olur.

Diger Kkiiltiir cesitleri. Kiiltiire iliskin bir baska siniflandirma 6grenilme

zamanina gore yapilmistir. Buna gore kiiltiir iige ayrilir ( Tlirkoglu, 2008, 5.78):

1) Sonradan ogrenilen kiltir (postfigurative culture), atalardan Ggrenilen
kiltiirdiir. Insanlar bu kiiltiirii cogu zaman yavag ogrenir ve asil kiiltiirle
catismamaktadir.

2) Eszamanli olusan kiiltir( cofigurative culture), insanlarin beraber
yasamalar1 sonucu 6grenilen bir kiiltiir seklidir.

3) Onceden olusan kiiltiir (prefigurative culture), yashi kusaklarmn geng
kusaklardan 6grendikleri kiiltiir anlamindadar.

Diger bir kiiltiir ¢esidinde ise, gercek kiiltiir ile ideal kiiltiir ayrimi yapilarak
siniflama olusturulur. Bu siniflamada kiiltiirin toplumsal yasamda insan davranislarina
etkileri dikkate alinir. Ideal kiiltiir, toplumsalligin gereklerinden olan norm ve degerlerin
yalnizca yazili ya da yazili olmayan kurallardaki bi¢cimidir. Gergek kiiltiir, bu norm ve
degerlerin uygulanmasiyla giinliik yasamda ne tiir degisimler oldugunu gosterir. Kisaca,

ideal kiiltiir beklentileri, gercek kiiltiir yasananlar1 isaret eder (Celik, 2007, s. 147).
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Orgiit Kiiltiirii

Bursalioglu’na (1994) gore orgiit kiiltiirii, planli olarak diizenlenmis gii¢ler ve
faaliyetler toplulugudur. Orgiitiin ortaya c¢ikma siirecinde merkezdeki amag, grup
tiyelerinin harekelerinin ayni dogrultuda olmasini saglamaktir. Grup iiyelerinin orgiitsel
davranig ortaya koyarak, ortak bir diisiinlis sergilemesinde en etkili boyut orgiitsel
kiiltiirdiir. Orgiit kiiltiirii, orgiit iiyeleri tarafindan sergilenen davranislara yon veren
normlar, davranis bi¢imleri, degerler, kabul gormiis inanglar ve tutumlar olarak
nitelendirilebilir (Dogan, 1997, s. 58). Tipki toplumsal kiiltiir gibi orgiitsel kiiltiir de
zaman i¢inde grup iiyelerince belirli standartlar dogrultusunda degil 6zgiin bir bigimde
olusturulur. Orgiit kiiltiirii, bulundugu ¢evrenin dzellikleri ve toplumsal sistemi gibi dis
kaynakli nitelikler ile iiyelerin kisilikleri ve Orgiit yoneticilerinin davraniglart gibi i¢
kaynakli niteliklerin bir araya gelmesiyle 6zgiin bir kimlige biirliniir. Olusturulan kiiltiir,
tiyeler arasindaki paylasimlar araciligiyla ve kiiltiiriin davranisa yansimasi sonucunda,
orgiitte etki alanin1 genisleterek ortak davranislar ortaya ¢ikarma siirecinde 6nemli rol

oynar.

Armstrong Orgiit kiiltiiriinii “Orglit igerisinde tutum, davranis ve etkilesim
sekillerini bi¢cimlendiren ve eylemlerin nasil yiiriitiildiiglinii gosteren paylasima agik
inanglar, beklentiler ve varsayimlar” olarak ele alirken, Hofstede “gruplar1 birbirinden
farklilagtiran bigimde, aklin isbirligi yoluyla islevsellestirilmesi” olarak tanimlamistir.
(Terzi, 2000, s. 24). Oztekin (2005), bireylerin davranis, anlayis ve aliskanliklar
biitlinlinti kiiltlir olarak nitelendirmistir ve bireylerin bir ama¢ ugruna bir araya gelip
orgilitlin amacina uygun davranislar ve aligkanliklar ortaya koymasii orgiit kiiltiirti
olarak ifade etmistir. Bu yaklagimlar, orgiitiin yalnizca iiretim siireglerden meydana
gelen organizasyonlar olmadig1 gosterir. Sosyal bir kavram olarak toplumda birlestirici
role sahip olan kiiltiir, 6rgiitte de insanlarin birbiriyle iletisimini kolaylastirir ve orgiitiin

sisteminin saglam temellere oturtulmasinda etkili olur.

Edgar H. Schein’e gore orgiit kiiltlirli; “digsal uyum ve icte birligi saglamak
amaciyla Ogrenilen ve yeni lyelere oOrgiitle ilgili dogru algi, diisiince ve hisler
gelistirmeyle ilgili olarak ogretilmesi gereken varsayimlarin timi”diir (Demir, 2007, s.

47). Ataman’in (2001) tanimlamasia gore orgiit kiiltiirii, orgiit iiyelerinin tutum,
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davranig ve kararlarini bigimlendirmeyi saglayan degerleri ve inanglar1 igeren somut
davranis bigimleridir. Insanlara davranislar1 konusunda rehberlik eden kiiltiir toplumsal
baglamda daha genel bir role sahipken orgiitsel baglamda bu rolii 6zel bir hal alir. Bu
bakimdan kiiltiir toplumda bir biitiin olarak insanlar1 yonlendirirken oOrgiitte ortak bir
hedefe odaklanmig belirli bir grubun iiyelerinin diisiince ve davraniglari {izerinde etkili

olur.

Orgiitsel kiiltiire ait tanimlar incelendiginde érgiit kiiltiiriiniin temelinde davranis
bicimini sekillendiren inanglar, paylasilan degerler ve diislincelerin varligr goze
carpmaktadir. Bu nedenle orgiit kiiltiirlinlin orgiitteki diisiince ve davranislar iizerinde
onemli bir etkiye sahip oldugunu séylemek miimkiindiir. Orgiit kiiltiirii bu ydniiyle
orgiit icinde inang, deger, algi ve duygu birligi olusturmada 6nemli bir role sahip
olmasmma ragmen c¢evresiyle tamamen baglantisiz  bir kavram  olarak
nitelendirilmemelidir. Orgiitiin kiiltiiriinii yaratan gelenek ve gevredir (Simsek, 2005).
Her Orgiit icinde olusturdugu davranis kaliplariyla tiyelerine birer kimlik kazandirarak
diger oOrgiitlerden ayrilmayir saglar. Sozii edilen davranis kaliplarinin ne anlama
geldigini, hangi siireclerden sonra olustugunu ve orgiitiin performansi lizerinde ne gibi
etkileri oldugunu anlamamizi saglayan bir kavrama kiiltiir adi verilir (Ipek,1999).

Balcr’ya (2001) gore orgiit kiiltiiriintin orgiitteki islevsel etkileri su sekildedir:

Diger orgiitlerden ayrildigini gosteren sinirlari gizer.

Grup iiyelerinin kimlik kazanmasina imkan tanir.

Orgiitsel baglilig1 artirir.

Orgiit yapisinda bulunan sosyal sistemin dengeli bigimde yiiriitiilmesini
kolaylastirir.

el NS =

Orgiit kiiltiirii kurulus amaglari ve ortaya koyduklari etkinlik 6zellikleri
baglaminda toplumsal degerleri bir araya getirir (Berberoglu, 1991, s. 20). Bu goriis
dogrultusunda Fineman (1999), orgiit kiiltliriinii toplumsal diizeni tasiyan 6nemli bir
parca olarak goriir ve Orgiite bagh alt kiiltiirlerin ¢alisanlar1 duygusal agidan birbirine
yaklastirdigini ifade eder. Birbirinden farkli bir¢ok bireyi bir araya getiren orgiit, i¢inde
barimdirdig1 ortak degerlerle diger orgiitlerinden ayrilip kendi 6zgiin sistemini olusturur.
Degisik deger ve diisiince sistemi i¢inde olan insanlarin 6rgiitiin amaglar1 dogrultusunda
ayni yonde hareket etmelerinin olas1 bir durum olmadig1 gercegi g6z 6niine alindiginda,

kiiltiiriin orgiite sagladigi katki da ortaya g¢ikacaktir. Kiiltiir sayesinde kendilerinin bir
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biitiiniin parcasi oldugunu hisseden grup iiyeleri diger insanlarla ortak paylagimlarda
bulunmanin 6nemini kavrarlar. Boylelikle oOrgiit i¢inde birbiriyle uyumlu bi¢imde

hareket eden iiyeler arasinda gruplasmalar ve ayriliklar da 6nlenmis olur.

Paylasilan deger ve inanglarin bir araya gelmesiyle olusan kiiltiir, glinliik yasami
dogru ele almamiza ve g¢alisma yasaminda karsilasilan belirsizlikleri ya da
karmasikliklar1 ¢oziimlememize yarayacak gorlinmeyen ama hissedilen normlar
cercevesi sunmaktadir (Kowalski, 2003). Dolayistyla orgiit kiiltlirii Robbins'in belirttigi
gibi grupta biitiinlesmeye olanak tanir, grubun maddi ve manevi baglamda gelismesini
kolaylastirir; orgiitte duyarlilign ve uygun davranis ortaya c¢ikarma siireglerini

hizlandirma islevlerine sahiptir (Hoy ve Miskel, 1996, s. 79).

Ust yénetim

Orgiit
kurucularinin | e— Orgiit

kriteri \ i o
felsefesi / kiiltiirt

Sosyallesme

Secim

Sekil 1. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu

Robbins’in (1991) yukaridaki sekilde gosterdigi gibi orgiitsel kiiltiiriin i¢inde var
olan her bir unsur orgiite dogrudan ve dolayli olarak bircok etki saglar. Bu nedenle,
orgiitiin kiiltiirel bir kimlik kazanmasina yardimci olan Ogeler oOrgiitlerin temel
amaglaria hizmet etmeleri ve ortaya konan etkinliklerin siirekliligini saglayabilmeleri
acisindan oldukca onemlidir. Toplumdan beslenerek biiyiiyen Orgiitler tiyelerinin
diistince ve davraniglarini sekillendiren ayirt edici kimlige sahip sistemler olarak
karsimiza ¢ikarlar. Buna bagli olarak birbirinden amag ve yap1 olarak farklilik gosteren
bir¢ok orgiitlin varlig1 gz oniline alindiginda tiim oOrgiitler icin gegerli olacak ortak bir
miikemmel kiiltiirden s6z edilemez c¢linkli oOrgiitler belirli kaliplara sokulamayacak
sekilde Ozglin bir isleyis icindedirler. Baz1 orgiitler kurallar, ilkeler ya da ortam
bakimindan baskict ve sert olurken bazi orgiitler bunun tam tersi canli ve neseli bir
kiiltiir barindirabilir. Hem oOrgiit iiyelerini etkileyen hem de onlarin zaman icinde
yeniden tirettikleri degerlerden ve davranislardan etkilenen her orgiit, kiiltiirlin getirdigi

ozerklikle diger orgiitlerden ayrilir.
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Orgiitsel Kiiltiir Kuraminin Gelisimi

Orgiitsel kiiltiir kuram, 6rgiitii bir makine olarak ele almay1 reddetmis ve klasik
yonetim anlayigini terk ederek 1970'lerden sonra orgiitlerde ve egitim alanina hizli bir
giris yapmustir. Okulun fabrika ya da bilgisayar gibi mekanik tasarim oldugu diisiincesi
bir slire sonra yerini toplumsal ve insani 6gelerin 6n plana ¢iktig1 anlayisa birakmistir.
Bu siire¢ sonunda orgiitlerin karmasik, ¢oziimlenmesi zor kiiltiirel yapisi incelenmeye
baslanmustir (Sahin, 2003, s. 35). Pettigrew’in 1979 yilinda yaymnlanan “Orgiitsel
Kiiltiirleri incelerken” adli makalesinde orgiit kiiltiirii kavramina ilk kez rastlanmis
olmasina karsin yonetimsel uygulamalarda kiiltiir yarim yiizyildan fazla bir zamandir
o6nemli bir yere sahiptir (Bozkurt, 1997). 1950°1i yillarin baslangiciyla orgiit kiiltiirii
teorik bakimindan incelenmis ve bunun {izerine aragtirmalar yapilmistir. 1970’li yillarda
iseOrgiit kiiltiirli lizerine uygulamali analizler yapilmasi yoniinde fikir birligine
ulagilmistir. 1980’lerle birlikte orgiit kiiltiirtii, orgiitsel davranis alaninda dikkatlerin en
cok toplandigi boliim oldugu i¢in bu konu {izerine bircok arastirma yapilmis, bir¢cok

kitap ve makale yaymlanmistir (Ozkalp ve Kirel, 2001).

Celik (2000), farkli yonetim kuramlarinin orgiitsel kiiltiir kuraminin gelisimine
biiyiik 6l¢iide etkisinin bulundugunu ifade eder. Bu dogrultuda kuramlar incelendiginde,
Mayo ve Bernard ¢alisma Orgiitiinde normlar, duygular, degerler ve etkilesiminin
onemini agikca ifade etmislerdir. Buna benzer olarak, Selznick Orgiit yasamina dair
coziimlemeler ortaya koymustur ve orgiit yapilarini teknik boyutun iizerinde bir degerle
anlamlandirmistir (Hoy ve Miskel, 1996, s. 89). Sonraki yillarda X ve Y kuramlarinm
gelistiren Mc Gregor orgiitsel kiiltiiriin ilerlemesi i¢in 6nemli ¢alismalarda bulunmustur.
Celik’e (2000) gore Horts, orgiitsel kiiltiirii insan kaynaklari ile ilgili yaklagimin hayata

gecirilmesine yonelik bir tutum olarak ele almistir.

1980'1 yillarda ise Ouchi ve Johnson X ve Y kuramlarinin sentezi olan Z
kuramini1 gelistirmislerdir. Z kurami, kiiltiir ile alakali inang ve degerlerin 6zel bir
bicimde sentezlenip gruplandirilmasidir ( Sahin, 2003, s. 39). "Z" kiiltiirii katilimciligin
ist diizeyde oldugu Japon yonetimi ile Amerikan yonetimini bir araya getirerek farkl
bir yonetim anlayis1 ortaya koymustur. Bu kuramda oOrgiitte alinan bireysel kararlar

yerine proje ¢aligmalart i¢in kurulan gruplar bulunmaktadir. Ayrica orgiit i¢in 6nemli
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oldugu disiiniilen konularda katilimc1 yonetim tarzi 6n plana ¢ikmaktadir. Z kuraminda
grup lyeleri amaclar1 belirleme ve karar verme siireclerine aktif olarak katilim
sagladiklar1 i¢in bu eylem hedeflere ulagmayr saglayan gerekli bir durum olarak

nitelendirilir (Balc1 ve digerleri, 2005, s. 26).

Ikinci Diinya Savasi’nin sonrasinda Japonya’nin sanayi alaninda yaptig1 biiyiik
atilim bir¢ok hizmet alaninda biiyiik basarilar kazanmasini saglamistir. Bu durum kiiltiir
ile yonetim arasindaki iligkinin dneminin farkina varilmasina neden olmustur. Bdylece
orgiit kiiltliri 1980°lerin sonu ile 1990’larin basinda yonetim alaninda hayli ilgi géren
bir kavram olarak degerlendirilmeye baslamistir (Morgan, 1998, s. 140). Bu tarihten
sonra yapilan orgiit aragtirmalarinda kiiltiir 6n planda tutularak orgiitteki yeri, 6nemi ve

orgiit tizerindeki etkisi birgok aragtirmaya konu olmustur.
Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri

Orgiitiin temel yap1 tasin1 olusturan dgeler orgiitiin vizyonu dogrultusunda iiyeler
arasinda bir biitiinlik duygusu yaratir. Rousseau (1990) orgiitsel kiiltiirii orgiitsel
kahramanlar, Oykiiler, ritiieller ve davranis normlar olarak dgelere ayirmaktadir. Dill
ise orgiitsel kiiltliriini sekil 2°de oldugu gibi daha genis bir siniflamayla tanimlamagtir.
(Unutkan, 1995, s. 46).

Orgiit kiiltiri

Orgiit kiiltiiriinde } .
diigiinceler sistemi Degerler Normlar Inanclar
’ |

e — Semboller ve sembolik hareketler
Orgiit kiiltiirtiniin
tastyicilari v v v

Torenler, seremoniler,
gelenekler, aligkanliklar,
efsaneler, hikayeler,
masallar, dil, sdylentiler

Sekil 2. Orgiitsel Kiiltiir Sini1flamas:
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Sekil 2’de orgiit kiiltiiriiniin diigiinceler sistemi ve orgiit kiiltliriinlin tasiyicilari
seklinde iki gruba ayrildig1 goriinmektedir. Diisiinceler sistemini olusturan ogeler
normlar, degerler ve inanglardir. Orgiit kiiltiiriiniin tasiyic1 unsurlar1 ise semboller,
sembolik hareketlerin gostergesi olan tdrenler, seremoniler, gelenekler, aliskanliklar,
efsaneler, hikayeler, masallar, dil ve sdylentiler seklinde siralanabilir (Sahin, 2003, s.

57).
Orgiit Kiiltiiriinde Diisiinceler Sistemi

Varsaymmlar: Dogrulugu cogunluk tarafindan kabul edilen diislinceler, inanislar
ya da genellemeler olarak tamimlanabilen varsayimlar, iizerinde silipheye yer
birakmayacak bi¢imde insanlarca dogru kabul edilen gergeklerdir. Varsayimlar,
kisilerin diisinme ve davranig bi¢imlerine yon veren cer¢eveye bir sema olusturan

bilicin disindaki olgular seklinde ifade edilebilir (Mercan, 2006).

Bilincin en derininde bulunan varsayim kiiltiirdiir. Varsayimlar orgiitiin dis
cevreye uyum saglama ve icte biitlinlesmeyi saglamlastirabilmek i¢in gelistirilen basit
ilkelerdir (Hoy ve Miskel, 1996, s. 25). Toplumda kendine yer bulan varsayimlarin o
toplumdaki yayginlik orani insanlar arasindaki kiiltiirel baglarin giiglenmesiyle dogru
orantilidir. Dogrulugu toplumun biitiinlinde kabul edilen varsayimlar o kiiltiiriin
insanlar1 tarafindan paylasilan ortak goriislerdir. Insanlar varsayimlar araciligiyla
gecmisin  degerlendirmesini yaparak mevcut diizende olmasi gereken durumlari

yorumlayip gelecekle ilgili tahminde bulunabilirler.

Kiiltiirin en derin ve soyut bi¢imi olan varsayimlar diger kiiltiirel 6geleri de
sekillendirir. Varsayimlar aracilifiyla insanlar ya da sosyal gruplar yasadiklar ¢evreye
karst dogru tutum gelistirmeyi Ogrenirler (Sisman, 2002, s. 3). Insan iliskilerinde
varsayimlar etkilesim sonucunda ortaya cikarken oOrgiitlerde ortak norm ve degerlerin
olusmasini saglar. Varsayimlar drgiit kiiltiiriiniin temelini olustururlar. Orgiit, insanlarin
dis diinya ile ilgili genis bir bakis agis1 gelistirmesine ve belirli dlgiitler ¢ergevesinde
degerlendirme yapmasina imkan taniyarak karsilasilan durumlar ile olaylarin dogru
bigimde algilanmasini kolaylastirir ve ulagilan yargilarin temellerine saglam bir dayanak

olusturur (Gizir, 2008).
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Degerler: Bagaran (1991), degeri bir varligin veya olayin insana olan 6nemini
belirleyen inang olarak tanimlar. Hofstede'ye gore "belirli durumlar1 digerlerine tercih
etme egilimi", Wiener'a gore ise "igsellestirilmis diizgiisel inanglardir" (Ozen, 1996, s.
28). Naktiyok’a (2003) gore degerler, orgiitte biitiinlesmeyi saglayan, grup iiyelerinin
ortaya koyduklar1 eylemler ve diislincelerine bir cerceve olusturan, orgiitte istenen ve
istenmeyen durumlara 151k tutan ve ¢ogunluk tarafindan onaylanan inanclar olarak ifade
edilmektedir. Bu tanimlardan hareketle degerler, insanlar1 bir araya getirme giiciine
sahip olan, toplumdaki egemen diislince ve davranis bigimlerini sekillendiren ortak
paylasimlar olarak nitelendirilebilir. Degerler bireylerin hayat beklentilerine, tutum ve
davraniglarina yon vererek onlara anlam kazandiran olgulardir (Altas, Kose ve
Hacialieksioglu, 2006). Bir baska deyisle degerler insanlarin eylemlerini

degerlendirmeye ve bu dogrultuda bir yargiya ulagsmaya aracilik eden 6l¢iitlerdir.

Celik (2000) degerleri, hangi toplumsal davranisin iyi oldugunu belirten ortak
Olciit olarak ele alir ve degerlerin kisi veya toplum i¢in dogru olduguna inanilanm
icerdigini belirtir. Bu yoniiyle degerler kisilerin tutum ve davraniglarini anlamli kilar ve
onlarin topluma uyumunu kolaylastirir. Degerler, toplumsal yasamda sergilenen
davraniglara rehberlik ederek tutum ve davranislarin anlamli hale gelmesinin yolunu
acar (Giddens, 2005, s. 78). Basaran'a (1991) goére degerler yasantilarla olusur,
soyuttur, Olgiilmesi zordur ve tam olarak gerceklestirilemezler. Bununla birlikte
i¢sellestirilip artitk davranisa yansiyan degerler gozle goriiniir bir hal aldigi i¢in
gdzlemleme firsati sunar. Orgiitiin 6zgiin bir kimlige biiriinmesini saglayan degerler
orgiit kiiltiiriiniin temelini olustururlar. Degerler orgiitte ne tiir davranis, diislince ya da
tutumun onaylanacagin1 gosterirken bir yandan da kurallarin tiim orgiit iiyelerince

benimsenmesi stirecini hizlandirir.

Inanclar: Degerler tarafindan yonlendirilen inanglar, ulasilmak istenen hedefler,
basar1 hissi, samimiyet gibi somut olmayan davranis tiirleridir (Sahin, 2003, s. 58).
Biraz daha genisletilecek olursa inanglar, kisinin bilingli olarak yiiriittiigii tiim zihinsel
stireclerin yan1 sira herhangi bir temele dayanmayan batil inanglar1 da kapsayarak kendi
icinde farkli bir biitiinliik olusturur. Inanglar, insanlarin yasadiklar1 ¢evrede

sorgulamaksizin kabullendikleri yargilar anlamina gelir (Balc1 ve digerleri, 2005, s.
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134). Orgiit boyutunda ise inanglar kisilerin tavirlarini sekillendirerek &rgiitiin temelini
olusturur ve orgiitiin kiiltiirel acidan gelisimini saglar. inanclar degerler dogrultusunda
ortaya konan hedeflere ulagsmay1 ve davranis kaliplar1 olusturmay1 kolaylastirir ve
inanglar kisilerin davraniglarini anlamli kilarak Orgiit yapisina biitiinligi koruma

baglaminda olumlu katkilar sunar.

Normlar: Normlar galisanlarin ¢ogunlugunca benimsenen davramig, kural ve
Olciitleridir (Basaran, 1982, s. 100). Normlar deneyimlerle olusan, bicimsel olmayan ve
yazilmayan beklentilerdir (Hoy ve Miskel, 1996, s. 63). Yazili olarak grup iiyelerine
sunulmayan normlar 6rgiit icinde dogru ve yanlis kavramina 151k tutarak davraniglari
yonlendirir. Kiiltiirel degerlere dayanan normlar nettir ve yorumlanmasma gerek
kalmadan amag¢ dogrultusunda grup iiyelerini kendilerinden beklenen davraniglarini
sergilemeye yonlendirir. Normlar oOrgiit igindeki iliskiler siirecinde ortaya konan
davranis bi¢cimleri oldugu i¢in iiyeler tarafindan kolaylikla 6grenilebilir. Bunun yani sira
normlar gozle goriinebildiginden somuttur. Degerlerle bir paralellik tasiyan normlar,
yaziya dokiilmemistir ve kisisel niteliktedir. Normlara 6rnek olarak diizenli bir isin
varligiyla olusmus gidis gelis saatleri, giyim tarzi, Ustlerle iletisim big¢imi ve grup

tiyelerinin birbirleriyle ilgili gorev beklentileri sayilabilir (Dinger, 1998, s. 348).

Normlar orgiit baglaminda ele alindiginda orgilitteki kisilerce benimsenmis
davranig kaliplar1 olarak ele alinabilir. Normlarin benimsenip davranisa dokiilebilmesi
normlarin drgiitiin kiiltiirel degerleri dogrultusunda sekillendirilmesine baghdir. Orgiitte
bulunan kiiltiirel normlar farkli bi¢imlerde ortaya c¢ikabilir; bazi durumlarda,
calisanlarin orgiite karst gelistirdikleri tutumlari, Orgiit icinde kendini g0Osteren
davraniglari, otoriteye saygi duyulmasini ve sorumluluklarin paylagilmasini belirli bir
cergeveye oturtarak diizenleyen kurallar ve kistaslar biitiinii olarak karsimiza cikabilir.
Gelistirilen normlar i¢sellestirerek kendisinden beklenen davranislart sergileyen kisiler
orgiitiin performansin1 da artiracaktir. Nitekim Lee ve Yu’a (2004) gore, orgiit kiiltiiri

orgiitiin islevsel performansi lizerinde oldukga biiyiik bir etkiye sahiptir.
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Hoy ve Miskel (1991) varsayimlar, degerler ve normlari iliskisel anlamda su

sekilde ele almistir:

Kiiltiir Diizeyleri

. A Gizli Sayiltilar
Derin Insanin dogasi A Soyut
Insan iliskilerinin dogasi
Dogru ve ger¢egin dogasi
Cevreyle iliskilerin dogasi

Degerler

Aciklik

Giliven
Isbirligi

Yakin dostluk
Grup c¢aligmast

Normlar

Meslektas destegi
flkeleri elestirmeme Somut

Yiizeysel v

Disiplin sorunlarini ¢6zme
Meslektaslarin goriisiinii alma

Sekil 3. Kiiltiir Diizeyleri Siniflamasi

Sekil 3’de deger, norm ve sayiltilarin Ozellikleri ve birbiriyle iliskileri
verilmistir. Buna gore sayiltilardan normlara dogru gelindik¢e kavramlar yiizeysellesip
daha gozle goriiniir bir hal almaktadir. Insani, insanin kurdugu iliskileri ve cevreyi
kapsayan sayiltilar meslektas iligkileri ya da disiplin sorunlarina gore daha derin

anlamlar ifade eder ve gozle goriiniirliigii daha azdir.
Orgiit Kiiltiiriiniin Tasiyic1 Mekanizmalari

Semboller: Amblemler, sekiller, dykiiler ya da kahramanlar birer sembol 6rnegi

olarak alinabilir. Semboller orgiitteki duygu, diisiince ve sozel iletimlerin diger iiyelerce
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anlamlandirilmasimi saglayan ve iginde derin anlamlar tasiyan durum, konu ya da

nesneler bi¢iminde adlandirilabilir (Terzi, 2000, s. 54).

Orgiitlerin kiiltiirel alanda sembol ve aligkanliklardan olustugu gercedi goz
Oniine alindiginda sembollerin oOrgiit icinde Onemli islevlere sahip olmast beklenir
(Hirsch ve Andrews, 1986). Semboller yalmizca oOrgiit icindeki kisilerin
anlamlandirabilecegi 6zel nesne ya da eylemler oldugu icin Orgiit ici iletisimi
giiclendirme noktasinda Onemli bir etkiye sahiptir. Semboller, norm ve degerlere
ulagilabilirlik 6zelligi kazandirir. Semboller, genellikle ig¢inde kiiltiirel 6geler barindiran
nesneler, yazili ve sozlii olarak dile getirilen olgulardan ve bir duruma Ozgii
davraniglardan meydana gelir (Dinger, 1998, s. 348). Sembollerin varlig1 orgiitlerde
kisileri dogrudan etkilemese de bu kisilerin davraniglarinin 6rgiite dair izler tasimasinda

etkili olur.

Semboller araciligiyla grup iiyeleri birbirlerini yakindan tanima firsat1 bulur ve
grup i¢i dayanigmanin daha saglam temeller lizerine kurulmasina yardimci olur. Grup
tiyelerinin giydigi iiniformalar, taktiklari rozetler, kurum duvarlarindaki belirli anlamlar
tasiyan tablo ya da farkli gorseller oOrgiitte cosku olusturmak, bir biitiinliin pargasi
oldugunu iiyelere hatirlatmak ve misyona uygun davraniglar gelistirilmesi konusunda
farkindalik yaratir (Eren, 2001, s. 136—137). Ayrica semboller orgiit iiyeleri arasinda
paylasim duygusu yarattigir i¢cin ge¢mise dair ortak anilar biriktirmeye yardimciyi
olurken, biitiinlestirici yoniiyle hedefleri belirli bir plan dogrultusunda gerceklestirmeyi

kolaylagtirir.

Dil: Dil sozliik anlamiyla insanlara duygu ve diisiincelerini iletmek amaciyla
sozel araclar kullanarak gelistirdikleri bir anlagsma bi¢imi olarak tanimlanabilir. En
giiclii iletisim araci olan dil insanlara kendi diisiincelerine hakim olma becerisi verir ve
diger insanlarla etkilesime girmesinde anahtar rol oynar. Basta sadece sozlii olarak
kullanilan dil tarihsel siiregler icinde yaziya dokiilerek Onemli bir islev daha
kazanmigtir. Dil toplumda somut ve soyut olan kavramlardan meydana geldiginden
insanlarin birbirleriyle uyusabilmesine ve ge¢misten hareketle gelecek ile ilgili

degerlendirmelerde bulunmalarint miimkiin kilar (Erdogan, 1983, s. 127).
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Ortak paylasim alani olan kiiltiir dilin tastyici islevi araciligi ile gegmis ve
gelecek arasinda koprii gorevi kurarak toplumda baglarin kuvvetlenmesini saglar.
Kiiltiirel farkliliklarin temelini olusturan dil kiiltiirtin 6grenilmesi ve kusaktan kusaga
aktarilmasinda 6nemli rol oynar (Unutkan, 1995, s. 12). Kisiler arasi iliskilerde sosyal
bir ara¢ olan dil kiiltlirlin genis bir alana yayilmasmi saglamasinin yani sira zaman
icinde Kkiiltiirin zenginlesmesine de Onemli katki saglar.  Sargut (1994), dilin
gelismesiyle kiiltiirel degerlerin de biiylidiigiinii vurgular. Bireysel deneyim ve
edinimler ya da g¢esitli topluluklarin 6zgiil birikimleri, dil araciligt ile korunmus,
paylasilmis ve zaman iginde aktarilarak kiiltiirel olusum ile sonu¢lanmistir (Sencer,
1982). Dolayisiyla dil hem kiiltiiriin 6zgiin niteliginin korunmasinda hem de kiiltiiriin

kendisini olusturmada 6nemli bir gorev iistlenir.

Canli bir organizma niteliginde olan orgiitlerde iletisim Orgiitiin devamlilig1 ve
siirekliliginin saglanmas1 agisindan en temel gerekliliktir. Orgiitsel kiiltiire bigimini
veren degerler ve normlar dil araciligiyla aktarilir (Tiirkoglu, 2008). Dil orgiitte tiyeler
arasinda anlasma saglamasinin yani sira yoneticilere de orgiitii dil araglarini kullanarak
daha etkili bigimde yonetmenin yolunu agar. Orgiitsel baglamda basarili olarak
nitelendirilen liderler, grup lyeleriyle olan iletisimlerinde dili etkin bicimde kullanirlar
ve konusmalarin dinleyicileri sikmayacak olglide 6rneklerle, Oykiilerle, semalarla ve
cevab1 merak uyandiran sorularla zenginlestirirler (Kouses ve Posner, 1990, s. 85). Her
dil, icinde dogup gelistigi kiiltiiriin 6zelligini yansittigina gore orgiit i¢cinde kullanilan
dil de kendine 6zgii nitelikler tasir. Dolayisiyla orgiitlerin dili kendi i¢inde yalnizca o
oOrgiit liyelerinin anlayabilecegi semboller ya da kavramlar barindirabilir. Bu sembol ya
da kavramlarin dogru bi¢cimde anlasilip kullanilabilmesi yalnizca o orgiitiin iiyelerinin
basarabilecegi bir yeterliliktir; bu yapisiyla dil 6rgiit icinde birlestirici 6zelligiyle tiyeler

arasinda biitlinliik olusturur.

Hikayeler: Orgiitiin bugiinii ve ge¢misi arasinda koprii gdrevi yapan hikayeler
orgiit liyelerine onceden aktarilmis ya da kendilerinin bizzat sahitlik ettikleri gegmisteki
olaylardir (Unutkan, 1995, s. 86). Hikayeler Orgiitteki kurallarin ve olmasi gereken
durumlarin ¢alisanlara aktarilmasi agisindan onemli yer tutar. Hikayeler orgiitsel

davraniglarin olusumuna Onciiliik ederek {iiyelerin buna uygun davraniglar ortaya
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koymasini tegvik eder; boylelikle bireyler davranigs baglaminda orgiitiin beklentisini
karsilayabilecek yeterlilige sahip olma sans1 yakalarlar (Ataman, 2001, s. 524). Bagka

bir deyisle hikayeler tiyelerin orgiit ile ilgili 6ngorii kazanmasina yardimci olurlar.

Anlatilan hikayeler araciligiyla orgiit yoneticisinin ¢aliganlardan beklentisi ve
orgiit kiiltiirinde 6n planda tutulan 6geler dolayli olarak orgiit iiyelerine iletilebilir. Iyi
bir Oykii anlaticis1 olan liderler anlattiklar1 hikayelerle orgiitte istendik davranig
bi¢imlerini gelistirme firsat1 yakalarlar (Kouses ve Posner, 1990, s. 12). Hikayeler,
orgiitin gecmisiyle ilgili bilgiye sahip olan iiyelerin orgiitsel degerleri daha kolay
benimsenmesine yardimci olur. Bunun yani sira, calisanlar orgiitsel etkinlikleri ve
benimsenen politikalar1 hikayeler yardimiyla daha kolay anlayabilirler (Giiglii, 2003).
Bu baglamda hikayeler orgiitte yoneticiler agisindan kontrolii kolaylastiran bir giic

niteligindeyken orgiit iiyelerinin birliktelik duygusunu saglamlastirir.

Efsaneler: Tarihin eski donemlerinden bugiine kadar gelen, iginde gercekiistii
olaylar, olagan dis1 varliklar barindiran ve nesilden nesle aktarilan hikayelere efsane adi
verilir. Efsaneler tipki hikayeler gibi oOrgiitin ge¢misi ile bugiiniinii biitiinlestirici
ozellige sahiptir. Efsaneler gegmisi bugiline baglar ve uygulamalara bir anlam olusturur
(Terzi, 1999, s. 15) . Orgiitte yonetici ya da diger iiyelerin yasadigi durumlar ile norm
ve degerler zamanla oOrgiit i¢in Oonemli anlamlar iceren bir olgu halini alip mite
dontisebilir (Yilmaz, 2013). Hikayelerin ideallestirilmis sekli olarak nitelendirilebilen
efsaneler Orgiitlin hedeflerini agiklarken ayni zamanda Orgiit calisanlarina smirlar
gdsterme gorevini iistlenir. Orgiitii diger orgiitlerden farklilagtiran ve ona tarihsel bir
nitelik kazandiran efsaneler, giiglii inang sistemleridir (Sahin, 2003, s. 68). Yoneticiler
efsaneler araciligiyla oOrgiit Uyelerinin orgiitsel baglilik duygusunu giiglendirerek

motivasyon diizeyini yiikseltebilirler.

Seremoniler ve Torenler: Torenler bir sebep dogrultusunda yillar boyu
uygulanarak geleneksellesen bir takim etkinliklerdir (Unutkan, 1995, s. 78). Orgiit
kiiltiirtinii  gelistirmek icin Onemli firsatlardan biri olan torenler orgiit calisanlari
arasindaki etkilesimi artirir. Toren ve toplantilar i¢inde; diizenlenen bulusma ve anma

etkinlikleri ile kutlama programlari, mezuniyet torenleri, milli bayramlar ile okullardaki
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Istiklal Mars1 torenleri, torenlere rnek teskil eder ve orgiit kiiltiiriinii giiglendiren

sembollere doniisiir (Balci, 2002, s. 73-74).

Seremoni ise secili bir gruba 6nceden belirlenmis bir mesaji aktarmak ya da
daha farkli bir durumu anlatmak i¢in diizenlenmis etkinlik bi¢imidir. Seremonilerde
orglitiin amaglarina ve degerlerine en 1yi sekilde hizmet etmis kisilerin 6viing durumlari
dile getirilir. Seremonide herhangi bir konuda basar1 saglamis kisilere odiil
verilebilecegi gibi bu kisilerin 6rnek tavirlar sergileyen bireyler oldugunu vurgulayan
konugmalar da yapilabilir (Eren, 2004, s. 138). Boylece calisanlarin giidiillenmesi
saglanarak Orgiitlin performansinda beklenen yonde bir artis meydana getirmeye

calisilir.

Adetler: Orgiit icinde kisilerin tavirlarimi istenen yonde degistirebilmeyi ve
diisiince bicimlerini sekillendirebilmeye yarayan belirli araliklarla uygulamaya konan
rutinlesmis eylemlere adetler adi verilir (Terzi, 2000, s. 49-50). Adetlerin en 6nemli
ozelligi ayn1 kiiltiirii paylasan kisilerde istenen davranis kaliplarini olusturabilmek igin

tekrarlanan eylemler olmasidir.

Orgiitlerde adetlere 6rnek olarak toplantilar, belirli zamanlarda diizenlenen
partiler ya da ya da o6diil torenleri verilebilir. Adetlerin tiim {iyelere derinlemesine
anlatilmas1 orgiitii giliclendirir ve adetlerin hayata gecirilmesini kolaylastirir (Terzi,
2000, s. 49-50). Uyeler tarafindan benimsenen adetler Kkiiltiiriin giiclenmesinde ve
devamlilik gostermesinde olduke¢a etkilidir. Adetler kiiltiirel degerler, inanglar ve
ideolojilerin sekillenmesini saglarlar; somut olarak kiltlirii agiga c¢ikarmada yararl
araclardir ve kiiltiirii gercege doniistiiriirler (Sahin, 2003, s. 81). Boylelikle artik gozle
goriinen davraniglar haline gelen adetler o kiiltiire ait iiyelerce benimsenerek davranis

olarak kendilerini gosterirler.

Kahramanlar: Kahramanlar 6rgiit kiiltiiriinde kendisinden beklenen rolii olmasi
gerektigi gibi yerine getiren ve diger oOrgiit liyelerine model olusturan kisilerdir.
Kahramanlar, 6nceki zamanlarda Orgiit yararina ortaya koyduklar1 eylemlerle orgiitsel
hedeflerin gerceklestirilmesinde biiyiik bir pay sahibi olan unutulmaz kisilerdir (Hill ve
Jones, 1998, s. 69).
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Kahramanlar yasamini siirdiiren ya da hayatta olmayan kisiler olmalarinin yani
sira gergekte var olmus insanlar olmak zorunlulugunda degillerdir; bu kisiler tamamen
hayal iiriinii olan ve hi¢ yasamamus kisiler de olabilirler (Sisman, 1994, s. 27). Ideallerin
ve degerlerin temsilcisi olan kahramanlar orgiit ¢alisanlarma yol gostererek hedef
dogrultusunda giidiilenmeyi kolaylastirir. Orgiitlerde liderler iiyeler arasinda kiiltiirii
gelistirmek ve Orgiit i¢inde etkilesimi artirmak amaciyla kahramanlar1 farkl islevlerde
kullanabilirler. Kahramanlar rol modelleri olarak orgiitte 6nemli kararlarda rol oynarlar
(Masland, 1985). Kahramanlar diger orgiit liyelerine 6rnek olacak bigimde kabul goren
tutum ve davraniglar1 6n plana c¢ikararak degerlerin paylasiminin artmasina, kiiltiir
Ogeleriyle orgiitsel baglarin kuvvetlenmesine ve grup i¢i iletisimin saglikli bigimde
yiiriitiilmesine zemin hazirlar (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001, s. 48). Ge¢miste ayni orgiitte
bu denli biiyiik bir etki birakan kisilerin olmast mevcut grup tiyelerinin orgiite olumlu

bir bakis agis1 gelistirmesini saglayarak baglilik duygusunu artirir.

Metaforlar: Sembollerin farkli bir tiirii olarak nitelendirilen metaforlar
benzetme yoluyla zihinde karisik diisiinceler yaratmak ve anlatimi daha etkili bir hale
getirmek i¢in kullanilan s6z ya da kavramlardir (Kouses ve Posner, 1990, s. 89).
Metaforlar hem toplumsal hem kisisel anlamda biitlinlestirici bir nitelige sahiptir.
Orgiitsel baglamda iletisim siirecine metaforlar1 dahil etmek 6rgiitiin kiiltiirel anlamda
giiclenmesine katki saglayacaktir. Metaforlar, li¢c nedene baglh olarak oOrgiitsel kiiltiir
analizinde kullanilirlar. Birincisi; bir durumu ayrintilariyla ve oOrgiit elemanlarinin
deneyimleri dogrultusunda giin yiiziine ¢ikmasmm saglarlar. Ikincisi; insanlarm
adlandiramadiklart  olaylarla 1ilgili  fikir  yiiriitiilmesine, soyut  diisiinceyi
somutlastirmalarina yardim ederler. Ugiincii neden ise; algilanan deneyime paralellik
gostermelerinden dolay1, duygusal, duyussal ve algisal olarak daha fazla bilgi
vericidirler (Bakan, Biiylikbese ve Bedestenci, 2004, s.78). Bates (2001), okulun
biirokrasi ya da fabrika olarak tanimlanmasin1 ve Ogrencilerin ¢icek ya da kiiclik
yetiskin olarak nitelendirilmesini birer metafor 6rnegi olarak degerlendirir. Metaforlarin
varhig1 tiyelerin diisiince sistemlerini derinden etkileyerek Orgiitiin kiiltiirel baglamda

anlamlandirilmasini kolaylastirir.
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Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Orgiit iiyelerinin degerlerini, normlarin1 ve davranis bigimlerini i¢ine alan orgiit
kiiltiirii, paylasilan bir olgudur ve orgiitin kimligiyle biitiinlesmistir. Orgiit kiiltiirii
isgorenlere orgiitsel davranis bigimleri kazandirir ve orgiit ici iliskiler tizerinde 6nemli
etkiye sahiptir (Yaman, 2009). Uyeler arasinda ortak davranis kaliplar1 olusturan orgiit
kiltlirii 6rgiite anlam kazandirarak tiyelerin orgiitsel davranis gostermesinde énemli bir
islev goriir. Orgiit kiiltiirii, calisanlar i¢in motivasyon kaynag1 olmakla birlikte drgiitiin
beklenti ve vizyonunu agiklayici bir rol iistlenir. Orgiit kiiltiiriiniin islevleri gesitlidir.
Buna ornek olarak, calisanlara oOrgiitiin misyon ve amagclarini tanitma, amagclar
gerceklestirmek icin yapilabilecek eylemleri siralama, basariya nasil ulasilabilecegini
lizerine yonlendirmeler yapma, oOrgiitsel iletisimin Onemini aktarma gibi konularda
rehberlik eder (Simsek ve Fidan, 2005, s. 21). Diger bir deyisle kiiltiir, orgiitte tiyelerin
tutum ve davraniglari icin hem bir yol haritasi niteligindedir hem de iiyelerin birligini

saglayan biitiinlestirici bir sistemdir.

Kiiltlir sosyal bir yapistiric1 gorevinde sosyal sistemin dengesini giliclendirme,
insan ve davraniglarinin anlasilmasini saglama, dogru-yanlis ve uygun olan- olmayani
gosterme, ama¢ duygusu kazandirma, vizyon belirleme ve mevcut anlamlar
zenginlestirme, bi¢cimsel olmayan Orgiitlerin varsayimlari, normlari, degerleri,
ideolojilerini olusturma, ait olma, isten zevk alma, yonetime giivenme ve ¢alisanlar
arasinda etkilesimi gelistirme gibi cesitli kolaylastirici islevlere sahiptir ( Sahin, 2003, s.
95). Sosyal bir nitelik tagiyan orgiit kiiltiirii liyelerin davranig, deger ve tutumlarinin
birlesiminden dogar ve orgiit i¢cinde 6zdeslesmeyi kolaylastirir. Kiiltiiriin 6zelliklerinden
biri olan sonraki nesillere aktarim orgiitsel kiiltiir i¢in de gegerlidir; olusturulan kiiltiir
orgiite yeni katilan {iyelere aktarilarak siireklilik kazanmasi saglanir. Orgiite katilimi
gerceklesen birey degisim, iletisim, kontrol, karar verme ve degerlendirme gibi
siireclerden gecip kiiltiirlenme yasayarak orglitsel dongiiniin bir pargasi haline gelir.
Orgiitsel dongiiniin elemanlar1 tiim orgiitlerde ayn1 olsa da orgiitiin kiiltiirii kendisini
meydana getiren insanlara has olarak farkli deger, kural ya da normlarla essiz bir
niteliktedir. Belirli bir standart dogrultusunda olusturulmadig: i¢in Orgiitiin amag,

yonetim, deger ve inanglar Orgiitii meydana getiren kisilere bagli olarak degisiklik
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gosterir. Bazi orgiitler yapi olarak birbirine benzese de tasidiklart farkli 6zellikleriyle

birbirlerinden ayrilirlar.

Degigme ve yenilenme 6zelligine sahip olan kiiltiir orgiitte istek ve ihtiyaclar
dogrultusunda yeniden sekillendirilebilir. Orgiit icin hayati olan degerlerin korunmasi
ve gerekli olan degisimlerin yerine getirilmesi orgiit kiiltiirline uyum saglanabilen ve
paydashigi destekleyen bir nitelik kazandirir. Bunlarin yan sira, farkli goriisler 1s181inda
orgiitsel kiiltiire dair yapilan aciklamalar dort onemli 6zelligi 6n plana ¢ikarmustir.
Bunlardan birincisi, orgiit kiiltiiri 6grenilen veya sonradan kazanilan bir olgudur.
Ikincisi, orgiit kiiltiirii tim {iyelerce paylasilarak zenginlesen bir yapidadir. Ugiinciisii,
orgiit kiiltiiri yazili bir diizenleme degildir; deger ve inanglar aracilifiyla grup
tiyelerinin diisiince yapisini sekillendirme giiciine sahiptir. Son olarak, orgiitsel kiiltiir
diizenli olarak tekrarlanan ya da ortaya ¢ikarilan davranig kaliplaridir (Eren, 2006, s.
138). Bu baglamda orgiit kiiltiirli, 6rgiite kimligini veren, grup liyelerinin davranis ve

diisiince sistemlerini diizenleyerek kisiler arasi iligkileri etkileyen sosyal bir olgudur.
Orgiit Kiiltiiriiniin Islevleri

Inang, davranis ve goriis baglaminda orgiit kiiltiirii ile orgiit {iyeleri arasinda
karsilikli etkilesim vardir. Diger bir deyisle, Orgiit iiyeleri sergiledikleri tutum ve
davraniglarla orgiitii etkilerken, orgiit kiiltiiri de algi, diislince ve tutumlar iizerinde ayni1
bigimde bir etkiye sahiptir. Orgiit iiyeleri arasinda paylasilan ortak bir biitiinliigii temsil
eden Orgiit kiiltlirii lizerine bir¢ok islevler yiliklenmistir. Bunlardan en onemlileri,
orgiitin sorunlarma dogru yaklasimlarla c¢oziimler bulma, Orgiitsel baglanmay:
kolaylastirma, grup tiyelerinin yasadiklari kiiltiirel doyum sayesinde yaptiklari isten st

diizeyde verimli almasini saglama seklinde siralanabilir.

Orgiitte yapilan islerin ve bu isleri yapan isgorenlerin denetimine yarayan kiiltiir
herhangi bir yazili belgeye gerek kalmadan orgiit i¢inde uyulmasi gereken kurallari
belirler ve grup tyelerini bu kurallara uymaya yonlendirir. Ayrica orgiitsel kiiltiir,
orgiitsel bigimlendirmeye katki saglar. Orgiitsel kiiltiiriin giiclii oldugu orgiitlerde,
kiiltiir basarinin temel anahtar1 olarak goriiliir (Deal ve Kennedy, 1982, s. 71). Orgiit

icindeki kiiltiir ortaya konan tutum ve diisiincelerin mesru bir zemine oturmasini,
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boylelikle hos goriilmeyecek davraniglarin 6niine gecilmesini saglar. Kirkman’a (2001)
gore kiiltiir, grup tiyeleri iizerinde tetikleyici bir etkiye sahiptir ve bu etkinin orgiitteki
kiiltirden giic alarak ortaya ¢iktigi sdylenebilir. Uyelerin orgiitsel dgeler 1s1ginda

davraniglarini1 diizenlemeleri ¢atigmalar1 dnler ve tliyeler arasindaki uyumu pekistirir.

Kiiltiirel ogeleri benimseyerek kendisine verilen gorevleri yerine getiren
isgorenler oOrgiitte paylasimci bir duygu yarattiklarindan takim ruhunu gelistirirler.
Orgiitsel kiiltiirii 6n plana koyarak eylemlerini gergeklestiren isgdrenler bir siire sonra
ortaya cikan sorunlarda otoritenin devreye girmesine gerek kalmadan ya da herhangi
baska bir kaynaktan yardim almadan ¢6ziime ulagmayi basarirlar. Krefting ve Frost
(1985), orgiit kiiltiiriintin, Orgiitsel ortamda ortaya ¢ikan durum ve olaylarin
aciklanmasinda ve orgiitsel sorunlarin ¢oziimlenmesinde orgiit tiyeleri icin temel algi
dayanagi olusturdugunu ileri siirmektedir. Ayni deger ve inang sistemine sahip
isgorenler olaylar1 ayni yonde algilama ve ele almaya yatkin olurlar; bu durumda ortak

bir bakis agisiyla degerlendirilen sorunlarin ¢dziimii de kolaylasir.

Orgiitsel kiiltiiriin bir baska getirisi ise sagladigi motivasyon ve aidiyet
duygusudur. Orgiit kiiltiirii ihtiya¢ duyulan manevi destegi onaylanmis norm ve degerler
aracilifiyla tiiyelere ileterek bireysel kabul gdérme ve orgiitsel kimlik gelistirmeyi
kolaylastirir. Orgiitsel kiiltiir ne denli giiclii olursa hedeflere ulasmak icin uygulanan
stratejiler ya da eylemler de ayn1 oranda kesin ve net olur. Bu sekilde, orgiitteki kisilere
izlemeleri gereken yol ile ilgili yol gostericilik yaparak hem ¢alisanlarin performansini
etkiler hem de oOrgiitiin etkililigini ve siirekliligi korur. Her kiiltiir 6zgiin bir nitelikte
oldugu i¢in kiiltiiriin ait oldugu orgiitiin isleyis siireclerini, calisanlarin tutumlarini, grup
ici iliskileri ve orgiite adanmislik duygusunu farkli bicimlerde etkilemesi ka¢iilmazdir.
Grup ic¢i iletisim, insan iliskileri ve grup calismalar1 orgiitte kiiltiirii giliclendiren
etmenlerdir. Orgiitsel kiiltiiriin etkililiginin saglanmas1 biiyiik dlgiide yoneticilere bagh
olarak gelisen bir durumdur (Tiryaki, 2005). Karar verme, calisanlar1 harekete gecirme,
iletisim siireclerini kolaylastirma ve performansi artirma gibi bir¢ok islevin yerine
getirilmesinde biiylik bir paya sahip olan kiiltiir dogru bicimde yonetildiginde orgiite
biiyiik oranda fayda saglayacaktir.
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Orgiitlerde Giiclii ve Zayif Kiiltiir

Schein (1984) bir 6rgiitiin uzun, ¢esitli ve yogun bir gegmisinin varligini orgiitiin
giicli ve oldukca c¢esitlenmis bir kiiltiire sahip olmasiyla dogru orantili olarak
degerlendirir. Varligin1 uzun yillar boyunca basarili bir bigimde siirdiirebilen Orgiitler
icinde gelismeyi destekleyici giiclii bir kiiltiir barindirir. Calisanlarin - siklikla
degismesinden kaynakli olarak uzun stireli iliskilerin olmadig1 orgiitler ile listesinden
gelinmesi gereken karmasik durumlari hi¢ deneyimlememis olan gruplar kiiltiirel
anlamda zay1f bir potansiyele sahiptir (Dingsoy, 2011). Dolayistyla orgiitiin devamliligt
icin salt kiiltlir yaratmak yetmeyecektir; orgiitiin kurulus amaclarini yerine getirebilecek
diizeyde etkin bir kiiltiiriin varligt olumlu bir iklimi beraberinde getirerek oOrgiitiin

potansiyelini agiga ¢ikaracaktir.

Orgiit iiyelerince derinden hissedilen giiclii drgiit kiiltiiriinde degerler {izerinde
kolayca anlasmaya varilir ve igbirligine ¢ok sik rastlanir. Orgiit igindeki giiglii kiiltiir
calisanlarin iglerini daha Ozverili bi¢imde yapmalarimi saglarken ayni zamanda
calisanlarin 6zgiivenlerini de artirir. Calisanlar boyle bir ortamda kendilerini mutlu
hissettikleri i¢in diger insanlara deger verirler ve maddi ve manevi ¢esitli paylasimlarda
bulunurlar. Grup tiyelerinin diigiinsel anlamda biitiinlik gostermeleri, fikir aligverigsinde
bulunurken ifadelerinin agik, anlasilir ve orgiitle ters diismeyecek bicimde sekil almasi
giicli kiiltiirtin varligryla miimkiin olur (Yildirim, 1997). Guglii kiiltiiriin olusumu norm
ve degerlerin {iyeler tarafindan kabul gérmesi ve bunlarin igsellestirilerek eyleme
dokiilmesiyle gerceklesir. Giiclii bir kiiltiirde gliven duygusu 6n planda oldugu icin
otoritenin baskist belli bir oranda yumusamistir; boylelikle kati kurallarin izlenmesi
gerektigi zayif kiiltiirlerin aksine sorumlulugunun bilincinde olan calisanlarin yarattigi

bir igbirligi ruhu bulunur.

Gilcli bir oOrgiitsel kiiltiir calisanlardan beklenen orglitsel davranisi ortaya
cikarir. Bu dogrultuda olusturulan kurallar, normlar ya da diger orgiitsel 6geler ortaklik
algisint on plana cikararak calisanlarin hem bireysel hem de orgiitsel gelisimini
destekler. Sergiovanni (1984) calisanlarin orgiit kiiltiiriine baghligimi o orgiite ait
kiiltiirlin basaristyla dogru orantili olarak nitelendirir. Bu durumda orgiit kiiltiirii ne

denli giiglii ise c¢alisanlarin Orgiitten ayrilma orani da aynmi dogrultuda diisecektir;
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boylelikle siirekli olarak yeni tiyelerin eklendigi bir orgiitten ziyade degerleri, inanglari
benimseyip uzun yillar orgilite hizmet etmis kisiler oOrgiitiin etkililigini artiracaktir.
Giiclii kiiltiir giiclii aidiyet duygusunu beraberinde getiren bir unsurdur. Orgiitiin
varligini stirdiirebilmesi saglam temellere dayanan degerler ve inanglarin orgiite hakim
olmasiyla ve bu degerler ve inanglarin tiim tiyelerce benimsenmesine baglidir (Watson,
1987, s. 46). Gugli orgiitlerde ortaya ¢ikan sorunlar sorumlulugunun bilincinde olan
calisanlarin isgbirligiyle ¢ofgu zaman yonetimin miidahalesine gerek kalmadan
coziilebilir ¢linkii bu orgiitlerde calisanlar arasindaki uyum sorun yaratmayr degil

¢cOzmeyi tesvik eder.

Zayif Kkiiltire sahip oOrglitlerde degerler iiyeler tarafindan ¢ogunlukla
benimsenmez ve bu durum dayanismayr ve uyumu azaltarak oOrgiitiin basarisinin
diismesine sebep olur. Tam tersi niteliklere sahip giiglii kiiltlirlerde paylasimlar, tiyeler
arasinda gerceklesen 6grenme Ogretme siiregleri kiiltiirel degerlerin biitliin grup iiyeleri
tarafindan benimsenmesini kolaylastirir. Boylelikle, ise motive olan calisan oOrglite
baglilik duygusu gelistirir, etkin bicimde gorevini yerine getirir ve iginde stirekliligi
onemser (Erdem ve Isbasi, 2001). Bireysel ¢ikarlarm orgiit cikarlarindan {istiin
tutuldugu zayif kiiltiirlii orgiitlerde iletisim zayiftir ve grup tiyeleri birbirini desteklemek
yerine uzlagmayi ve uyumu reddeden tavirlar sergiler. Degisimin orgiitlerin ¢ogunda
gerekli bir yasam bicimi oldugu diisiiniildiigiinde yenilige ve degisime agikligin zayif
kiltlirlere oranla giiclii kiiltiirlerde kendine ¢ok daha fazla yer buldugu agiga ¢ikar
clinkii zayif kiiltiir orgiitiin temel taglarindan olan deger ve normlar1 saglam temellere
oturtamadigi i¢in Orgiit degisen kosullara ayak uyduramaz (Davis, 1988, s. 79). Bunun
yani sira grup Uyeleri arasindaki ortak degerlere sahip olmamaktan kaynaklanan fikir
ayriliklar1 orgiitii yalnizeca degisimin gerisinde birakmakla kalmaz, ayn1 zamanda diisiik

motivasyonlu ¢alisanlarin yaptiklari isten diislik verim almalarina neden olur.

Giglii kiiltiirlerin yiiksek orgiitsel verimlilik ve performansa zay1f kiiltiirlerin ise
diisik verim ve performansa neden oldugu sdylenebilir. Orgiitte ydneticiler orgiit
kiiltiirinlin temel taslarindan olan degerleri, normlar1 ve sayiltilart dogru bi¢imde
kullanip grup tyelerini kiiltiirel 6geler lizerinden harekete gecirebilirse etkin bir orgiit

olarak verimliligi yiikseltebilir (Sisman, 1994, s. 150). Grup tiyeleri kiiltiirel dgeler
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aracilifiyla bir araya gelerek bir biitiinliik olusturur. Bunun tersi durumda ise is
doyumu, motivasyon ve aidiyet duygusu zayifladigr i¢in orgiitteki olumsuz iklim grup
tiyelerini de etkileyecek ve oOrgiitiin yasam siiresi kisalacaktir. Dolayisiyla otorite
baskisinin daha ¢ok hissedildigi ve bireylerin kendini 6zgiir olarak nitelendiremedigi
zaylf kiiltiire sahip orgiitlerde siklikla isten ayrilmalar gergeklesir ve ortaya c¢ikan

sorunlar kolaylikla ¢6ziime kavusturulamazlar.
Okul Kiiltiiri

Okul kiiltiirti, orgiitiin 6zgiin bir kimlik elde etmesine imkan veren ve Orgiitiin
calisanlardan beklentilerini igeren inang, tutum, degerler ve varsayimlarin timi
anlamma gelen &rgiit kiiltiirii kavramindan tiiremistir (Aslan, Ozer ve Bakir, 2009).
Okul kiltiirt, orgit kiltlirt gibi kiiltiirel 6geler araciligiyla biitiinciil bir sistem olarak
varligin siirdiiriir. Leithussad’a (1999) gore, diisiince ve kurallarin bilesimi olan okul
kiiltiiri okul tiyelerinin nasil davranmalarina gerektigine dair icinde bir takim degerler
barindirir. Deal ve Peterson ise okul kiiltiirlinii tarihsel siiregler boyunca birikerek
olusmus adetler, norm ve degetler olarak tanimlar ( Ozdemir, 2006, s. 23). Tipk: Orgiit
kiiltiirti gibi okul kiiltiirii de yazili degildir ve yazili kurallardan daha genis bir etki
alanma sahiptir. Okula yiiklenen temel isleve bagli olarak okul kiiltiirii ayirt edici

ozelligi ile okullarin birbirinden ayrilmasini saglayan dinamik yapili bir sistemdir.

Okul kiiltlirii torenlerin ya da diger ritiiellerin uygulanig bigimi, hikayeler,
semboller ve metaforlar igeren iletisim siirecleri, okulun konumu ve okul binasinin inga
bi¢gimi ve okula egemen olan ortak dil kavramlar1 agisindan ¢esitli bicimlerde olusabilir
(Terzi, 1999, s.71). Okul kiiltiiriinii olusturan okulun tarihi, hikayeler, torenler ve
inanglar okul kiiltiiriinlin anlasilmasini kolaylastirir. Okul kiiltiiriinde degerler iletisim
kanallarin1 harekete gegirmek ve oOrgiitteki paylasimer ruhu giliclendirmek igin
kullanilirken, semboller okuldaki degerlerin dis ¢cevreye aktariminmi saglar ve hikayeler
tarthe vurgu yaparak okulun gii¢lii temellerine isaret eder (Celikten, 2006). Okul
kiiltiirtindeki bu 6geler ¢alisanlarin okula bagliligini artirirken, 6grencilerin giidiilenme
ve motivasyon diizeyini ylikselterek 6grenme ic¢in uygun bir okul iklimi olusmasina
katki saglarlar. Okul iklimini daha olumlu hale getirmek isteyen okul yoneticileri

gerceklestirilen toplantilarda ve diger etkinliklerde anlattigi hikayelerle daima basari1 ve
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beraberlik vurgusu yapar ve sembolleri okul iiyeleri arasindaki iletisimi giliglendirmek
i¢in siklikla kullanirlar (Ozdemir, 2006, s. 87). Okulda kullanilan deger, sembol, dil ve
hikayeler —okul yoneticisinin  yOnetim  becerisine bagli  olarak  kiiltiiriin
giiclendirilmesinde ve okul liyelerinin davranislarinin sekillendirilmesinde etkili bir

gorev Ustlenir.

Slater, Goldring, Bolman, Thurston ve Crow (1994) uygun 6grenme ortami
olusturma, okulun misyonunu belirleme, gii¢lii 6gretimsel liderlik uygulamalar1 ortaya
koyma, iletisimi daima 6n planda tutma ve hem Ogrenci hem Ogretmenler acisindan
beklentileri iist diizeyde tutmay1 okula ait kiiltiirel 6geler olarak adlandirmiglardir. Hoy
ve Miskel’e gore (1996) okul kiiltiirii 6gretmenlerin birbiriyle anlagmasi, dogru
iletisimin kurulmasi, fikirlerin net bigcimde ifade edilmesi, istek diizeyinin yiiksek
olmas1 ve 6grencilerle yakinlik kurulmasini temel alir. Toplumsal bir yapiya sahip olan
okul kendi kiiltiiriinii yaratarak insanlar1 orgiitiin somut ve mantiksal boyutundan ¢ok
soyut ve informal boyutuyla etkiler. Biirokratik kurallarin ve otoritenin azaldigi, tim
yetkinin tek elde toplanmadig bir kiiltiirde okul orgiitiiniin {iyeleri deger ve normlara
sahip cikabilecektir. Bu dogrultuda okul iiyeleri davraniglarini diizenleyebilecek ve

orgiitle 6zdeslesme duygusu gli¢lenecektir.

Sergiovanni’ye (2006) gore okul kiiltiirii varligimin dort seviyesi vardir.
Bunlardan birincisi, insanlarin olaylara yaklasimlari, davranislarini ve sdzlerini gosteren
yapilardir. Ikincisi, insanlarm olusturdugu kurallar ve normlar, birbirine benzeyen
sorunlara sunulan ¢oziimlerin uygunlugu, karsilasilan olay ve durumlar ele alis
bicimleri, kabul goren veya goérmeyen tutumlarin sinirlarini belirleyen bakis acilaridir.
Ucgiinciisii, insanlarin karsilastiklar1 durumlari ele alirken ve anlamlandirirken kullandig:
dayanaklari, faaliyetlerinin ifade ettigi anlam ile Onceliklerini kapsayan degerlerdir.
Insanlar bu siirecte yalmzca kendileri icin degeri olan durumlar1 degil, ayn1 zamanda
kendileri i¢in 6nemli olmayan durumlar1 da degerler dogrultusunda tanimlar. Sonuncusu
ise kendileri ve birbirleri hakkinda sahip olduklar fakat dile getirilmemis olan inanclar,
diger insanlarla girdikleri etkilesimleri, i¢inde bulunduklar1 orgiitiin yapist olan
varsayimlardir. Okul birey merkezli bir yapiya sahip oldugu icin yapilan igler ve

stirdiiriilen iligkiler kat1 kurallar 15181nda degil degerler etrafinda gerceklesir.
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Baslica amag¢ olarak belirli bir siire sonunda davranislar1 degistirmek ve
kiltirlenme olgusunu kazandirmak olan okulda insan en 6nemli girdi ve ¢iktidir
(Erdem ve Isbasi, 2001). Nitekim, egitimsel siirecler insan1 birey bazinda ¢ok degerli
goriir ve karsilasilan sorunlar otoriteye bagli kalmaksizin insani degerler cergevesinde
¢oziilmeye calisilir. Bu nedenle siireglerinin islemesinde bireysel boyut, kurumsal
boyuttan daha onemlidir; bi¢cimsel olmayan uygulamalar bi¢imsel uygulamalara gore
daha yaygindir, sorunlarin ¢oziimiinde yetki kullanmaktan c¢ok etkileme yontemleri
gecerlidir (Sisman, 1994, s. 30). Bu esneklik ozelligi ile farklh kiiltiirleri bir araya
getiren okulun resmi olmayan ya da yazili olmayan yoniiniin de 6nemli bir isleve sahip
oldugunu gosterir. I¢inde kiiltiirel, politik ve insani bircok deger barmdiran okul kiiltiirii
orgiit kiiltiiriinlin 6gelerinden olan idealler, varsayimlar ve inaniglar araciligiyla okul
toplulugunu bir araya getirir. Okul kiiltiirii uzun yillar boyunca harmanlanip bir biitiin
haline gelen gelenekleri, inanglar1 ve degerleri temsil eder; bu yoniiyle 6grencilerin
toplumsal ve ekonomik rollerini dogru Dbigimde anlayabilmelerinde ve
uygulayabilmelerinde 6nemli rol oynar. Okul, toplumda gergeklestirilmesi istenen
degisimlerin ortaya ¢ikmasinda onemli bir etkiye sahiptir. Toplumsal kiiltiir okul
araciligiyla gelecek kusaklara aktarilir (Alicigiizel, 1999, s. 17). Bireyi toplumla
biitiinlestirirken ayn1 zamanda verdigi egitim yoluyla ekonomik, siyasi, bireysel getiriler
saglayan okul kiiltiirii belirli davranis kaliplarinin gelismesinde ve diislince sistemlerinin

olusumunda etkilidir.

Kiiltiir okulun davranigsal diizenlemelerine damga vurur (Balci, 2002, s. 56).
Okullar isleyis olarak birbirine benzese de benimsenen kiiltiir birgok acidan farklilik
gostermektedir. Bunun nedeni de kiiltiirii olusturan unsurlarin insan kaynakli olmas;
diger bir anlatimla kiiltlirtin 6znel bir nitelik tasimasidir. Okul kiiltiirliniin kaynaginin
insan olmasi Orgiitiin dinamizmini saglayan degisimi de beraberinde getirecektir ¢linkii
insanlar arasindaki etkilesimler orgiitlin kiiltlirel agidan yeniden yapilanmasina olanak
tantyacaktir. Reyes’e (1992) gore okul diizenli olarak belirli kurallar g¢ergevesinde
isleyen bir mekanizma degil, siyasi, kiiltiirel, toplumsal bir¢ok islevi olan 6nemli bir
yapidir. Okul toplulugu icinde iiyelerin birbirlerine karsi olan tutum ve davraniglarina
yon veren okul kiiltiirii duragan degildir; aksine informal siirecleri i¢ine alarak orgiitsel

stirecler icin daima bir yol haritasi ¢izer.
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Orgiitsel yap1, konum, kiiltiirel dgeler ve gevresel faktorler okulun iklimine etki eder
(Ozdemir, 2000, s. 131). Okulda yer alan dgretmen, dgrenci, personel ve okul ydneticisi
okul orgiitiiniin kurucu unsurlaridir. Okulda tiim {yelerin ortak bir inang etrafinda
birleserek olusturduklart kiiltiir okulun isleyisinde biiylik bir sorumluluk {istlenir.
Okulun kisiligi anlamima gelen kiiltiir, hem gen¢ kusaklarda toplumsal kiiltlir bilinci
olusturma hem de kazandirilmasi hedeflenen bilgi ve becerileri Ogrencilere dogru
bicimde aktarma gorevi tasir. Etkili okul kiiltiirli, okula aidiyet hissetme, 6grenci ve
Ogretmenleri tutum ve inanglarina sekil verme, ortaya ¢ikan sorunlari ¢dzme, giiven
duygusunu artirma ve Ogrencilerin performansinda artis meydana getirme gibi ¢ok

cesitli faydalar saglar (Celik, 1999, s. 96).

Okul kiiltiirli, okulun tarihi, biiyiikligl, bulundugu c¢evre, Ogrencilerin sosyo-
ekonomik durumlari, okuldaki teknolojik imkanlar, okul paydaslarinin beklentileri,
okulun resmi ya da 6zel olmas1 ve genel anlamda egitim sistemi gibi cesitli etmenler
tarafindan belirlenir (Ozdemir (2006, s. 52). Okul kiiltiiriinii belirleyen bu faktorler
egitim Ogretim siireglerini, okullarin hedeflerini, okullarin etkililigini ve basarilarini
onemi olgiide etkiler. Kiiltiiriin belirlenmesinde okullar farkli 6zelliklerden dolay1 bazi
acilardan degisiklik gosterseler de okul kiiltiirii, okul {iyelerinin okulun amaglariyla
ilgili farkindalik gelistirmelerine ve okul orgiitiiyle biitiinliik kurmalarina yardimer olur.
Aragtirmacilar, okul kiiltiiriinlin okullarin 6grenme siirecinde ve Ogrenci basarisinda
gozle goriintir farkliliklar yarattigini vurgularlar (Almedia, 2005). Okuldaki akademik,
sosyal ve duygusal tiim siirecleri etkileyen giiclii ya da zayif kiiltiir yonetici, 6gretmen
ve Ogrencileri dogrudan ya da dolayli yollardan etkisi altina alabilir. Bunun sonucunda
ise akademik basari ya da basarisizlik, sosyal doyuma ulagsmis ya da ulasamamis
Ogrenciler, motivasyonu diisiik ya da yiiksek 6gretmenler ve liderlikten doyum alan ya

da alamayan yoneticiler grubunun ortaya ¢ikmasi olas1 bir durumdur.
Okul Kiiltiiriiniin Islevleri

Bilgi toplumunda gitgide 6nem kazanarak en hayati kurumlardan biri halini alan
okul egitimin ve egitimle ilgili olan tiim kavramlarin en genis kapsamda uygulanabildigi
tek orgiittiir. Bilgi toplumundaki gelismelere ayak uydurmak bilgi toplumunda egemen

olan kiiltiiriin benimsenmesiyle gerceklesebilir (Celik, 2000, s. 90). Okul ait oldugu
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toplumun kiiltiiriinii kendi icindeki sentezleyerek iiyelerine bu kiiltiirden faydalanma
firsat1 tanir. Giiglii 6rgiitsel kiiltiir aracigiyla okul, toplumsal kiiltiiriin gelecek nesillere
iletilmesini, sosyal bir birey olarak dgrencinin toplumsal hayata uyum saglamasini ve
Ogrenciye hedeflenen bilgi ve yeteneklerin kazandirilmasinda 6nemli 6l¢iide etkilidir
(Terzi, 2000, s. 98). Dolayisiyla, etkili bir okul i¢in okul kiiltiirii vazgegilmez bir
unsurdur. Bunun yani sira, okul kiiltiirii 6grencileri de dogrudan etkileyerek kendilerine
aktarilan kiiltiirii  degerlendirme ve dengelemeye yonlendir. Okul Kkiiltiiri hem
Ogrencinin okula uyum saglamasina ve kendisinden beklenen davranislari ortaya
koymasina hem de olumsuz ¢evresel durumlara kars1 kendisini korumasina yardim eder
(Celik, 2002, s. 136). Okul orgiitiiniin belirledigi hedeflere ulasilabilmesi i¢in Orgiit
kiiltiirintin gerektirdigi bazi islevleri yerine getirilmesi gerekir. Bu durumda egitim
orgiitlerinde calisanlarin  ihtiya¢ ve yeteneklerinin, Orgiit icindeki iletisimin,
etkilesimlerin, catismalarin, kullanilan dilin, sembollerin, kahramanlarin, informal

liderlerin dikkate alinmasi1 gerekecektir (Seki, 2004).

Okul kiiltiirii kendine has bir kimlik tasidigindan her okulda farkli bigimde
kendini gostermektedir. Okul kiiltiirii bilimselligi daima 6n planda tutan, insan1 degerli
goren ve kendini gergeklestirme yolunda her tiirlii kolaylig1 saglayabilmesi bakimindan
tim okullarin vazgecilmez bir parcast olma niteligi tasir (Celik, 2002, s. 4). Okul
kiiltiirli, bireylerin davranislarim1 sekillendirip degistirme giicline sahiptir; boylelikle
amaglanan tutum ve becerilerin ortaya c¢ikmasina olanak tamir. Orgiitsel &grenme
kiiltiiriin etkin kullanilmasiyla anlam kazanir (Pmar, 1999) Egitim orgiitlerinde {ist
diizey basar1 elde etmeyi hedefleyen, performans baglaminda beklentisi yiiksek olan,
etkili ve isbirlik¢i 6gretim tekniklerine deger veren, degisimin gerisinde kalmamay1
amac¢ edinen ve gelismeyi destekleyen giiclii bir orgiit kiiltiirii olusturulursa basari
beraberinde gelecektir (Balci, 1993, s. 78). Kiiltiirle ve kiiltiirel 6gelerle harmanlanan
okul kiiltiirii egitim hizmeti vermekle kalmaz, yonetici-6gretmen, 6gretmen-6grenci ve
ogretmen-veli iletisim silireclerini kapsayan iliskileri giiclendirerek olumlu bir okul
iklimi olusturur. Bu durum ogretmen ve Ogrenci boyutunda okula baglhligi artirip
basarmin Oniinii acarken yonetici boyutunda kiiltlirii kullanarak arzulanan orgiitsel

gelismenin saglanmasina yardimci olur.
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Okulun toplantilarinda tartisilabilecek konular, 6gretim tekniklerinin uygunlugu,
isgorenlerin kendilerini gelistirmeye ne derecede istekli olduklar1 ve calisanlarin
kendilerini gelistirmeleri ile ilgili ¢esitli diisiincelerden olugmaktadir (Peterson, 2002,
s.5). Bu beklentiler okul kiiltiiriinii bi¢imlendirip Orgiitsel davraniglarinin ortaya
cikmasini saglarlar. Okulda ¢alisanlarin birikimleri ve birbirleriyle etkilesimleri ortamda
paylasilan tutum, davranis, inang ve egilimlerin gozle goriiniir hale getirir. Bu durumun
sonunda ise bir orgiit olarak okulda 6nemli bulunan durumlara, ne tiir olgularin 6nemsiz
olarak nitelendirildigine ve belirlenecek tutum ya da alinacak kararlarda grup iginde
birlik ruhu ortaya ¢ikmaktadir (Balci, 1993, s.289). Calisanlarin olumlu bir okul
kiiltiirlinde giidiilenmesi, diger calisanlarla isbirligi yapmasit ve verimli bi¢imde
gorevlerini yerine getirmesi yoneticilerin orgiite adanmislik diizeyini artirmasinin yani

sira 6gretmen ig doyumunu ve 6grenci basarisini da gozle goriiniir bigimde yiikseltir.

Insan iligkilerinin biiyiikk 6nem tasidig1 okul ortaminda kiiltiir okuldaki tiim
bireyleri hem maddi hem manevi acidan etkiler. Okul kiiltiirii, manevi acidan
ogrencilerin okula uyum ve toplumsal kiiltiirii benimseme siire¢lerini kolaylagtirirken
Ogretmenlerin is doyumu ve motivasyonlarini artirma gibi 6nemli iglevleri de iistlenir.
Kiiltiiriin bir orgiit olarak okula sagladigi manevi yararlar okulun etkililigi ve topluma
yararliligim siirdiirebilmesi olarak degerlendirilebilir. Okul kiiltiirinlin en gbze garpan
maddi c¢iktis1 ise okulun en 6nemli ¢iktis1 olarak kabul edilen 6grenci basarisidir. Hoy
ve Tarter (2006) okulun basariyla ilgili tutumunun, 6gretmenlerin ve yoneticilerin
yasadiklar1 beraberlik duygusu ve 6gretmenlerin veli ve 6grenciye duyduklar glivenin
Ogrenci basaris1 lizerinde Onemli bir etkiye sahip oldugunu ifade etmislerdir. Bu
ozelliklerin temelini olusturan okul kiiltiirii paylasilan degerler araciligiyla egitim

stireglerinin en etkili sekilde yiiriitiilmesini saglar.
Giiclii Okul Kiiltiirii

Yeni teknolojiler 1s1ginda degisen yasam sartlarina uyumu kolaylastirmak,
ogrencilerin bilgi ¢aginin gereklerine gére donanimli bireyler olmasini saglama egitimin
baslica gorevlerindendir (Saglam, A.C ve Saglam M, 2005). Egitimin bireylere
ulagmasini saglayan okul ise okuma yazma ve diger basit becerilerin yaninda karmasik

ve daha soyut bilgi ve diisiinceleri kazandirmak i¢in kurulmus sosyal igerikli bir
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kurumdur. Bilgiyi iretip topluma aktarimini saglayan okul icinde bulundugu
kosullardan ayr1 diisliniilemez; dolayisiyla okul giinlimiiz toplumunun yasadig1 gelisim
ve degisim siirecini en ¢ok hisseden orglitlerin basinda gelir. Bilgi toplumunda okul,
bilimsel gelismelerin gerisinde kalmayan, yeniligi reddetmeyen, insana “birey” oldugu
icin deger ve Onem veren Orgiitsel bir kiiltiire sahip olmalidir (Celik, 1997, s.75).
Kendini tiim gelismelerden soyutlamis olan bir okul toplumsal beklentileri karsilayamaz

ve kiiltiirel acidan kendini ileriye tasiyamaz.

Kiiltiir korodaki solistlerin uyum igerisinde sarki sdylemelerini saglayan
yonetmen gibidir. Her bireyin uyum igerisinde olmas1 kiiltlirel degerlerin ortaklasa
benimsenmesi ile gergeklesebilir (Ediger, 1997). Bu benzetme okul diizeyine
indirgendiginde ise okul Orgiitiindeki tiim tyeler ayni deger ve inang etrafinda
toplanmay1 basardiklarinda kiiltiirel agidan biitlinlesmeyi saglayarak giiclii bir okul
kiiltiirtine sahip olacaklardir. Nitekim okul orgiitiindeki iiyeleri bir araya getirebilecek
en giiclii ara¢ okul kiiltiiriinii olusturan ogelerdir. Orgiitsel dgeleri tam manasiyla
orgiitiin gelisimi i¢in kullanabilen okul orgiitlerinde, 6grenci ve Ggretmenler basari,
motivasyon ve verimlilik agisindan istendik yonde gelisim gostermektedirler (Stolp,
1995, s. 98). Giiglii gelenekleri, torenleri, ritiielleri ve sembolleri igeren ve derinden
algilanan okul kiiltiirli, 6grenci bagar1 ve motivasyonu ile dgretmenlerin verimlilik ve
tatminlerini olumlu yonde etkilemektedir. Gli¢lii bir okul kiiltiirii hem 6gretmenlerde
hem 6grencilerde orgiite ait olma hissi yaratip onlarin bu dogrultuda istendik davranislar

gelistirmelerine olanak saglayabilir.

Olivia ve Pawlas (2005), giiclii okul kiiltiiriinde degerler, mizah, hikayeler ve
seremonilerin 6nemli yer tuttugunu belirtirken, iletisimin kurum i¢inde bilgi aktarma ve
yayma siirecinde olduk¢a islevsel oldugunu ve ogretmenlerin birbiriyle kurduklari
iligkilerin motivasyonu artirdigin1 ifade eder. Okullardaki bu kiiltiirel 6geler egitim
Ogretim stireclerinin isleyisini, okulun iklimini ve okul 6rgiitiiniin {iyelerinin diisiince ve
davraniglarini etkiler. Okullar bu 6geleri dogru bicimde kullandiginda orgiit kiiltiiriiniin
giiciinden faydalanabilecek ve hem ¢alisanlar hem de 6grencilerin doyum yasamasini
saglayabilecektir. Okul Kkiiltlirlinlin temel yapitasi olan &geler okulun oOrgiitsel

hedeflerini gergeklestirmede Oonemli rol oynarlar ve okulun isleyisine yon verirler.
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Hewison (2004) kiiltiirel orgiitlerin, deger temelli kurulduklarini ve onlar i¢in degerlerin
ve normlarin, para gibi maddi kaynaklardan daha onemli oldugunu belirtir. Okuldan
okula gore farklilik gosterse de sahip oldugu 6geler yardimiyla giiglii bir kiiltiire sahip
okullar, calisanlarin orgiitsel adanmisliginin yiiksek diizeyde oldugu, saglikli iliskilerin
kuruldugu ve siirekliligin saglandig1 bir iklim ortaminda varhigini siirdiiriir. Ogrenciler
ve O0gretmenler arasinda birlik ve beraberlik ruhunun hakim oldugu bir okulun, giiclii bir
orgiitsel kiiltiire sahip oldugu diisiiniilebilir. Okul kiiltiiriiniin giliclii olmas1 okuldaki
egitim 0gretimin kalitesi lizerinde de etkilidir (Celik, 2003, s. 89). Ciinkii boyle bir okul
ikliminde Ogretmenler Ogretme isine Ogrenciler de oOgrenmeye yliksek diizeyde

giidiilenmislerdir.

Gtglii okul kiiltiirtinde okul paydaslarinin gii¢lii baglar kurmasini saglayan deger
ve normlar bulunur. Okul yoneticileri 6gretmenlerini kendilerini gelistirebilecekleri
cesitli kurs, hizmet i¢i egitim ya da lisans iistii egitime dahil olmaya tesvik eder. Okulda
hakim olan etkili iletisim, katilimct yOnetim anlayisi, isbirligi, kontrol
mekanizmalarinin aldig1 yerinde kararlar okulun iiyelerine rahat bir ortam saglama ve
bunun sonucunda yasanan doyumla 6grenci, 0gretmen, veli, yOnetici ve bir biitiin
olarak okul ile ilgili olumlu ¢iktilar alinmasina onciiliik eder (Simsek, 2005, s. 230).
Okul ikliminde bu Orgiitiin iiyelerinin ortak hareket etmesini saglayan baslica etmen
kiltirdiir. Okul kiiltiirinii olusturan degerler ve normlar ne derecede giiglii ise okul
orgiitiindeki 6grenci, 6gretmen ve yoneticilerin ortak hareket etme becerisi de ayni
oranda giiclii olacaktir. Giiclii okul kiiltiirii bireysel ve oOrglitsel agidan gelismeyi
saglarken aym1 zamanda oOrgiitte isbirliginin Onemini ortaya koyar. Egitim-0gretim
siireci i¢inde belli hedefleri gergeklestirmek icin ¢caba gosteren 0gretmenler giliclii bir
kiiltiirtin hiikiim stirdiigti okul ortaminda kendi yeteneklerini ortaya ¢ikarma firsati
bulurlar. Boylelikle o6gretmenler cabalarinin olumlu sonuglanmasi ydniinde ortak
duygularla ve bireyler arast sayginlik anlayisinin igerisinde isbirligine yonelirler
(Moore, 1999, s. 1). Davranis beklentilerinin karsilandigr okul kiiltiiriinde amaclara
ulagmak kolaylasir, okul i¢i iletisim etkili bicimde kullanilir ve 6gretmen 6grenci, veli
ve yoneticiden olusan okul iiyelerinin birbirini destekleyici tutumlar1 giiclii bir

motivasyon kaynagi olusturur.
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Okul Kiiltiiriiniin Degistirilmesi ve Yonetilmesi

Toplumsal yasamin en onemli gerekliliklerinden biri olarak kabul edilen okul,
kiiltiirii iretme, yayma ve islevsel hale getirme gibi gorevlerinin yani sira ig¢inde
oldukca 6nemli olan maddi ve manevi degerler barindirir. Toplumsal igerikli bir orgiit
olarak okul icinde calisanlar ve yasayanlarla bir biitiin olusturarak kendi kiiltiiriinii
ortaya ¢ikarir. Bir okulu digerlerinden ayiran en dnemli 6zellik olan kiiltiir insanlarin
diistince ve davraniglarina bi¢cim vermekte inanilmaz bir gilice sahiptir (Barth, 2001, s.
52). Okul kiiltirtindeki bireyler icinde yasadiklari kiiltire uyum saglayarak bu

dogrultuda davranis ve tutum gelistirmeye yonelirler.

Okul ait oldugu toplumdan kendini soyutlayamaz; bu durum toplumda meydana
gelen gelisim ve degisimlerin okula da yansimasina neden olur. Bir toplumda meydana
gelen gelisim ve degisimler diger toplumlarla olan iletisimi artirir (Gode ve Susar,
1997). Degisimin hizinin her gecen giin arttig1 gercegi goz Oniine alindiginda sosyal bir
sistem olan okulun bu degisime ayak uydurabilmek i¢in kendini degisime zorlamasi
olduk¢a dogaldir. Degisim, toplumun deger yargilar1 ve se¢imlerine etki eden durumlari
kesfedip biitline uyum saglamay1 kolaylastirmayr hedefler. Toplumdaki degisimlere
ayak uyduramayip kendi icine kapanan bir orgiitiin toplumla olan bagi zayiflar ve
sirekliligi tehlikeye girer. Teknolojik acidan son derece hizli gelismelerin ve
degisimlerin yasandigi giiniimiizde okul basta olmak {izere tiim oOrgiitlerde degisim
stireci kacinilmaz bir hal almistir. Bilgi toplumunun kiiltiiriinii benimseyerek vizyon
belirleyen ve okulun bu yonde gelisim gostermesi ig¢in olumlu bir orgiit ortami
olusturabilen yoneticiler yenilik ve degisim icin elverisli bir okul ortami hazirlamig
olurlar. Toplumda ortaya ¢ikan degisimlerden en ¢ok etkilenen kurumlardan biri olan

okullar degisime uyum saglayarak etkili ve giiglii bir okul kiiltiiriiniin 6niinii agarlar.

Okul kiiltiirtindeki degisimler bazi durumlarda okul ydneticisinin degismesi ve
buna bagli olarak Orgiitiin genelinde meydana gelen degisimler olarak ortaya cikar.
Gozlemlenen bu degisim, yeni okul yoneticisinin uygulamalarinin, yonetsel ve
denetimsel becerileri ile okulda bulunan diger yoneticilerle kurdugu iligkilerde ortaya
cikan farklilardan kaynaklanmaktadir (Ataman,2001, s. 551). Degisime maruz kalan
orgiitlerde kiiltiir de degisir. Orgiitte gerceklesen degisim kiiltiirde uygulanacak
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degisimlerle saglamlastirilmazsa basariya ulasmak miimkiin olmaz (Yamak, 1998, s.
26). Gerekli olan kiiltiirel degisim saglanmadikca oOrgiitiin islevselligi bozulacak ve
belirlenen hedeflere ulasmakta giigliik yasanacaktir. Okul ortaminda diizeni bozacak
biiyiikliikkte bir krizin ortaya c¢ikmasi, okuldaki yapilanma ya da personel yonetimini
sisteminin degismesi, okul kiiltiiriinde degisikligi beraberinde getiren unsurlar olarak ele
almabilir. Okul kiltiirii toplumsal beklentilere yanit vermek ve kendini degistirmek
durumundadir. Okullarda kiiltiiriin degismesiyle sorumluluk bilincinin yiliksek oldugu,
davraniglarda biitlinlesmenin yasandigi, katilim ve paylagimin st diizeyde oldugu bir

yeniden yapilanmanin 6nii agilmis olur.

Kendine has bir kimlige sahip olan her orgiit gelisme ve degismeye agik bir
tutum sergiler (Bellot, 2011). Orgiitlerin degisime agik bir yapiya sahip olmasina
ragmen Orgiitiin yapisindan, kosullardan ya da degisime direncin ¢ok {iist seviyede
olmasindan kaynaklanan sebeplerle beklenen degisim hareketi her Orgiitte
gerceklesmez. Armstrong’a (1991) gore Orgiitte kiiltlirel bir degisimin saglanmasinda
iletisimi ~ kuvvetlendirme, Orgiitin  giliglii  ve zayif yonlerini degerlendirme
mekanizmasina sahip olma, orgiit iiyelerini degisime hazirlamak i¢in bilgilendirme ve
beceri kazandirma siireglerine dahil etme ve etkilili§i artirmak i¢in 6dil vurgusu
yapmak olduk¢a 6nemlidir. Degisim, okul ve diger orgiitlere yenilenme olanag: verir ve
orgitlii tekdiizelikten kurtarir. Okul Orgiitiindeki degisimin istenen dogrultuda
gerceklesmesi kiiltiirin etkili bicimde yonetilmesine baghdir. Bu noktada, kiiltiire
onciiliik edip kiiltiirlin orgiitte iglevini yerine getirmesinde en biiyiik sorumluluga sahip

olan okul yoneticisi devreye girer.

Okul midiirleri, basariy1 saglayabilmek i¢in, oncelikle okula hakim olan kiiltiirii
bilmek zorundadirlar (Deal ve Kennedy, 1983, s. 74). Okuldaki egemen kiiltiirli bilen
okul yoneticisi gliglii bir okul kiiltiirlinlin gerektirdiklerini goz Oniinde bulundurarak
caligmalarina yon verir. Giiglii bir okul kiiltiiriiniin temelinde bulunan motivasyon,
isbirligi, gliven, olumlu iliskiler ve 6grenci basarist gibi bir cok unsur okul yoneticisinin
kiiltiiri dogru bicimde sekillendirmesiyle ortaya ¢ikar. Fullan (2002), okul miidiirlerinin
en onemli gorevlerinin kiiltiirel degisimi yonetmek oldugunu belirtir. Okul yoneticisi

ogrenci ve ogretmenler icin olumlu ve destekleyici degerleri 6n plana ¢ikarirken okul
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iklimine zarar veren kiiltiirel unsurlart ortadan kaldirmak zorundadir. Giicli oOrgiit
kiltiiriine sahip olan okullarda yoneticiler iletisimin Ogrenci, 6gretmen ve veli
iliskilerinde bir anahtar oldugunun bilincindedirler. Bu dogrultuda beklentileri
karsilamak i¢in her tiirli maddi ve manevi olanaklar1 kullanarak cesitli yonetimsel
uygulamalar ortaya koyar (Balci, 2003). Okul yoneticisi kiiltlirii kullanarak hem kisiler
arast uyumun saglanmasi i¢in denge gorevini goriir hem de orgiite dair belirsizlikleri
ortadan kaldirarak g¢alisanlardan beklenen tutum ve davranislar i¢in rehberlik yapar.
Okul yoneticileri kiiltiirel baglamda benimsedikleri yonetim siiregleri ile birlikte okulun,

Ogrencinin ve 6gretmenin basarisina etki eder.

Ihtiyaglar1 karsilamak iizere devamli olarak kendini yenileme ve degistirme
ozelligine sahip olan kiiltiir dogru bicimde yonetildiginde orgiitlerde arzu edilen bir¢ok
durumu da beraberinde getirir. Gelisme ve degisimi reddeden kiiltiirel degerlerin oldugu
bir okul Orgiitiinde ise isbirligine ve ortak tutum ya da davranislara neredeyse hig
rastlanmaz. Bu tiir okullarda basarisizlik kaginilmazdir ve basarisizligin sorumlulugunu
kimse tistlenmek istemez. Okul yoneticisi kiiltiirel ogeler aracilifiyla okuldaki
akademik ve Orgiitsel basarisizligin oniine gegebilir ve olumlu bir kiiltiirel degisim
saglayarak okulun kiiltiiriinii 6gretmen, 0grenci ve veli agisindan itici bir gii¢ olmaktan
cikarip cazip hale getirebilir. Ogretmen ve 6grencinin kendini giivende hissettigi ve
oraya ait olmaktan haz duydugu bir okul, olumlu insan iliskilerinin tesvik edildigi, ortak
hareket etme kapasitesinin yiiksek oldugu, okul i¢i ve okul dis1 paylasimlarin degerli
bulundugu ve insanlarin birbirini anlamak i¢in iletisim siireclerini etkili bi¢cimde

kullandiklar gii¢lii bir kiiltiire sahiptir.
Liderlik

Liderlik 1950°1i yillardan sonra alan yazinda kendine fazlasiyla yer bulmaya
baslamis ve degisik tanim ve yorumlamalara maruz kalmistir. Toplumsal yapi i¢inde
yasamini siirdiirmek zorunda olan insanlar bir araya gelerek olusturduklart orgiitleri
yonetebilmek icin bir takim diizenlemelere ihtiya¢ duymuslardir. Bu ihtiyaclarin
basinda ise Orgiitii yonetebilecek dogru kisiyi bulmak gelmistir. Burada devreye
elindeki kaynaklarla en iyi sonucu elde edebilen kisi olarak tanimlanan liderler

girmektedir (Tiirkmen, 1996). Orgiitiin basariya ulasmasinda en énemli degiskenlerden
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biri olan lider iistlendigi sorumlulukla amaca yonelik diizenlemeler yaparak grup
iiyelerinin aynm1 yonde hareket etmesini saglar. Ertekin’e (1978) gore lider, Orgiit
amaclarina ulagsmak i¢in, birey ve kiimeleri giidiileyen ve onlarin ¢alismalarini

esglidiimleyen, etkileme yetkisine sahip kisidir.

Davis (1988) lideri, “isgorenleri belirlenmis hedefler dogrultusunda caba
gostermeye ikna edebilme yetenegine sahip olan kisi” olarak tanimlarken, Stogdill’e
(1963) gore lider, is goOrenlerin gorlis ve Onerilerine Onem veren, Orgiitliin
yenilenebilmesi icin izleyenlerin kararlara katilimini saglayan, onlar1 orgiitsel amaglari
benimseme yoniinde ikna eden, vizyon belirleyen, orgiit kiiltiirii olusturan, katilimci,
destekleyici ve yonlendirici davramslar sergileyen kisidir (Ozdemir ve Sezgin ve Kosar,
2013). Etki alam1 olduk¢a genis olan liderlik toplumun neredeyse her biriminde

karsimiza ¢ikan bir olgu oldugu i¢in liderlik ile ilgili tanimlar da ayni 6l¢iide genistir.

Liderlige yonelik tanimlar ne kadar farkli olursa olsun genel olarak, insanlarin
kendilerini yonlendirecek ve boylelikle orgiitsel amaglara ulasmay1 kolaylastiracak kisi
diger bireyler tarafindan lider olarak algilanmaktadir. Liderler, orgiitin kendisine
sundugu imkanlar Olgiisiinde oOrgiite hizmet eder ve gerekli diizenlemeler 1s18inda
orgiitliin 6zgilin bir kisilige sahip olmasi i¢in ¢aba gosterirler. Gerek kiiciik toplumlarda,
gerekse isletmelerde gerceklestirilen liderlik arastirmalari liderlerin davranisi hakkinda
bazi bilgiler vermekle birlikte; liderlere her yerde ve her zaman ihtiya¢ duyuldugunu,
gelecekte de bu ihtiyacin siireklilik arz edecegini ortaya koymustur (Bayrak, 1997).
Bunun nedeni, sosyal bir varlik olan insanin amaglar1 dogrultusunda ilerleyebilmesi i¢in
gereken isbirligi ve biitlinlesmeyi saglayabilecek olan bir yonlendiriciye ihtiyag
duymasidir. Lider, kendisini izleyenlerin kendisini etkilemesinden ¢ok, izleyenleri
etkileyen kisidir (Basaran, 1982, s. 60). Dolayisiyla, kendisine bir grubun liderligi
verilen kisi, insan iliskilerini iyi yOnetebilme becerisine ve insanlari etkileyebilme

giicline sahip olmalidir.
Liderlik Ozellikleri

Belirli bir amag¢ dogrultusunda insanlara onciiliik ederek onlar1 orgiitleyebilme

ve cesaretlendirme becerisi olan liderlik, Orgiitiin giiciinii dogru bicimde kullanmay1
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gerektirir (Kaya, 1999, s. 30). Orgiitiin giicii orgiitteki kisilerin motivasyonlarini ve
yaraticiklarini artirilmasinda, yiiriitiilen islerin verimliliginin saglanmasinda ve gerekli
olan degisimlerin yapilabilmesi noktasinda 6nemli bir etkiye sahiptir. Orgiitteki kisilerin
deneyimlerinden faydalanarak giiclii bir 6rgiit kiiltiiri olusturabilen liderler, yarattiklar
dinamizm dogrultusunda orgiit tiyelerini hedeflerine ulasabilmek i¢in harekete gegcmeye
zorlar. Basaran’a (1991) gore bir lider, grup iiyelerine kiyasla daha zeki olmali,
izleyenlerle daha iyi iletisim kurabilmeli, gérevinde yeterli olmali, amaglara daha ¢ok
ilgi duymali, daha ¢ok giidiilemeli ve izleyicinin giicliinii daha iyi degerlendirerek
yerinde kullanabilmelidir. Sahip oldugu giicii kullanma yetisine bagli olarak lider,
Orgiitii amaglaria ulagmak tiizere ileriye gotiirebilir; ama tam tersi durumda lider orgiitii

amacindan uzaklastirarak basarisizlik ekseninde geriye gotiiriir.

Liderler orgiitte var olan sorunlari ortaya koyma, bu sorunlarin ¢oziimii igin
farkli segenekler iiretme ve basarili bir oOrgiitiin gerektirdigi nitelikleri orgiite adapte
edebilmek icin kararli ve giicli bir durus sergilemenin yani sira diger kisileri
etkileyecek bi¢imde ikna edici ve yol gosterici tavirlar ortaya koymalidir. Liderler
ayrica ellerinde bulundurduklart giicii astlarin1 baski altina almak ya da yapilmasi
gereken iglerin milkemmellik seviyesini 6lgmek i¢in kullanmamasi1 gerektigini bilen
kisilerdir. Liderlik vasfina sahip olan kisiler, i¢lerinde dogal bir &rgiitleme becerisi
tasidiklart i¢in kendilerinin kontrol mekanizmasi olarak nitelendirilmesini istemezler.
Ciinkli onlar i¢in asil olan insanlara kendilerini ve yaptiklari isi kontrol etme yetisi
kazandirmaktir. Orgiit tarafindan segilen liderler karar vericiligini, enerjikligini,
direngliligini, zekasin1 ve etkileyiciligini kullanarak orgiit liyelerinin yerine getirmesi
gereken faaliyetleri diizenlerler. Insan iliskilerinde de basarili olan liderler orgiitteki
kisilerle giiclii bir etkilesim igine girer ve onlar1 amacglarina yonelik olarak tesvik

ederler.

Kendisine verilen sorumluluklar1 liderlik becerisiyle biitiinlestirip rasyonel
davranamayan liderler, orgiitii elverissiz hizmet kosullarina mahkum ederek gelisimi
engeller. Calisanlarin kendi islerinde basarili olmalarina imkan veren kisisel yetenek,
tecriilbe ve bilgi birikimi anlamina gelen yetkinlik liderlik i¢in 6nemli bir gerekliliktir.

Gehring (2007) liderlerin esneklik, 6zgiliven, karizma, yardimseverlik ve basariyr 6n
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planda tutma becerilerine sahip olmasi gerektigini bildirmistir. Sahip olduklari
yetkinlikler liderlerin hitap ettikleri Orgiite daha kolay ulasmasini saglar ve orgiitii
hedeflere yaklastirir. Sosyal bir etkilesim siirecinin yasandigi orgiitlerde liderler, uzun
vadeli planlar yaparak Orgiitteki kisilerin motivasyonunu artirmaya gayret eder;
boylelikle bagariin temelini olusturan performansi da dolayl olarak yiikseltmis olur.
Liderlik ruhtan kaynaklanir ve kisilik ile goriisiin birlesmesi ile olugur. Uygulanmasi ise
bir sanattir (Adair, 2008, s. 89). Kisacasi, kisilik 6zellikleri ve sahip oldugu liderlik
yetkinliklerinin bir araya gelmesiyle liderler diger insanlar {lizerinde gii¢lii bir etki

birakarak 6nemli sorumluluklar1 yerine getirirler.
Lider ve Yonetici

Yonetim alaninda siklikla birbirinin yerine kullanilan lider ve yonetici
kavramlar1 6z olarak birbirlerinden farklilik gostermekle beraber, birbirlerini
tamamlayici bir 6zellige de sahiptirler. Amaclara ulasmak i¢in eldeki kaynaklar etkili
kullanabilecek kararlar alma anlamina gelen yonetim siirecinin basindaki kisiye yonetici
denir ( Eren, 2001, s. 32). Grup i¢in amag belirleyen ve bu amacin ger¢eklesmesinde
tiyeleri harekete geciren yani yonlendiren kisiye ise lider adi verilir (Sonmez, 2008).
Liderlik kisiye, ait oldugu grup tarafindan verilen bir gdrevdir. Orgiitiin amaglarmi
gerceklestirmesi i¢in kendilerini yonlendirmesi istenen lider gruptan dogan lider, dogal
lider ya da sec¢ilmis lider olarak adlandirilmaktadir (Aydin, 2000, s. 238). Bu liderler
sergiledikleri liderlik davranislari ile hem kendisi orgiitle biitiinlesir hem de orgiitteki

diger kisilerde biitiinlesme saglar.

Yonetici de lider de bir orgiitii hedeflerine ulastirabilmek icin ¢esitli orgiitsel
ogeler araciligiyla belirli yonetsel siiregleri kullanarak yonetme gorevini yerine
getirirler. Bu noktada yonetimin igine insanlar1 etkileyebilme giicii dahil olursa liderlik
devreye girer. Yonetici ile lideri ayiran temel fark da burada karsimiza ¢ikar. Gruptaki
kisileri etkileme, ikna etme, giidiileme gibi araglar1 kullanmadan salt prosediir, otorite
ve kontrol odakli olmak liderligi degil yoneticiligi isaret eder. Dolayisiyla lider yonetme
isini yerine getirebildigi icin yonetici olarak nitelendirilebilirken, yonetici sadece
yonetici olarak kalir. Kisacast her lider, kendisine unvan verilsin ya da verilmesin

yOnetici olabilirken, her yonetici lider olamaz. Otoritesini grup tiyelerinden alan liderin,
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otoritesini mevzuattan alan yoneticiye gore grup i¢inde etki alaninin ¢ok daha genis
olmas1 kagiilmazdir (Ilgar, 2005, s. 74). Grup iiyeleri ydneticiye resmiyetin ongordiigii
bigimde bir anlamda zorunluluk esasina dayali olarak baglilik gosterirken liderin
cekimine aldig1 lyeler Orgiitte yarattigi coskuyla liderlerini 6ziimseyerek ve onun
davraniglarin1 6rnek alarak ona biiyiik bir gliven duygusu gelistirler. Liderin yarattig1

dayanigma, giiven ve saygi ortami tiim orgiite yayilarak basariy1 ve verimliligi artirir.

Sekilde, liderligin daha ¢ok davranisa dayali bir olgu, yoneticiligin ise
davranigsal Ogelerle davranigssal olmayan Ogelerin birlesimi oldugu goriilmektedir.
(Certo 1997, s. 325). Dolayisiyla yonetici sorumlu oldugu kisileri denetim altinda
tutarak hedefe ulagmaya calisilirken, lider bu hedefe ulasma asamasinda eksiklikleri
gorilip gruptaki kisilerin performansini artiracak bigcimde bir motivasyon siireci saglar.
Liderler, gruptaki kisilerden etkilenerek, yasanmisliklar 1s18inda hedeflerine yon
verirken yonetici, sorumlu oldugu gruptaki kisileri kontrol altinda tutmaya calisir.
Yoneticilik esas itibariyle kurallar, diizenlemeler, disiplin, akilcilik ve otorite iizerinde
kuruluyken, liderlikte daha ¢ok 6zgiinliik, sorun ¢dzme becerisi, duygusallik, inanglar
ve ileri goriisliiliik 6n plandadir. Diger bir deyisle, lider insanlar1 duygusal anlamda etki

altina alarak belirli amaglara yonlendirebilen kisidir (Sigsman 2002, s. 17).

Grup iyelerinin duygu ve diisiincelerine 6nem veren ve iliskilerin 6ziine
iletisimi koyan liderler, dogal bir sonug¢ olarak daha ¢ok benimsenir ve biraktiklar izler
kolaylikla silinmez. Iginde onderlik kavramini da barindiran liderlik, giiciinii resmi bir
otoriteden almaz. Yonetici ise yaptirimlarini yasal bir zemine dayandirarak uygulamaya
calisir. Bu durumda herhangi bir otorite yetkisi olmayan lider, ¢alisanlar iizerinde giiclii
bir tesir birakabilirken, giiciinii otoriteden alan yoOnetici grup lyelerinin goziinde
herhangi bir etkiye sahip olmayabilir (Geylan, 1992, s. 17). Giiniimiizde her orgiit bir
yoneticiye sahiptir fakat liderlerin ayni zamanda yonetici oldugu oOrgiitlere az

rastlanmaktadir.
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Yoneticilik
Davranigsal Olan Davranigsal Olmayan
Karar
verme
Arkadaglar Digerleri
Astlar Not alma Rapor Em? I
ontro
Personel okuma
Planlama

Sekil 4. Liderlik ve Yoneticilik Arasindaki Iliski

Kaynak: Massie, J. L. ve John D. (1981). Managing a contemporary introduction. New
Jersey: Prentice-Hall, Inc., Englewood Cliffs.

Orgiit kiiltiiriine egemen olan degerler, calisanlardan beklenen tutum ve
davranisglar, orgiitiin basindaki kisi tarafindan diger kisilere aktarilir. Eger bilgilendirme
stireci otorite aracilifiyla yapiliyorsa ve iginde giidiileme ya da motivasyon tasimadan
salt emir vermeyi igeriyorsa, bu durumda yalnizca insanlari yonetme séz konusudur.
Orgiit iiyelerine bilgi aktariminin temelinde onlarin duygu diisiincelerine 6ncelik
vererek etkilesimi iist diizeyde tutma amaci giidiildiigiinde ise, liderligin 6n planda
oldugu bir yonetim ortaya ¢ikar. Dolayisiyla orgiitlerin yonetiminde iist diizey bagarinin
yakalanabilmesi i¢in lider yonetici vasfi tasimak biiyilk 6nem tasimaktadir. Ancak
orgiitsel stiregler incelendiginde, bu iki 6zelligi de kendi i¢inde barindirabilen kisilere
rastlama olasilig1 oldukga diisiiktiir. Tarihsel siiregler incelendiginde hem ydnetici hem
lider olan kisi saymin bir hayli az oldugu goze g¢arpmaktadir. Yoneticiligi liderlik
becerileriyle harmanlamay1 basaranlara ¢cok nadir rastlanmaktadir. (Bursalioglu, 2005, s.

204). Liderlik nitelikleri, yonetim siirecinde oOrgiitiin etkililigi, iletisim siiregleri,
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hedeflere ulagsma, kisiler arasi iligkiler gibi bircok o6rgiitsel unsuru etkileyen 6énemli bir
degiskendir. Bu nedenle, orgiitiin basarisinda ve devamliliginda liderlik niteliklerini

yonetime uygulayabilmek 6nemli bir yer tutar.

Kiiltiirel Liderlik

Bir grubun tiyeleri arasinda koprii gorevi géren normlar, inanglar, sayiltilar ve
adetlerin birlesimi olarak nitelendirilen rgiit kiiltiirii, 6rgiitiin basarisinda rol oynayan
en temel unsurlardandir (Sisman, 1993, s. 45). Isgdrenlerin kisisel dzellikleri, kurum
icindeki iliskiler ve orgiitiin yapis1 kiiltiirii etkilemektedir (Mohelska ve Sokolova,
2015). Bu kiiltiir kurumun inanglarini ve degerlerini ¢alisanlara aktarir ve ayni1 zamanda
orgiit icindeki herkesin, ortak amaglar dogrultusunda caligmasi igin baski yapar
(Karakdse, 2008). Orgiit kiiltiirii adeta bir tutkal gérevi iistlenerek drgiitsel unsurlari ve
caliganlar1 bir arada tutar. Orgiitsel kiiltiirii olusturan sayiltilar, degerler, normlar ve
semboller zamanla degisip farkli bir biitiine doniisebilirler. Degisen 6zelliklerin bir
stire¢ igerisinde olustugu bilinmektedir. Bu siireg, bilingli ve bilingsiz olugmakta ve
kiiltiirel degerlerin degismesine yol agmaktadir (Yildirim, 2001) . Orgiitii etkileyen
cevresel, toplumsal ve ekonomik degisimlere uyum saglamayabilmek icin kiiltiirel

degerler kendini yenilemek zorundadir.

Orgiitiin ihtiyaclar1 dogrultusunda ortaya ¢ikan durumlarla basa ¢ikabilmek icin
egemen kiiltiiriin degistirilmesi gereken zamanlar olabilir. Bu degisimin saglanmasiyla
birlikte orgiitiin etkililik seviyesi de artacaktir. Orgiitiin etkililigi hedeflere ulagma,
verimlilik, toplumun Orgiitten faydalanmasi noktasinda hayati bir konumda bulunur
(Yildirim, 2001). Orgiitiin etkili bigimde hedeflerini gerceklestirmesinde en biiyiik pay
sahibi ise Orgiitlin yonetimidir. Degisme ve gelisme arzusunu Orgiite yansitabilen
liderler, uyum yetenegi giiclii ve siireklilik arz eden etkin bir kiiltiir olusturabilir
(Dingsoy, 2011). Fakat bu siirecte kiiltiirel 6gelerin dikkatli bicimde ele alinmasi ve
yapilacak degisimlerin Orgiitiin temelini sarsmadan planli ve Ozverili bi¢imde
yiriitiilmesi gerekir. Kiiltlirlin degistirilmesi kiiltlirel dgelerin de degisime ugramasi
anlamma gelir (Sigsman, 2007, s. 98). Bu degisimi ger¢eklestirecek olan kisi kiiltiirel
liderdir.
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Basarili liderler ihtiyaglar dogrultusunda orgiit kiiltiiriinii yeniden sekillendirerek
orglitlin performansini, ¢alisanlarin ise motivasyonunu artirmayi amaglarlar. Bu liderler,
kiltirel degerleri somutlastirarak orgilit calisanlarina aktarirlar (Hewison, 2004).
Kiiltiirlin belli amaglara yonelik olarak degistirilmesi aslinda kiiltiiriin yonetilebildiginin
de bir gostergesidir. Orgiitsel baglamda kiiltiiriin  yonetimini {istlenerek orgiit
calisanlarin1 ortak paydada bulusturup ortak amag¢ dogrultusunda ilerlemeleri igin
yonlendiren kisi kiiltiirel lider olarak tanimlanir. Kiiltiirel 6gelere hakim olarak kiiltiiriin
olusturulmasi ve tekrar bigimlendirilmesi noktasinda vizyonunun 6nemini igsellestirmis
ve yeni degerlerin Orgiitle uyumlu i¢inde gelisebilmesi i¢in gerekli dnlemleri alabilen
kisi kiiltiirel liderdir (Ergetin, 2000, s. 60). Yoneticisi oldugu orgiitii iyi analiz edebilen
kiiltiirel lider kiiltiiriin giiciinii ortaya cikararak yonetimsel siiregler i¢in onemli bir
avantaj kazanir. Orgiit icinde gii¢lii bir kiiltiir olsa bile bunu dogru bicimde anlayip

degerlendiremeyen lider kiiltiirel lider olarak adlandirilmaz.

Kiiltiirel lider oOrgiitteki degerleri ve normlar1 dogru sekilde yorumlayarak
orgiitte bir ortaklik duygusu yaratmaya c¢alisir. Boylelikle orgiitte paylasilan degerler
artacak ve Ustten gelen emirlere gerek kalmadan calisanlar kendilerinden beklenen
davranig bicimlerini diizenleyebileceklerdir. Kiiltiirel liderligin temelinde giiglii bir
orgiitsel kiiltiir olugturma cabasi yatar fakat olusturulacak bu kiiltiir Orgiit tiyelerine
otorite yolu ile degil onlar etkileyerek ikna etme yolunu kullanarak olusturulmalidir.
Kiilttirel lider yalnizca giiclii bir orgiitsel kiiltiir yaratarak ve esneklige dayali olarak
esitlik¢i bir yonetim bigimiyle etkili bir lider olabilir (Celik, 1999, s. 181). icinde baski
ya da kontrol unsurlar1 bulunan bir orgiitte 6n plana ¢ikan liderlik 6zellikleri degil

yalnizca yonetmeyi amaglayan yoneticilerdir.

Schein’a (1997) gore, liderin vizyonu ve misyonu oOrgiit liyeleri tarafindan
paylasildikca orgiitsel bakis acilar1 degiserek oOrgiitin kendini yenileme siireci
kolaylasir. Ihtiyaglara ve yeniliklere cevap veremeyen orgiitiin verimliligi diisecek,
orglitsel baghilik ya da orgiitiin siirekliligine iligskin siirecler olumsuz etkilenecektir.
Etkili liderler bu noktada devreye girerek orgiitte degisimin gerekli oldugunu fark eder
ve bu yonde caligmalar ortaya koyar. Burada asil gérev degisim ve gelisme istegiyle

orgiitlerin donanimli liderlerine diiser. Kiiltiirel lider direngli, gii¢lii ve degisen sartlara
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kolaylikla ayak uydurabilen etkili kiiltiir olusturmada ustalik gosterirler. Bu giiclii
kiltliriin ortaya ¢ikardig yiiksek performans ise orgiitiin paylasilan ortak degerlerindeki
artis1 ve c¢alisanlarin hem sosyal hem ekonomik verimliligiyle kendini gosterecektir.
Fetzer (2005), makinelerden maksimum sonuglari almay1 bilen insanlarin ¢ok siradan
olduklarini, 6nemli olanin duygu, diislince ve zekasiyla karmasik bir biitiin olan
insandan maksimum sonuglar almak oldugunu belirtir. Kendi benliklerinin olusturdugu
bakis acis1 ve davramiglar dogrultusunda hareket etmeyi daha kolay bulan bir insani
belirli amaglar i¢in ikna ya da etkileme yoluyla harekete gegirmek zor bir gorevdir.
Kiilttirel lider kiiltiirel 6geleri etkin bigimde kullanarak calisanlari hedeflere ulagsmay1
saglayacak faaliyetlere yonlendirerek Orgiitli cazibeli kilmaya calisir (Yildirim, 2001).
Fakat kiiltiirel liderin bu cabasi yalnizca karar verme siireclerini icermez; Orgiitteki
sorunlar1 tespit eden lider ¢oziime yonelik olarak cesitli alternatifler liretir ve ¢6ziim igin
orgiit tiyelerinin fikir ve tecriibelerinden de faydalanir. Orgiitte kiiltiirii merkeze koyarak
insan iligkilerine ve gruptaki etkilesimlere 6nem veren; boylelikle orgiitiin yonetimi ile
calisanlarin giiglii bir etkilesim i¢ine girmesine imkan saglayan kiiltiirel lider gorevini

basariyla yerine getirir.

Bilgi toplumuyla birlikte degisen diislince sistemine gore kiiltiirel liderden
beklenen, oOrgiitiin kiiltiiriinii bi¢cimlendirirken i¢inde bulunulan sartlardan bagimsiz
davranmamas1 ve olusturmaya calistigi kiiltiirii salt anlatma yoluyla degil kendi
eylemleri yoluyla 6rgiit iiyelerine aktarmasidir. Orgiitiin i¢inde bulundugu sartlarm iyi
analiz edilmesi Orglitte kiiltiirel baglamda ortaya ¢ikan karar siireclerinde yol gosterici
rol oynar (Abraham, 1992, s. 186). Kiiltiirel 6gelerin giiclinden faydalanabilen lider
sorunlarin ¢oziimiinii disarda aramak yerine orgiitiin i¢inde arar. Orgiitsel kiiltiire
hakim olan yonetici, iliskilerdeki zithiklar ve ortak yonleri, orgiit i¢indeki catigsma
durumlarmin bilincinde olur ve karar vermede bunlardan yararlanir (Ibicioglu, 1999).
Orgiitiin kimligini meydana getiren kiiltiir liderin calisanlarin etkili ve verimli bicimde

1s yapmalar1 i¢in gerekli diizenlemeler yapmasini kolaylastirir.

Etkili kiiltiirel liderler basarili olmak i¢in, {i¢ degisik igsel bagimli faaliyet
tizerinde diistinmelidirler. Birincisi, vizyon ve stratejilerin orgiit i¢in iki dnemli unsur

oldugunun bilincinde olmalidir. ikincisi, 6rgiit kiiltiiriiniin ne sekilde hal alacagiyla ilgili
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olarak siirekli planlamalar yapmali, basarili uygulama sonuglarindan emin olmak igin
zorunlu siirecler, sistemler ve yapilar degistirilmeli ve yeniden degerlendirilmelidir.
Ucgiinciisii, kiiltiirel lider, kiiltiirel degisime direnci artirmamali, ¢alisanlara bunu
desteklerini alarak kabul ettirmeli ve etrafinda kenetlenmelerini saglamak icin degisim
kiiltiirinli yavag yavas orgiite asilamalidir (Kececioglu, 2003, s. 138-139). Dolayisiyla
liderler orgiitte gerekli degisimi saglayamadik¢a ve orgiitteki kisileri kiiltiirel degerler
araciligiyla ve kendi liderlik yetkinlikleriyle hedefe yonlendirmedik¢e basarili birer
kiiltiirel lider olamazlar. Modern yonetim bi¢imlerinde kendine fazlasiyla yer bulan ve
bir grubun ortak noktalarindan hareketle paylasilan degerleri, diisiinceleri, hikayeleri
iceren Orgiitsel kiiltlir o6rgiitii basariya gotiiren dnemli degiskenlerden biridir. Bu sebeple
kiiltiirel liderlik boyle giiglii bir yapiya sahip olan orgiitsel kiiltiiriin dogru big¢imde
yonetilmesini gerektirir. Buradan hareketle kiiltiirel liderligin iki Onemli yoni
vurgulanabilir. Bunlardan ilki liderin etkili olmasinin olusturacag kiiltiirtin etkililigi ile
dogru orantili oldugudur. Etkili bir kiiltiirel lider beraberinde giiglii bir orgiitsel kiiltiir
getirir. Ikincisi ise, orgiitsel kiiltiiriin lider tarafindan nasil yonetildigidir. Giiglii bir
orgiit kiiltiirii ancak etkili bigimde yonetildiginde potansiyelini agiga ¢ikarabilir. Kiiltiir
dogru bi¢imde yonetilmediginde orgiite herhangi bir fayda saglamaz, aksine orgiitte

catismalara ve uyumsuzluklara yol acar.

Sutherland ve Gosling’e (2010), gore kiiltiirel liderligin baslica 2 rolii vardir.
Bunlar; liderin kiiltiiriin 6rgiit i¢cin ne denli bir énemli bir kavram oldugunu grup
tiyelerine aktaran ve kiiltiirel etkinliklere katilim saglanmasini tesvik eden savunma
roliindeki lider ve kiiltiirel faaliyetlere katilim gostermeleri i¢in grup iiyelerine kaynak
ve imkan temin eden kolaylastirici roliindeki liderdir. Ustlendigi bu roller kiiltiirel lidere
orgiitsel baglilik, motivasyon, isbirligi ve verimlilik saglama noktasinda birer yol
gdsterici unsur niteligindedir. Orgiit kiiltiirii adeta ag13a ¢ikarilmay1 bekleyen degerli bir
maden gibi kendini yonetecek donanimli bir lider tarafindan degerlendirilmek ister.
Orgiit kiiltiiriiniin 6neminin yeterince kavranmadigi orgiitlerde birlik ve beraberligi
saglayan dengeleyici unsur ortadan kalkar. Orgiitiin en siit diizey temsilcisi olan kiiltiirel
lider, calisanlarin yasadiklari catisma durumlarinda tarafsiz bir durus sergiler, 6rnek
davraniglar sergiler, birlik vurgusu yaparak grup iyelerini ortak amag¢ etrafinda

toplamay1 basarir ve orgiitlin misyonu dogrultusunda c¢esitli eylemlerin yapilmasina
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onciiliik eder (Celikten, 2006). Kiiltiirel lider kiiltlir araciligiyla ortak ruh olusturarak
calisanlar1 etkiler, Orgiitte kiltiiriin temsilciligini yapar, paylasimlarin artmasini

destekler ve degisimin Onciisii konumunda bulunur.
Okul Yonetiminde Kiiltiirel Liderlik

Okulda bir biitiin olarak tiim siireclerde basar1 saglanmasinda en “kritik
faktorlerden” birisi olan okul yoneticisi okul kiiltliriinii dogru bicimde yoneterek
hedeflere ulasmayr miimkiin kilar (Balci1 ve digerleri, 2005, s.196 ). Kiiltiirel liderlik
orgiitte faaliyetlerin daha kolay bi¢imde yiiriitiilmesi ve orgiit i¢i iletisim araclarinin
etkili bir sekilde kullanilmasi siirecidir (Tiemey, 1992). Okul yoneticisi gerek
Ogretmenlerle gerekse Ogrencilerle ortak bir paylasim duygusu olusturmak amaciyla
cesitli iletisim yollarimi deneyebilir. Bunlarin arasinda bulunan semboller, hikayeler,
normlar ya da inanclar gibi kiiltiirel 6geler okula aitlik duygusu yaratmada ve caliganlar
i¢in performans artirmada onemli rol oynarlar. Okulun yasal lideri, okulda yasal gii¢
kullanan, buna dayali olarak okuldaki tiim etkinliklerin basariya ulagmasinda anahtar
kisi olarak goriilen okul yoneticisi kiiltiir araciligiyla etkili bir yonetim saglayabilir
(Giigliiol, 1985, s. 89). Hem mevcut kiiltiirii koruyan hem de degisime yonelik olarak
esnek bir yonetim benimseyebilen lider okul kiiltiiriini kullanarak okulun vizyonu
dogrultusunda calisanlar1 bir araya getirilebilir ve amaglar1 gergeklestirebilir. Okul
yoneticisi olusturacagi kiiltiirle birlikte 6grencilerden beklenen akademik basariyi
artirmanin yaninda, kiiltiirden alinan manevi doyumla okul i¢i iletisimi de artirir.
Boylelikle 6gretmenler 6gretme becerilerini gelistirebilecekleri ve kendi yeteneklerini
ortaya cikarabilecekleri islevsel bir kiiltiirel ortamda ¢alisma olanagi bulurlar. Okul
yoneticisinin, degere dayali bir yonetim sergilemesi, okul kiiltiirliniin gelismesi ile
Ogretmen, Ogrenci ve okul ortaminda bulunan diger iiyelerin okul kiiltlirline uyum
saglamalari, biiylik olgiide kiiltiirel liderlik davranislarinin sergilenmesine baglidir. Bu
orgiitsel kiiltiir, okul ortamindaki etkilesimli kitlenin coskusal olarak okula bagliligin
artirir ve okulla 6zdeslesme duygularini giiclendirir (ibicioglu, 1999). Giiglii norm ve
degerlerin bulundugu bir okul kiiltiiriinde okula yeni gelenler var olan kiiltiirii kolaylikla

benimseyerek kendilerinden beklenen bi¢cimde davranis kaliplarim tiretebilirler ¢linkii
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giicli kiltiirlerin gruptaki tiim iiyelerce kabul goriip igsellestirilmesi ve liyelere birer

kimlik orgiitsel kimlik kazandirmasi olas1 bir durumdur.

Okulun siirekli gelisim ve degisim gosteren bir yapiya sahip oldugu gercegi goz
Ontline alindiginda, okul yoneticisi okul kiiltiiriiniin temel 6gelerine sahip ciktig1 ve
degisimin gerektigi noktalarda diger insanlar1 etkileme giiciiyle bu degisimi
saglayabildigi oOlgiide Kkiiltiirel liderlik davranisi sergilemis olur. Okul yoneticisinin
digerlerini etkileme ve yoOnlendirme giiciinii ne kadar genis alanda kullanabiliyorsa
kiiltiirel gelisim o denli biiyilk olacaktir. Okul ortaminda degerlerin giiciinden
yararlanmay1 gerektiren kiiltiirel liderlik, 6nce okul yoneticisinin bu degerleri kendisinin
benimseyip davranisa doniistiirmesiyle etkili olacaktir (Sonmez, 2008). Daha sonra bu
davraniglar okul kiiltiiriinde yayginlasarak bu orgiitiin diger iiyelerince de kabul goriip
model alinir ¢iinki etkili liderlerin sergiledigi tutum ve davraniglar digerleri tarafindan
sadece izlenmekle kalmayip bir siire sonra Orgiit genelinde etkili olan aliskanliklar
biitlinii haline gelebilir. Olumlu bir okul iklimi gelistirmeyi, 6gretmen ve Ogrenci
basarisini st diizeyde tutmayi, 6gretmen, 6grenci, veli ve okul yonetimi arasinda dogru
isleyen bir iletisim sistemi kurmayi amaglayan bir okul yoneticisi, merkeze koydugu
kiiltiirel 6gelerle okulun gelisim kiiltlirtine biiylik oranda katki saglar. Okulda bu tiir
acik ve anlagir bir bilgi akis1 hem var olan sorunlarin dile getirilmesinde her grup diizeyi
icin kolaylik saglarken hem de insanlarin birbirini taniyip anlamasina da firsat verir.
Boylelikle okulda okul yoneticisinin liderliginde giiven temelli etkilesimlerin kuruldugu
bir yatay iletisim kiiltiirii olusur. Kiiltiirel liderlik, calisanlarin 6rgiit icindeki sistemi
anlayabilmelerini saglayacak olan kiiltiir ile biitiinlesmelerine firsat veren liderin
varligm gerektirir (Cunningham ve Gresso, 1995). Bu okullarda grup {yeleri
birbirlerine anlayis gostererek ¢coziim odakli davranislar sergilerler ve orgiitiin amaglari

dogrultusunda birbirlerine destek olarak hedefleri gerceklestirmeye odaklanirlar.

Okul yoneticisi kiiltiirel liderlik davramislarini yerine getirirken degisimi
saglayip degerleri bicimlendirme noktasinda orgiitiin ihtiyaglarii ve oOrgiit liyelerinin
bireysel gelisimlerini goz ardi etmemelidir. Lider, giiglii bir degerler sistemi kurarak,
orgiit icinde motivasyonu artiracak kahramanlar ortaya ¢ikararak, tiyelerin gruba aidiyet

duygusu gelistirmek i¢in torenler diizenleyerek, degerlerin aktarilmasini saglayacak
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olan kahramanlar hakkinda efsaneler yaratarak orgiitsel kiiltiir olusturabilir (Alganer,
2000). Yerine getirilmesi gereken gorevlerin belirli bir otorite araciligiyla yapilmasi ve
benimsenen ortak degerlerden ¢ok uyulmasi gereken kati kurallarin varlig1 beraberinde
islevsiz bir okul kiiltliriinii getirebilir. Diger insanlar gibi sosyal birer varlik olan
Ogretmenlerin bdyle bir okul yonetiminde hem okula aidiyet duygusu gelistirmesi
zorlasabilir hem de kendilerini mesleki ve bireysel agidan gelisime kapatma davranisi

sergileyebilirler.

Okul verimli egitim siirecleri yliriitme, okul iiyelerinin yararina etkinlikler
diizenleme, dogru bigimde yonetilme ve 6gretmenlerin iy doyumu yasamalarini saglama
kosuluyla etkin olabilir (Basaran, 1991, s. 29). Basarili bir kiiltiirel lider karar organ
olarak yalnizca kendini gérmez; temeldeki deger ve ilkeleri okulun diger {iyelerine
aktardiktan sonra sorunlarin ¢oziimii i¢in onlar1 arastirmalar yapmaya yonlendirir ve
caligmalarin sonunda ortak bir kararin alinmasini saglar. Okulun vizyonunun okulun
tiim iiyelerince kabul gorecek bi¢cimde olusturulmasi, bu vizyonu benimsetmek i¢in okul
kiiltiirtiniin bi¢gimlendirilmesi ve eldeki gerek maddi gerekse manevi kaynaklari en iyi
sekilde kullanilmasi basarili bir kiiltiirel liderden beklenen davraniglardir. Gergekei,
anlasilabilir bir goriisli yansitan, orgiit i¢in daha iyi bir gelecek sunan, var olan sartlarin
daha iyi olacagin1 6n goren bir vizyon olusturabilen kiiltiirel lider ¢aliganlar1 daha kolay
bicimde giidiileyip harekete gecirebilir (Yildirim, 2001). Calisanlarin, etkisi altinda
kaldiklar1 ve model aldiklar1 yoneticilerin yaptiklar1 uygulamalara ve diizenlemelere
uyum saglama siireci daha hizlidir ¢iinkii orgiitii konusunda kendine gilivenen kiiltiirel

lider calisanlarini destekleyici davranislar gelistirir.

Denetim mekanizmasinin varligi, calismalarin belirli bir plan ve programa bagh
kalarak yiriitilmesi, kat1 kurallar ve orgiitteki hiyerarsik yapi calisanlar tarafindan
okulda olumlu bir bakis acisiyla degerlendirilmez (Fitzgerald, 2009). Okullarin
biirokratik yapisinin tamamen degistirilemeyecegi gercegi goz Oniine alindiginda, is
doyumunu zora sokan ve motivasyonu diisiiren unsurlar1 azaltmak calisanlar icin
rahatlama saglayacaktir. Giicli bir okul kiiltiirii c¢alisanlarina oOrgiitsel kimlik
kazandirdig: icin belirlenen ortak hedeflere ulasma asamasinda sorumluluk iistlenmek

bir zorunluluk degil yapilmasindan mutluluk duyulan isler halini alir. Burada okul igi
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iletisim st diizeyde oldugu i¢in c¢alisanlar birlikte ge¢misi yorumlama, bugiini
degerlendirme ve yarini sekillendirme firsati bulurlar. Bu durum kiiltiirel lider olarak
okul yoneticisinin yalnizca kiiltiirii olusturmadigini ayni1 zamanda olusturulan kiiltiirden
de etkilendigini gosterir. Calisanlarin geg¢misteki hatalar1 dile getirmeleri okul
yoneticisini daha dikkatli davranmaya yonlendirirken gelecege dair sdylemler

kendilerini okula ait hissetme duygusu verir.

Celik (1999), egitimsel liderlik baglaminda kiiltiirel liderligin degerlendirirken

bazi sonuglara ulagmistir. Bunlar:

1. Etkili okul gii¢lii bir okul kiiltiirii gerektirir.

Gglii bir kiiltiirle okulun biitiiniinde olumlu durumlar yaratmak miimkiindiir.

3. Kiiltiirel lider, kiiltliriin uyum siireci i¢inde degisime agik bir yapiya sahip olmasi
gerektigini bilir.

4. Kiiltiirel lider okuldaki kiiltiirel 6geleri temsil etmesinin yan sira okul {iyeleri
arasindaki birlikteligi giiclendirmek i¢in bunlar1 dogru bigimde kullanir.

5. Kiiltiirel liderlik yoluyla evrensel bakis agis1 elde etmis olan okul yoneticisi okul
iiyelerinin evrensel degerler ile milli degerleri biitiinlestirmesini saglar.

6. Kiiltiirel lider, okul ortamina yeni katilmis bir ¢alisana orgilite uyum saglamasini
kolaylastirici ¢esitli etkinliklere yer verir.

7. Kiiltiirel lider, ¢evre ile okul arasinda bilgi akisini ve etkilesim kanallarini agik
tutar.

Ny

Okul yoneticisi okul kiiltlirline yonelik olarak herhangi bir girisimde
bulunmadan Once Oncelikle mevcut kiiltiirii derinlemesine incelemelidir. Var olan
kiiltiirtin okulun iklimini, iletisim siire¢lerini, 6gretmenlerin performansini ve dgrenci
basarisint ne yonde etkilediine dair ¢ikarimlarda bulunmasi gerekir ¢iinkii okul
yoneticileri, basariyr yakalayabilmek i¢in en basta orglitteki mevcut kiiltiire hakim
olmak zorundadirlar (Deal ve Peterson, 1990). Okul yoneticisi okuldaki egemen
kiiltiiriin analizini yaptiktan sonra 6gretmen ve oOgrenciler icin gerekli olan degerleri
belirleyerek 6n plana ¢ikarmali, okul Orgiitiinde biitiinlesmeyi ve basariyr engelleyen,
islevini yitirmis deger ve normlari ortadan kaldirmalidir. Bunlarin yani sira okul
yoneticisi olumlu yonde katki saglayan kiiltiirel degerleri, sembolleri ve inanglar
yasatmak ve giiclendirmek i¢in ¢esitli onlemler almalidir. Okul yoneticisi Oncelikli
olarak okuldaki kiiltiirel iklimi korumali ve hikayeler, kahramanlar, degerler, semboller
yardimiyla okulun giiclenmesini saglamalidir (A¢ikgoz, 1994, s. 25). Giiniimiiz toplumu

okul yoneticilerinden davraniglariyla hem o6grencilere hem 6gretmenlere model olarak
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kiiltiirel degerleri benimsetmesi ve onlar1 okul kiiltiliriiniin i¢ine ¢ekerek biitiinlesmeyi

gerceklestirmesini beklemektedir.

Ortadggretim Kurumlar1 Ydnetmeligi’nin 78. maddesine gore okul yoneticisinin

tanimi1 su sekildedir:

Tiirk milli egitiminin genel amaglarina ve temel ilkelerine uygun olarak Anayasa,
kanun, tiiziik, yonetmelik, yonerge, genelge ve diger ilgili mevzuat hiikiimleri
dogrultusunda okulun amaglarim gergeklestirmek tizere tiim kaynaklarin etkili ve
verimli kullanimindan, ekip ruhu anlayisiyla yonetiminden ve temsilinden birinci
derecede sorumlu egitim ve dgretim lideridir.

Egitim ve 6gretimin lideri olarak kabul edilen okul yoneticisi salt kanun ya da
yonetmelikler 1s18inda geleneksel yontemlere dayali olarak gdrevini yerine getirme
yolunu tercih ederse, okulun temel islevlerinden olan toplumsal gelismelere ayak
uydurma ve bu dogrultuda kendi i¢inde degisimler meydana getirme gorevini goz ardi
etmis olur. Glinlimiizde okul yoneticileri liderlik rolleri, iletisim becerileri, egitim
stirecleri, performans degerlendirme ve program gelistirme gibi c¢esitli gorevler ve
sorumluluklar tistlenmektedirler (Turan ve Sigman, 2004, s. 102). Liderligin yalnizca
otoriteye dayal1 bir iliski olmadiginin vurgulandig: kiiltiirel liderlikte karsilikli iletisim
yoluyla okula giiven duygusu saglamlastirilir, 6gretmenler ve 6grencilerin davraniglar:
sekillendirilir ve maddi ve manevi 6geler st diizeyde tutulur. Okulda egitimden 6nemli
ciktilar elde etmek isteyen lider 6gretmenler ve 6grencilere kiiltiirel agidan model olarak
orgiitsel gelismenin yolunu acar. Boylelikle yalnizca 6grenci basarisinin yiikseltilmesine
degil d6grenme eyleminin kendisine deger veren yonetici ve dgretmenler toplulugunda
ortak bir amaca hizmet etme duygusu saglamlastirilir. Okulda Onceki yillarda
gosterilmis olan basarilar 6grenci ve 6gretmenlere aktarilarak orgiit kiiltiiriiniin 6nemli
Ogelerinden olan hikayeler araciligiyla Ogrencilerde 6grenme gilidiisii pekistirilir,

Ogretmenlerde ise motivasyon ve islerinden duyduklari tatminin artirilmasi hedeflenir.

Okulda genel anlamda gelismeyi engelleyici bir kiiltiirde yonetici isgorenleri
motive etmez, orgiitsel kimlik duygusu gelismez; bunu sonucunda ise is doyumu
yasayamayan Ogretmenler mesleki agidan mutsuz olurlar ve verimleri diiser. Acik bir
vizyonu olmayan bu tiir okullarda igbirligine ve iletisime 6nem verilmemesinin yani sira

ogrenci, 6gretmen, veli ve okul yonetimi arasinda yapici degil yikici iligkiler mevcuttur.
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Okul yoneticisi yapacagi kiiltiirel uygulamalarla hem 6gretmenlerin c¢esitli
yonlerden gelisimini saglamak hem de egitimin baslica amaglarindan olan toplum
kiltliriinii yeni nesillere aktarmak ve belirlenen yonde tutum ve davranis kazandirmak
icin Oncelikle gli¢lii bir okul kiiltiiri yaratmak zorundadir. Paylasilan bir vizyon
dogrultusunda okulun amagclarini gergeklestirme arzusunda olan bir okul yoneticisi
oncelikle etkili bir orgiitsel kiiltiir olusturmali, sonrasinda olusturulan kiiltiirden
faydalanma yoluyla okulu standart kaliplarin disina c¢ikararak Kkiiltiirel bir egitim
merkezi haline getirmeyi amac edinmelidir. Ogretmen ve 6grencinin kiiltiirle
sarmalanmadig1 bir okulda bireylerin toplumsal bir kimlik kazanmasin1 saglayan ve
biitiinlestirici bir 6zellige sahip olan kiiltiir orgiitte bir enerji yaratma potansiyelinde
bulunmadig i¢in kisiler arasi iligkilerin kopuk, degerlerin i¢inin bos ve anlamsiz olmasi
ve oOrgiitsel baglilik duygusunun zayiflamasi kaginilmazdir. Kiiltiirel lider, okulda
yalnizca akademik basarinin degil 6grencinin ve 6gretmenin okula baglilik duygusunun
artirllmasinin ve bunun sonucunda okuldan fiziksel ve sosyal anlamda kopmalarin
azaltilmasiin da en 6nemli takipcisidir. Busher ve Barker (2003), liderin olusturacagi
kiiltiir ile ¢alisanlarin ve 6grencilerin okula baglilik gelistirmesine katki saglayacagini
dile getirirler. Ogretmenin okula besledigi tutumun sekillenmesinde baslica etmenlerden
biri olan okul yoneticisinin, orgiitiin degerleri temelinde hosgoriilii ve esnek bir yonetim
anlayis1 benimsemesi okulun biitiiniinde istendik iklimin olusmasina biiyiik katki saglar.
Okul Kkiltirtinii  etkin kullanabilen yonetici, sergiledigi destekleyici tutumla
Ogretmenlerin mesleki gelisimini artirarak Ogretim siirecinin verimli bir bigimde

yiirlitiilmesini saglar.
s Doyumu

Is doyumu kavramu II. Diinya Savasi’ndan sonra énem kazanmaya baslamis bir
kavramdir. Yalnizca is goriilmesine odaklanan isletmelerde, ¢alisanlar kendilerinin birer
makine degil de insan olduklarinin farkina varilmadigi elverissiz kosullarda ¢alismanin
verim, motivasyon, aidiyet gibi Onemli kavramlari olumsuz yonde -etkiledigini
savunmuglardir. Bu dogrultuda is doyumuna iliskin ilk ¢aligmalar dogrudan olmasa bile
1930’larda Elton Mayo tarafindan isteki verimliligi artirma amaciyla yapilan Hawthorne

arastirmalariyla baslamistir (Akdogan, 2002). Bu arastirma calisanlarda is doyumu
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yasamanin yapilan isten alinan verimle dogru orantili oldugunu ortaya koymustur.
Zaman icinde hiyerarsi ve biirokrasinin azaldig orgiitlerde, ¢alisanlar ayr1 bir 6nem
kazanmis ve Orgiitiin performansini artirma ile amaglarin1 gergeklestirebilme diizeyinde
ilk géze ¢arpan unsur haline gelmistir. Bu durum c¢alisanlarin yaptiklari iste duyduklari
bireysel maddi ve manevi ihtiyaglarin karsilanma diizeyi olarak nitelendirilebilen is

doyumu kavramini da beraberinde getirmistir.

Is doyumu, ¢alisanlarin yaptiklar isi degerlendirmesiyle elde ettikleri duygusal
tatmin olarak nitelendirilebilir (Giiler, 1990, s. 30). Kisinin yaptig1 isten duydugu
beklentinin karsilanabildigi durumlarda calisanin ise karsi gelistirdigi duygu, inang ve
bagliligt saglanan i3 doyumunun etkisiyle artacaktir. Dolayisiyla, is doyumunun
calisanin yerine getirdigi ise karsi gelistirdigi olumluluklar biitiinii olarak, gerek
calisanin kendisinde gerekse ¢alistigi drgiite birgok etkisi olacaktir. Blum ve Naykor, is
doyumu ya da isten elde edilen doyumu, is gérende var olan ¢esitli davraniglarin sonucu
olarak ortaya ciktigimi aktarmaktadir. Is gorende var olan bu davranislar, yaptig: isle
baglantili, is ortami, kontrol, igsindeki ilerleme imkanlari, kabiliyetlerinin fark edilmesi,
calisma ortamindaki diger insanlarla olan iliskileri ile baglantili olarak degisir (Balci,
1993, s. 2). Kisi ¢alistig1 ortamdaki degerlere uyum saglayip davranislarini beklenen
dogrultuda diizenleyebiliyorsa ve kisisel beklentileriyle ortiisen bir iste calisiyorsa is
doyumu yasama diizeyi artacaktir. Kisisel 6zellikler, orgiitiin yapisit ya da ikliminden
kaynaklanan sebeplerle kisinin ise karsi gelistirdigi olumlu ya da olumsuz tutumlar is
doyumunu biiyiik 6l¢iide etkiler. Kisi birlikte calistigi kisilerle olumlu etkilesim icine
girip saglikli iletisim siiregleri yiiriitebildiginde, isine deger verip Orgiitiin isleyis
bicimine ayak uydurabildiginde basar ile birlikte is doyumu da saglanir. Bireyin isine
iliskin algilar1, caligma arkadaslarima yonelik tutumlari, isine yiikledigi anlam ve
orgiitteki ast st iliskileri ¢alisanin ise karsi gelistirdigi tutumu belirleyen baglica
faktorlerdir. Calisan bu faktorleri olumsuz olarak nitelendirmiyorsa is doyumu
yasayabilir (Yildirim, 2001). Oriicii, Kili¢ ve Aksakal (2010) is doyumunu Sekil 6°da

goriildiigl gibi tanimlanmislardir:
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Sekil 5. Is Doyumunun Tanimi

Sekil 5’de goriildiigii lizere ¢alisan kendi 6z degerlendirmesini ve yaptigi isi
cesitli degiskenler aracilifiyla ele alarak isinden beklentisini ve beklenti diizeyini ortaya
koyar. Yapilan bu degerlendirme sonucunda elde edilen miktar ya da kazang¢ bir araya
gelerek 13 doyumu kavramini ortaya c¢ikarir. Kisi beklentilerini karsilayabilme
noktasinda isine kars1 gelistirdigi olumlu veya olumsuz tutumlar dogrultusunda kendi is
doyumu diizeyini belirler. Kisi isinde ne kadar mutlu ise yaptigi isten o denli doyum
saglar ya da tam tersi durumda isinde ne kadar mutsuzsa yaptig: isten aldigr doyum o
denli azalir. Is doyumu beklentileri ve ise ydnelik duygulari icine alan bir kavram

oldugu icin kisiden kisiye degisiklik gosteren bir algi durumudur. Bu nedenle ayni isten



64

bir calisanin memnuniyet duyarken digerinin memnuniyetsizlik duymasi bireysel

farkliliklarin dogal bir sonucudur.
Is Doyumunun Onemi

Is doyumu kavraminmn ortaya c¢ikisiyla birlikte is doyumunun orgiit ve
calisanlarinin iizerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugu yapilan pek ¢ok arastirmayla
birlikte ortaya konmustur (Anderman, Sharolyn ve Smith, 1991). Kisinin yaptig1 isten
ve is sliresince elde ettigi deneyimlerden duydugu memnuniyet olan is doyumu kisinin
birey olarak mutlu bir duygu durumuna sahip olmasinin yani sira, yaptig isten aldig
hazzin etkisiyle kisiyi verimli bir ¢alisan durumuna getirir. Sosyal bir varlik olan insan
is doyumu yasayamadig1 bir ¢alisma ortaminda hem kigisel hem Orgiitsel sorunlarla
kars1 karstya gelir. Isinden maddi ve manevi olarak haz alamayip hem performansi hem
de verimligi diisen kisi orgiitiin hedeflerine ulasmasini zorlastirir ¢iinkii is doyumu
yasayamayan calisan aidiyet hissini yitirmeye baslar ve isten ayrilma egiliminde olur.
Isgorenin is doyumunun yiiksek oldugu tam tersi durumda ise, ise devamsizlik davranist
ve isten ayrilma niyetinin daha az; orgiitsel aidiyet davranisinin ve isteki yasam
doyumunun daha fazla oldugu; is doyumunun calisanlarin orgiitlenme durumlarini,
ruhsal ve fiziksel sagliklarini olumlu yonde etkiledigi, Ozgilivenlerini artirdig:
gorilmistir (Kirkman, 2001) Bu durum kisinin isinden bekledigi maddi ve manevi
getirileri elde edebildigi durumlarda yasadigi is doyumunun o kisinin isine karsi
gelistirdigi olumlu ya da olumsuz tiim yaklasimlarda biiyiik bir 6neme sahip oldugunun

gostergesidir.

Cetinkanat (2000), is doyumunda tii¢ Onemli etkenin varhi§im1 vurgular.
Bunlardan birincisi, is durumuna gosterilen duygusal tepkidir. Ikincisi, isverenin
sergiledigi tavirlar ve esit bir iicretlendirme sisteminin varhigidir. Ugiinciisii ise, is,
aliman tcret, iste yiikselme, yonetici uygulamalar1 ve ¢alisanlar arasi iligkiler gibi is
doyumunun kendisi ile ilgili 6zelliklerdir. Kisi yaptig1 isten haz duyarak gorevlerini
yerine getirdiginde hem kendisi hem is arkadaslar1 hem de yoneticiler i¢in olumlu bir
bildirim gelistirir. Boylelikle is arkadaslarmin is doyumu yasadigin1 géren diger grup
tiyelerinin glidiilenmesi kolaylasirken yoneticilerin ¢alisma ortamini1 daha cazip hale

getirmesinin de yolunu acacaktir. Efil’in (2004), calisanlarin ne cesit ihtiyaclari
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gidermek istedigi ve beklentilerinin ne oldugu konusunda yoneticinin gerekli tespitleri
yapmalarinin 6nemini vurgulamasi, is doyumunun yonetici yoniinden de ele alinmasini
gerektigi gercegini ortaya ¢ikarir. Clinkii takim ¢alismasinin miimkiin oldugu, orgiitteki
problemlerin asgari diizeye indirgendigi, isgorenin hem kigisel hem mesleki gelisimine
katkida bulunacak elverigli bir ¢alisma ortaminin yaratilmasinda yoneticilere diisen
gorev biiyiiktlir. Yoneticiler kaliteli bir ¢alisma ortami yaratip c¢alisanlara i doyumu

yasatmanin yani sira, is doyumunun siirekliligini saglamak i¢in de ¢aba gostermelidir.

Is doyumu, orgiit i¢inde var olan ve gelecekte ortaya cikabilecek sorunlarin
belirlenmesini, calisanlarin ise gelmeme ya da isten ayrilma nedenlerinin ortaya
cikarilmasi, calisanlarin ise kars1 gelistirdikleri tutumlarda gézlemlenen farklilasmanin
orgiit acisindan degerlendirilmesi, etkili iletisim saglanmasi ve Orgiit i¢inde saglikli
iligkiler kurulmasinin yolunu agar (Mitchell ve Larson, 1987, s. 85). Ayni amag
dogrultusunda bir araya gelen kisilerin olusturdugu Orgiit, c¢alisanlarina sundugu
olanaklar yoluyla hem hedeflere ulagsmay1 kolaylastirir hem de etkili ve verimli bir
calisma iklimi olugturmay1 basarir. Ayrica yalnizca yapilan isi degil, ayn1 zamanda
calisanlar1 merkeze alan Orgiitlerde yapilan isten haz duyma yiiksek bir olasilik olarak
karsimiza ¢ikar. Orgiitsel basar1 ve siireklilik, ¢alisanlarm etkin bicimde islerini yerine
getirmesinin yani sira Orgiitlin yonetilme bicimi, basarmin ddiillendirilmesi, c¢alisma
arkadaslar1 ve yapilan isten elde edilen doyumla paralel bir iligki i¢indedir ( Yiiksel,
1997, s. 5-6). Yapilan arastirmalar is doyumunun yalnizca is yasamini degil kiginin tiim
hayatin1 etkileyerek ruhsal ve fiziksel yonden degisimlere sebep oldugunu ortaya
koymustur. Genel olarak, calisanin isinden ne derece yiiksek diizeyde doyum alirsa
yasadigi mutlulugun ayni oranda artacagi, isinden elde ettigi doyumun diisiik olmasinin
calisanin isinden kopmasina ve isten ayrilmalara yol acacagina inanilir (Tiirkoglu, 2008,
s.78). Diisiik i3 doyumu kiside yaptigi isten soguma ve moral bozukluguna yol agarak
hem orgiitteki diger iiyeleri hem de toplumda etkilesim halinde bulundugu bireyleri
olumsuz etkiler. Dolayisiyla memnuniyetsizlik kisisel olmaktan ¢ikip, dnce orgiitsel,

sonrasinda toplumsal bir hal kazanabilir.

Calisanlarin i3 doyumu yasamalari biitiin olarak toplumu olumlu duygu

durumlar1 igine alan bir durum olarak karsimiza cikar (Aksit, 2010). Is doyumu
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calisana oOzgliven, isbirlik¢i tutum, sorumluluk bilincinde olma ve isteklilik gibi
Ozellikler katarken, oOrgiite birlik ve beraberlik yoluyla verimli iiretim siirecleri
deneyimle sans1 verir. Is doyumu calisanin fizyolojik ve psikolojik durumu, &rgiitiin
performansi, toplumun sosyal ve ekonomik ydnden isleyisi lizerinde 6nemli etkilere
sahiptir. Is doyumu yasayan calisan psikolojik olarak kendini mutlu hissettigi i¢in
yaptig1 i ona gore bir zorunluluk degil aksine, keyif verici bir ugrastir. Keyif alarak
yapilan is bikkinlik ve yilginlik durumlarini azalttigi i¢in ¢alisanlarin yorgunluk belirtisi
gosterme durumlart iy doyumunun artmasina bagli olarak azalir. Calisanlarin verimli
calisma stirelerine bagli olarak orgiitiin performansi da artacaktir. En genel ifade ile
performans ve verimliligin yiiksek oldugu orgiitlerin artis1 ile toplumda ekonomik
baglamda kalkinma saglanirken, sosyal baglamda ise mutlu bireylerin bulundugu bir

toplum insa edilir.
Is Doyumunu Etkileyen Faktorler

Calisma hayatinin biiylik bir yer tutan is doyumu ile ilgili arastirmalarda,
calisanlarin islerine biligsel ve duyussal baglamda farkli anlamlar yiikledikleri goze
carpmaktadir (Kaymaz, 2006, s.62). Kisi isine olumlu anlamlar yiikleyebildigi
durumlarda iy doyumu yasarken, olumsuz tutum gelistirdiginde is doyum diizeyi
gittikce diiser. Kisi isine yoOnelik beklentilerinin degisik sebeplerle karsilanmadigi
durumlarda hem kisisel hem de orgiitsel baglamda olumsuzlarin yasanmasi kaginilmaz
olacaktir. Hem calisanlarin hem oOrgiitiin amaclarina ulagsmasinda iy doyumu 6nemli bir
faktordiir. Is doyumunun artirmak icin 6ncelikli olarak i doyumu iizerinde etkili olan
durumlar1 saptamaya c¢alismak gerekir. Sosyal bir varlik olan insanin, ¢ok yonlii bir
dogaya sahip olmasi, is doyumunun da farkli degiskenlere bagli olarak degistigini

gosterir. Bu degiskenler bireysel ve orgiitsel faktorler biciminde ele alinabilir.

Bireysel Faktorler: Kisi, sahip oldugu kisisel 6zelliklerin etkisiyle isinden
doyum saglama ya da saglayamama durumlarin1 deneyimler. Kisilik 6zgiin bir nitelige
sahip oldugu icin is doyumu yasama diizeyi de kisinin igine dair gelistirdigi degerlere
bagl olarak kisiden kisiye farklilik gdsterir. Buna baglh olarak kisinin yasi, cinsiyeti,
egitim diizeyi gibi degiskenler kisinin i¢ginde bulundugu kosullar1 algilama bigimini

belirler (Atakli, Dikmentas ve Altinisik, 2004). Kisilik bireyin tiim yasam alanlarini
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onemli dl¢ilide etkilediginden is yasaminin kisiligin getirdigi niteliklerden soyutlanmasi
imkansizdir. Hayata bakis agisina yon veren kisilik, kisinin igine kars1 tavri lizerinde de
etkili olur. Baskin ve otoriter kisilerin diger ¢alisanlara gore daha diisiik diizeyde is
doyumu yasadig1 belirlenmistir. Ote yandan kendini gelistirmeye ve yenilemeye kars
isteksizlik duyan ve 6zsaygisi diisiik olan kisilerde, is arkadaslarinin tavirlarini olumsuz
algilama ve diisiik is doyumu yasanmasi durumu ortaya ¢ikar (Kiling, 1985, s. 314-315).
Kisinin kendisi ve ¢evresiyle barisik bir tutum sergilemesi, sorunlarin {istesinden gelme
yetenegi, 6zsaygi diizeyi ve bununla baglantili olarak benlik algisi is doyumunu olumlu

yonde etkileyen dnemli kisisel degiskenlerdir.

Yas, ise dair tutum, istek, algi ve beklentileri etkileyebilir (Izgar, 2003, s. 96).
Insan dogas1 geregi yasi arttikca cevresiyle uyum siireci de kolaylasir. Bu durum
calisanin i doyumu yasama diizeyini de olumlu yonde etkiler. Yast daha biiyiik olan
isgorenler, geng isgorenlere kiyasla, licret artis1 ve is yerinin sagladiklart olanaklardan
faydalanmalar1 agisindan dis etmenlere daha ¢ok 6nem verdikleri ve buna bagli olarak is
doyumunun arttigin1 ifade etmektedir (Mottaz, 1987). Yas arttikca isten saglanan
doyumun da arttigina dair arastirmalar géz oniine alindiginda yas ile is doyumu arasinda
olumlu bir iligkinin varligindan s6z edilebilir. Bugiine kadar yapilan arastirmalar
incelendiginde, cinsiyet ve i3 doyumu arasinda dogrudan bir iligkinin varlig
kanitlanamamistir. Ancak bazi durumlarda kadinlarin erkeklere oranla is duyumunu
daha az yasadigi gozlenmistir. Buna sebep olarak ise, kadinlarin aile yasantilarini is
yasantilarina gore daha Oncelikli gormesi, eslik ve annelik rollerinin olmas1 is
doyumlarinin daha diisiik olmasi gosterilmektedir (Cimen ve Sahin, 2000). Diger
yandan Bilgi¢ (1998), cinsiyet ve i3 doyumu arasindaki iligskiyi saptamaya yonelik
arastirmas1 kapsaminda farkli sektorlerde calisan kadin ve erkekleri ele almstir.
Arastirma sonucunda cinsiyetin iy doyumu iizerinde bir etkisi olmadigini ortaya

koymustur.

Orgiitte uzun yillar ¢aligan bireylerin siirekli aym isi yapmalarmdan kaynakli
olarak bikkinlik duygusu gelistirmesi olasi iken, kazandig1 mesleki tecriibe ile isini daha
iyi yaparak i3 doyumu yasamasi da muhtemel bir durumdur. Lamb (1993),

Ogretmenlerin i3 doyumunu inceleyen arastirmasinda mesleki deneyimi az olan
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Ogretmenlerin diisiik is doyumu yasadiklarint belirlemistir. Bu durumda, kidemin is
doyumu iizerinde farkli nedenlere baglh olarak olumlu ve olumsuz etkileri mevcuttur.
Aragtirmalar is doyumu ile 6grenim diizeyi arasindaki iliskinin olumlu ya da olumsuz
olabilecegini gosterir. Calisanin 6grenim diizeyi yiikseldik¢e yaptigi is tizerinde
uzmanlagmasi kolaylagirken ayni zamanda isten beklentisi de artar. Egitim diizeyinin
yiiksek oldugu calisanlar yiiksek ticret beklentisi i¢inde olduklari i¢in is doyum oranlar1
disiiktiir. Farkli bir durumda ise 6grenim diizeyi yiiksek calisanlar basariya kolay
ulagabildikleri i¢cin 06diil ve dolgun ficret elde ederek is doyumu diizeylerini
artirabilmektedirler (Ulusoy, 1993). Bu durumda, 6grenim diizeyi farkli degiskenlere

bagli olarak is doyumunu olumlu ya da olumsuz yonde etkileyebilir.

Orgiitsel Faktorler: Calisanlarin is doyumu yalnizca kisisel faktorlerle smirli
kalmayip orgiitsel faktorlerden de etkilenir. Ciinkii kisisel faktorler ne denli istenen
diizeyde olursa olsun Orgiit, calisanin beklentilerini karsilayamadig: siirece is doyumu
tam olarak gergeklesmez. Orgiitii yoneten kisiler is gérenlerden daha fazla verim almak
ve onlarin performanslarimi artirma adina is doyumu diizeylerini yiikseltmeye
calismalidirlar (Savas, 2012). Orgiit icinde alinan &nlemlerle birlikte ¢alisanlarm ise
dair tutumlar1 olumlu yonde gelisir ve orgiite ait olma duygusu artis gdsterir. Orgiitsel

bazi degiskenler ¢alisanlarin is doyumu yasamasinda etkili olurlar.

Isin hem kendisi hem de isin kendine has 6zellikleri ¢alisanin is doyumu yasama
diizeyini etkiler. Yapilan isin diger bireylerce saygin bir is olarak nitelendirilmesi ve
calisanin isini severek yapmast ve bundan zevk almasi i doyumunu artirir. Calisanin
yaptig1 isten aldigi keyif, isin tek diize ve sikici olmamasi, toplumda 6nemli olarak
nitelendirilmesi, belirli bilgi ve tecrilbbe 1s181nda gergeklestirilebilecek olmasi ve
degisime aciklik is doyumunu etkiler (Koyuncu, 2004). Yaptig1 isin sonucunda basari
duygusunu hissedemeyen ¢alisan is doyumu yasayamaz. Dolayistyla ¢alisan1t maddi ve
manevi agidan doyuran bir is doyumu saglamada 6nemli bir etkendir. Calisanin yaptigi
1 sonucunda aldig1 iicret yeterli ya da az olmasina bagh olarak ise karsi olan tutumu
etkiler. Isgdrenler yaptiklari is karsihgi aldiklari iicretin ve orgiitiin terfi sisteminin
beklentilerini karsilayacak diizeyde esit olmasini arzu ederler (Groot ve Brink, 1999).

Ucret, galisanin beklentisiyle uyusmadiginda olumsuz tutumun ortaya ¢ikmasina bagl
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olarak is doyumu da diiser, ¢linkii ¢alisan1 ait oldugu orgiite yaklastiran 6n Onemli

maddi arag alinan ticrettir.

Orgiit yonetimi, ortaya cikan iiriinleri nicelik ve nitelik acisindan yiiksek
diizeyde tutmay1 amaglarken ayni zamanda calisanlarin islerinden aldiklar1 doyumu da
artirma gayreti i¢inde olmalidir (Basaran, 1991, s. 198). Yonetici ve isgOrenlerin
arasinda saglikli bir iliskinin varligi ¢alisanin motivasyonu artirarak Orgiitiin
performansina da olumlu yonde katkida bulunur. Calisanlari karar siirecine dahil etmek,
onlarin fikirlerini destekleyerek giiven vermek, ¢alisanin olumlu duygu durumuna sahip
olmasini kolaylastirir; bu durum is doyumunu beraberinde getirir.Calisanlar yaptiklar is
sonucunda mevcut konumlarindan daha yiiksek bir konuma ge¢mek isterler. Yiikselme
beklentisi bile ¢alisanlarda belirli diizeyde motivasyon saglar dolayisiyla terfi calisanlar
acisindan biiyiik ol¢lide is doyumu saglayan etkenlerdendir. Hemen hemen her ¢alisan
kendi isinde gelismek, ilerlemek, yiikselmek ister (Findike¢i, 1999, s. 401). Bu nedenle
calisanlarin  kendilerini ispatlayamadiklar1 ve ilerleme saglayamadiklart bir is
doyumsuzluga yol acar. Terfiye hak kazanan kisi belirli diizeyde basar1 elde etmistir; bu
durum ¢alisanin 6zgiivenini artirip isini severek yapmasinin da yolunu agar. Bunun yan1
sira terfi, ticret artirimi sagladigr gibi kisiye toplumda daha iist bir konum yakalama
sans1 verir ( Kogel, 2005, s. 45). Isinden elde ettigi konum dolayisiyla toplumda saygin
bir yer edinen kisinin hem isine baglilik gelistirmesi kolaylasir, hem de c¢alisma

saatlerini verimli gegirebilmek icin ¢aba sarf eder.

Insanlar yaptiklar1 is dogrultusunda diger ¢alisanlarla aym g¢aligma ortamini
paylasmak durumundadirlar. Caligma arkadaslarinin birbirleriyle uyum i¢inde olmalari
hem orgilitsel hem de bireysel acidan fayda saglar. Bireysel acgidan kisi olumlu
arkadaglik iligkilerinden dolayr sosyal yoniinii beslerken orgiitsel agidan uyumlu
calisanlarin varligiyla orgiitsel degerlerin gliglenmesinde 6nemli bir ilerleme saglanir.
Saglikli iliskilerin kuruldugu bir ¢alisma grubunda, yapilan is calisanlara zevkli
goriiniir. Tam tersi durumda, calisanlarin is doyumu yasamasi oldukg¢a zordur (Ozkalp
ve Kirel, 2001). Kendini bir gruba ait hissedemeyen kisi bulundugu ortamdan koptugu

icin Orgiitsel baglilik duygusu gelistiremez ve Orgiitsel basariya katkida bulunamaz.
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Is Doyumunun Sonuclar:

Is doyumunun yasanmadigi durumlarda ortaya gikabilecek olumsuz tutumlari

Eren (2000) {i¢ grupta incelemistir. Bu olumsuz tutumlar su sekildedir:

1. Is sartlarina ve kullanilan arag gereglere kars1 gelistirilen olumsuz tutum ve
sikayetlerdir.

2. Calisma sonunda kendilerine &denen iicret ile ilgili ortaya ¢ikan
doyumsuzluklardir. Yapilan isin niteligine uygun olarak iicret miktarinin dogru
bicimde belirlenmesi ve adil 6deme yapilmasi biiyiik 6nem tasir.

3. Yaptiklan isle ilgili olarak ¢aligsanlarin takdir gérme ve toplumda sayginlik
kazanma beklentisidir. Bu konuyla ilgili tatmin yagamama durumlari, ¢alisanlari
psikolojik anlamda olumsuz etkiler.

Is doyumu yasayamayan calisan isine kars1 gelistirdigi olumsuz tutumlarin
etkisiyle ise gelmeme ya da isten ayrilma davranislart gosterebilir. Bireysel ya da
orgiitsel nedenlerden dolay1 isinden memnuniyet duymayan c¢alisan fiziksel ve ruhsal
olarak gorevini verimli sekilde yerine getiremez. Calisan, isine karsi ilgisiz bir tavir
icinde Orgiite yabancilasmaya baglar. Bu durum ¢alisanda stres ve gerginlige yol
acarken, aym zamanda calisma arkadaslariyla catisma yasamasma neden olur. Is
doyumunun saglandig1 ve beklentilerin karsilandig1 orgiitte calisanlarin performansi: ve
motivasyonu olumlu yonde degisim gosterir. Bu noktada devreye orgiitsel kiiltiir ve
bunun yoneticisi olan kiiltiirel lider girer. Kiiltiirel lider ¢alisanin isinden hosnut olmast
icin gerekli tedbirleri alir, isinden hosnut olan personel de is doyumu yasar (Tiirkoglu,
2008). Yaptigi isten mutluluk duyan bir ¢alisan kendisine istendik bir ¢alisma ortami

sunarak i$ doyumu yasamasina firsat veren orgiite baglilik duygusu gelistirir.

Is doyumu ile ilgili olarak siklikla ele alman 6gretmen ve is doyumu konusu
iginde bircok degisken barmdirdigindan oldukga genis kapsamlidir. Ogretmenlik
mesleginde is doyumuna ve doyumsuzluguna yol agan etmenler gesitlidir. I3 doyumunu
artiran etmenler, 6grencilerle kurulan samimi ve ¢ikarsiz iliskiler, 6gretim isinin belirli
beceriler gerektirdiginden Ogretmeni donanimli birey olmaya yoOnlendirmesi,
ogretmenligi kendi i¢inde 6zerk bir yapiya sahip olmasi olarak siralanabilirken, rutin
haline gelmis islerin verdigi tekdiizelik, Ogrencilerde ortaya ¢ikan motivasyon ve
disiplin eksiklikleri ile ¢alisma arkadaslarindan ve yoneticilerden ortaya koydugu isler

karsiliginda olumlu geri bildirim alamamak is doyumunu azaltan ve olumsuz etkileyen
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faktorlerdir (Nias, 1996). Ogretmenlik mesleginin baslica ve tek ugras alaninin “birey”
oldugu goziine alindiginda, bu meslegin toplumsal, siyasal, ekonomik ve daha genis
kapsamda evrensel bir role sahip oldugu gergegi géze carpar. Bu denli genis ¢ergeveli
bir meslegin calisanlarinin iglerinden sagladiklar1 doyum o6zelden genele, okulun
isleyisi, egitim siiregleri, toplumsal yap1 ile ekonomik ve sosyal diizenlemeler gibi

baglantili oldugu tiim alanlar1 kaginilmaz olarak etkisi altina alir.
Ilgili Arastirmalar
Yurticinde Yapilan Arastirmalar

Tiirkiye’de orgiit kiiltlirii arastirmalarinin baslangict 1990 yillara dayanir. Bu
cercevede oOrglitsel kiiltiir, okul kiiltiirii ve kiiltiirel liderlik konular1 ele alinmistir.
Yapilan arastirmalardan elde edilen sonuclar mevcut sartlara 151k tutarak egitimin,
yonetim ve kiiltiir baglaminda degerlendirilmesinin énemli bir gereksinim oldugunun
bilincine varilmasi ve bu yénde uygulamalar ortaya konmasini olanakli hale getirir. Is
doyumu ile ilgili olarak yapilan arastirmalarda calisma evreni oldukc¢a genis olup
egitim, saglik, giivenlik ve yoOnetim gibi ¢ok cesitli alanlarda farkli calismalara
rastlamak miimkiindiir. Asagida yurt i¢inde kiiltiirel liderlik ve is doyumu ile ilgili

yapilan ¢alismalar ele alinmistir.

Cetinkanat (1988) orgiitsel iklim ve is doyumu iizerine gerceklestirdigi
calismasinda, Ankara ili Cankaya ilgesi ilkokullarinda gorev yapan 406 6gretmen ve 18
okul yoneticinin katilimini1 saglamistir. Arastirmada, okul yoneticileri ile 6gretmenlerin
i doyum diizeyleri arasinda anlamli bir farka rastlanmazken, her iki grubun da sosyal
ithtiya¢c boyutunda yeterli doyum i¢inde olmadiklari bulunmustur. Egitim diizeyinin
yiikselmesi, gilivenlik ihtiyac1 boyutundaki doyumsuzlugu artirirken kidemin artmasi
sayginlik ve kendini gergeklestirme ihtiyaciyla ilgili doyumsuzlugu artirdign tespit
edilmistir. Ayrica yas arttikca sayginlik ve kendini gerceklestirme ihtiyaciyla ilgili
doyumsuzlugun azaldigi sonucuna ulagilmistir. Arastirmada oOrgiitsel iklim ile is
doyumu arasinda anlamli bir iliski saptanmasinin yani sira 6gretmenlerin i doyumu

algilarinda farkliliklarin olustugu belirlenmistir.
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Celik (1997) Elazig ilindeki genel lise, mesleki teknik lise ve ¢iraklik egitim
merkezlerinde gorev yapan ogretmenlerin ve okul yoneticilerinin kiiltiirel liderlik rolleri
ile orgiitsel kiiltlire iliskin gorislerini saptamistir. Arastirma sonuglarma gore, hem
erkek hem kadin O6gretmenler kiiltiirel liderlik agisindan okul yoneticilerini basarili
bulmamislardir. Cinsiyet, kidem, okul tiirii ve 6gretmenlik konumu okul yoneticilerinin
kiltirel liderlik diizeyine iliskin anlamli bir fark yaratmamistir. Arastirmada,
Ogretmenlerin Orgiitsel degerler i¢inde en Onemlisinin “6zgiinlik” oldugunu ifade

etmislerdir.

Atay (1999) "Ogretmenler, Yoneticilerin ve Denetmenlerin Bakis Agisindan
Okul Kiiltiirii ve Ogretmen Verimliligine Etkisi" arastirmasinda, ilkogretim okulu
yoneticilerinin sergiledikleri kiiltiirel liderlik davranislarinin diizeyi ve orgiit i¢inde
kiiltiirel degerler sahip olduklar1 6nem acisindan degerlendirilmistir. Bu dogrultuda,
gosterilen kiiltiirel liderlik davraniglar1 ve oOrgilitsel degerlerin 6gretmen verimi
tizerindeki etkisi yonetici, 6gretmen ve denetmen goriisleri 1s18inda belirlemek
amaglanmistir. Aragtirma sonucunda, 6gretmenler ve denetmenlerin ilkogretim okulu
yoneticilerini kiiltiirel liderlik rollerini gdsterme konusunda basarisiz bulduklar1 ve bu

okullarin 6rgiitsel anlamda gii¢lii bir kiiltiire sahip olmadiklar1 ortaya ¢ikmugtir.

Ibicioglu’'nun (1999) Malatya ilindeki “Resmi ve Ozel Ilkogretim Okulu
Yoneticilerinin  Kiiltiirel liderlik Davraniglarinin  Belirlenmesi” ¢alismasinda okul
yoneticilerinin resmi ve 6zel ilkdgretim okullarindaki kiiltiirel liderlik davraniglarinin
yeterli diizeyde oldugu saptanmistir. Arastirmada resmi okul yoneticileri, 6zel okul
yoneticilerine kiyasla kendilerini daha yeterli gordiiklerini belirtmislerdir. Cinsiyet,
kidem, mezun olunan okul ve brans degiskenlerinin yoneticilerin kiiltiirel liderlik
rollerine iligkin algiyr biiylik oranda etkilemedigi sonucuna ulagilmistir. Arastirma
sonucunda, az bir anlamlilik farkiyla erkek yoneticilerin kadin yoneticilere gore kiiltiirel

liderlik diizeylerinin daha yeterli olduklar1 saptanmistir

Yildiz (1999) kurum kiltiriiniin, i3 doyumu tizerindeki etkisine dair
gerceklestirdigi ¢alismasinda, katilimeilar bir isletmede ¢alisan genel miidiir, muhasebe
miidiirli, imalat miidiirii, teknik miidiir ve kalite miidiirii, bunlara baglh sefler ve iscileri

kapsayan toplam 150 kisiden olusmaktadir. Arastirma sonucunda, ¢alisanlar tarafindan
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benimsenmis kurum kiiltiiriiniin i doyumuna olumlu katki sagladigi bulgusuna
ulasilmistir. Bunun yani sira, orglitte 6nemli bir yer tutan degerler, normlar, inanglar ve
sembollerin orgiitsel bagliligr artirdigini, dolayisiyla is doyumu diizeyini de olumlu
yonde etkiledigi saptanmistir. Calismada Orgiit kiiltiiriiniin 6nemine vurgu yapilarak
giiclii orgiit kiiltiiriiniin i3 doyumunu artirma, zayif orgiit kiiltiiriiniin iy doyumunu

azaltma yontinde bir etkisi oldugu ifade edilmistir.

Erdem ve Isbasi (2001), calismalarinda &rgiit kiiltiiriiniin dneminin vurgulanmasi
ve egitim oOrgiitinde Ogrencilerin Orgiit kiiltiiriinii algilama diizeylerini saptamay1
hedeflemislerdir. Bu dogrultuda, Akdeniz Universitesi 1.1.B.F. son smif égrencileri ile
gerceklestirdikleri calismada Ogrencilerin semboller, aitlik duygusu ve Ogretim
tiyeleriyle iliskileri boyutunda olumlu algiya sahip olduklart belirlenmistir. En ¢ok
olumsuz alginin orgiitiin yonetim boyutuna iligkin oldugu gozlemlenmistir. Ulasilan
bulgular, orgiitiin ortak degerlere sahip oldugunu fakat yonetimsel siireclerden kaynakl

olarak ortaya ¢ikan sorunlarin orgiitsel kiiltiiri olumsuz etkiledigini géstermistir.

Biiyiikelbasi’'nin (2003) Gaziantep ilinde yaptigi “Resmi Ilkdgretim Okulu
Yéneticilerinin Kiiltiirel Liderlik Davranislarina Iliskin Yénetici ve Ogretmen Algilar1”
isimli arastirmasinda okul yoneticileri kendilerini kiiltiirel liderlik davranisi sergileme
konusunda yeterli goriirken, 6gretmenlerinin bunun tersi bir goriiste oldugu sonucuna
ulasilmigtir. Cinsiyetin ve en son mezun olunan okulun yoneticilerin kiiltiirel liderlik
davraniglarina iligskin goriislerde herhangi bir anlaml fark olusturmadigi, fakat brang
degiskeninde kiiltiirel liderlik davramiglariin sergilenmesinde okul yoneticilerini en
yetersiz bulan bransin sosyal bilimler oldugu goriilmiistiir. Kidemin azaldikca kiiltiirel
liderlik davraniglarinin sergilenmesinin daha yetersiz bulundugu elde edilen bulgular

arasindadir.

Derin  (2003) “Dershane Yoneticilerinin =~ Kiiltiirel Liderlik  Rollerinin
Ogretmenlerin Is Doyumuna Etkisi” adli arastirmasinda dershane yoneticilerinin
kiiltiirel liderlik rollerinin 6gretmenlerin i doyumu tizerindeki etkilerini belirlemeyi
amaglamistir. Arastirma sonuglarina gore, dershane yoneticilerinin kiiltiirel liderlik

rolleri agisindan hem dershane yoneticilerinin kendileri hem de 6gretmenler yoneticileri
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yeterli bulmuslardir. Ayrica dershane yoneticilerinin kiiltiirel liderlik rollerindeki

basarilari arttik¢a 6gretmenlerin is doyum diizeylerinin arttig1 bulunmustur.

Basaran’in (2006) “ilkégretim Okulu Ogretmenlerinin Algiladiklar1 Liderlik
Stilleri Ile Is Doyumu Diizeyleri Arasindaki iliski”yi inceledigi arastirmada, ilkdgretim
O0gretmenlerinin algiladiklar1 liderlik stillerinden doniisiimcii liderlik, siirdiiriimcii
liderlik ve serbest birakan liderlik stili ile is doyum diizeyleri arasinda anlamli bir iliski
saptamigtir. Arastirmada, geng okul yoneticilerinin daha ¢ok doniisiimcii liderlik rolii
sergiledikleri goriilmiis ve kidem arttik¢a doniisiimcii liderlik davraniglarinin sergilenme
diizeyinin azaldigr gozlemlenmistir. Yiiksek lisansin, okul yoneticilerine daha g¢ok
doniisiimcii lider olma sans1 verdigi ve doniisiimcii liderin 6gretmenlerin is doyumunu
genel, i¢sel ve digsal olarak tiim boyutlarda artirdigi goriilmiistiir. Serbestlik taniyan
liderlik stilinin, 6gretmenlerin i¢sel is doyumu diizeyleri iizerinde herhangi bir farkliliga

yol agmadig1 belirlenmistir.

Degirmenci’nin (2006) yaptigi c¢alismada lise yoneticilerinin kiiltiirel liderlik
rollerinin, 6gretmenlerin i doyumuna etkisini kidem, brans, cinsiyet, okul tiirii, 6grenim
durumu, yas degiskenleri agisindan arastirilmistir. Kidem, brans, 6grenim durumu
degiskenleri yoneticilerin kiiltlirel liderlik rollerini gergeklestirme diizeylerine iliskin
O0gretmen goriisleri {lizerinde bir farklilagsma yaratmazken, yas degiskenin Ogretmen
gorlsleri arasinda anlamli bir farka yol agtigr gériilmiistiir. Arastirma bulgulari, okulun
maddi imkanlari, kararlara katilim ve dgretmenlerin yetenekleri gelistirmesine yonelik
firsatlar saglanmasi boyutlarinda is doyum diizeyinin diigiik ciktigini gostermistir.
Bunun yami sira, 6zel liselerde gorev yapan oOgretmenlerin is doyum diizeyi, resmi
liselerde gorev yapan Ogretmenlere gore daha yiliksek oldugu belirlenmistir.
Arastirmada, okul yoneticilerinin kiiltiirel liderlik rollerini gerceklestirme diizeylerinin

Ogretmen is doyumu {izerinde anlamli bir fark olusturdugu ortaya ¢ikmustir.

Karakose ve Kocabasg (2006), calismalarinda 6gretmenlerin beklentilerinin is
doyumu ve motivasyonlarina etkisini belirlemeyi amaglamislardir. Arastirmada, devlet
okulunda gorev yapan Ogretmenler, okul yonetiminde kendilerine daha c¢ok yer
verilmesi ve karar alma siireglerinde s6z sahibi olmalar1 gerektigini ifade etmislerdir.

Ogretmenlerin is doyumunu olumsuz ydnde etkileyen fiziki ortam ve ¢alisma
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kosullarinin iyilestirilmesi gerektigine vurgu yapilmistir. Bunlar yapildiginda ise,

O0gretmenlerin orgiitsel baglilik diizeylerinin artacagi ifade edilmistir.

Gezici (2007), “Yoneticilerin Liderlik Stillerinin Calisanlarin  Is Tatmini
Uzerindeki Etkileri” isimli arastirmay1, Sakarya ilinde 6zel egitim kurumlarinda gorevli
O0gretmen, hizmetli ve memurlarla gerceklestirmistir. Arastirma sonuglarina gore, is
doyumu kapsaminda degerlendirildiginde, katilimcilarin aldiklar iicretler konusunda
memnun olmadiklari, terfi firsatlariin kisitli oldugu, basari karsisinda ddiillendirilme
sanslarinin  diisik oldugu tespit edilmistir. Ote yandan, isgdrenlerin calisma
arkadaslarindan ve is ortamindan memnuniyet derecesinin yeterli diizeyde ancak, orgiit

ici iletisimin orta diizeyde oldugu tespit edilmistir.

Sonmez’in  (2008), “Ortadgretim Okulu Yoneticilerinin Kiiltiirel Liderlik
Rollerinin, Degisime Olan Direng iizerindeki Etkileri” isimli ¢alismada elde edilen
bulgular sunlardir. Yoneticilerin degisim icin gerekli ¢alismalar yapmalari, de8isim
uygulamalarinda ¢alisanlarin  giivenini kazanma, degisim silirecine etkin katilim
saglama, tutum ve davraniglariyla okul kiiltiiriinii meydana getiren ortak degerlere
verdigi onemi gosterme davranislarinda kadin 6gretmenlerin, erkek dgretmenlere gore
daha olumlu algiya sahip olduklari bulunmustur. Ayni1 dogrultuda, kiiltiirel anlamda
okulda yapisal degisiklikler olusturmaya sicak bakma ve degisimi destekleme tutumlari
gosterme noktasinda kadin 6gretmenlerin erkek 6gretmen ve yoneticilere oranla daha

pozitif bir egilim i¢inde olduklar1 belirlenmistir.

Sagban (2011) arastirmasinda okul midiirlerinin kiiltiirel liderlik rolleri ile
Ogretmenlerin  Orgiitsel  baghilik  diizeyleri  arasindaki iliskiyi  incelemistir.
Afyonkarahisar’da bulunan resmi ve ozel ilkdgretim ve ortaggretim kurumlarinda
2009-2010 egitim-6gretim yilinda gorev yapan okul yoneticileri ve Ogretmenlerin
evrenini olusturdugu arastirmada, okul yoneticilerinin kiiltiirel liderlik rollerinin
ogretmenlerin Orgiitsel bagliliklariyla yakindan iliskili oldugu goriilmiistiir. Buna gore
okul yoneticilerinin sergiledigi kiiltiirel liderlik davraniglar arttikga, dgretmenlerin
orgiite baghlik diizeyleri de aynit dogrultuda artmaktadir. Bunun yani sira, Orgiitsel
kiiltiirtin okulun basarisinda 6nemli bir rol oynadig1 ve okulun basarist i¢in donaniml

kiltiirel liderlerin 6nemine dikkat ¢ekilmistir.



76

Uygur ve Yidirirm (2011) ilkogretim okulu yoneticilerinin kiiltiirel liderlik
rollerini gerceklestirme diizeyleri ile Ogretmenlerin Orgiitsel baghilik diizeylerini
belirlemislerdir. Arastirmada, ilkogretim okulu yoneticilerinin kiiltiirel liderlik rollerini
gerceklestirme diizeyleri ile 6gretmenlerin Orglitsel bagliliginin uyum, 6zdeslesme ve
icsellestirme alt boyutlar1 arasinda anlamli bir iligkinin bulundugu ortaya ¢ikmustir.
Ayrica arastirmada oOrgiitsel baghligin orgiitiin etkililigi ve verimliligi tizerinde biiyiik

Ooneme sahip oldugu vurgulanmaistir.

Karakuzu (2013) ¢alismasinda Denizli il merkezlerinde bulunan ilkokullarda
gbrev yapan smif dgretmenleri ile ortaokullarda gorev yapan brans dgretmenlerinin is
doyum diizeylerini incelemistir. Calismasinda 494 6gretmene anket uygulamis ve igsel
is doyumu ile cinsiyet arasinda anlaml bir fark oldugu gériilmiistiir. Ogretmenlerin yas
ile “yaptig1 isin kendine mesguliyet saglamasi” ve gorev yapilan okul tiiri ile
“Ogretimde kendi tekniklerini kullanmasina firsat verilmesi” ifadeleri arasinda anlamli
bir iligkinin varlig1 saptanmistir. Digsal i3 doyumu boyutunda, yas ve kararlarin gérev
yaptig1 okula atanma bigimi ile kararlarin uygulanmasi, kendisine tekrar bir sans verilse
yine 6gretmenligi tercih edip etmeme durumu ile alinan iicret arasinda anlamli bir

iliskinin varlig1 goriilmiistiir.

Sahin (2013) resmi ilkdgretim okullarinda gérev yapan 6gretmenlerin is doyum
diizeylerini belirlemek i¢in Izmir ili Konak ilgesinde 343 6gretmenin dahil oldugu bir
calisma yapilmistir. Arastirmada ogretmenlerin “kismen doyumlu” diizeyinde algiya
sahip olduklar1 ortaya ¢ikmistir. Calismada is doyum diizeyi ile cinsiyet ve medeni
dutum arasinda anlamli bir fark bulunurken, yasin ise anlamli bir fark olusturmadigi

bulunmustur.
Yurtdisinda Yapilan Arastirmalar

Chinaekwu (1993), 6gretmenlerin karar alma siirecindeki etkililikleri, is doyumu
algilar1 ve okul kiiltiirii arasindaki bir iligki olup olmadigini belirlemeye calistig
aragtirmasinda 10370 Ogretmene anket wuygulamistir. Arastirma sonucunda,
ogretmenlerin karar stirecine katilimlarinin, okul kiiltiirii ve is doyumu ile iligkili oldugu

bulunmustur. Liderin isgdrenlere sundugu destek, isgorenlerin kendilerini gelistirmeleri
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icin firsat yaratma, belirlenen amaglara iliskin uygulamalar 6gretmenlerin orgiite
baghilik ve is doyum diizeylerini artirdigi bulunmustur. Ote yandan, isgdrenlerin

biirokratik engellerin is doyumu ve orgiitsel baglilig1 olumsuz etkiledigi saptanmaistir.

Neuman (1997) “Ogretmen Is Doyumu” calismasinda 10 maddeden olusan is
doyumu anketini O08retmenlere uygulamistir. Arastirmada iste kalma siiresi, isteki
yetkilendirme ve isin mesleksel beklentilerle uyumu, isin tanim, isin ¢alisana sagladigi
ic ve dis doyum, ise devam, yapilan iste yetenekleri kullanabilme diizeyi, bireysel
basari, is garantisi ve yaraticilik konulart ele alinmistir. Arastirma sonucunda,
Ogretmenlerin is doyum diizeyinin diisiik oldugu ortaya ¢ikmistir. En yiiksek is doyumu
igsel doyum boyutunda goriilirken, en disiik is doyumunun temel gereksinimler
boyutunda oldugu belirlenmistir. Bunun yani sira, 6gretmenlerin is doyumu yasama

boyutunda icsel faktorlerin, digsal faktdrlerden daha etkili oldugu géze ¢arpmaktadir.

Oshagbemi’nin, (1997) 6gretim gorevlilerinin i3 doyumunu etkileyen etmenleri
belirlemeyi amagladigi arastirmada: Ogretim gorevlilerinin unvanlar1 artikga is
doyumlarinin arttig1 bulunmustur. En yiiksek is doyumunun profesorlerde oldugu, kadin
ogretim gorevlilerinin erkek meslektaslarina gére daha fazla doyum sagladiklar tespit
edilmistir. Ayrica i3 doyumuna etki eden en onemli faktoriin ¢alisma sartlari, en az

etkileyen faktoriin ise yiikselme olanaklar1 oldugu belirlenmistir.

George, Sleeth ve Siders’in (1999) “Kiiltiirii Orgiitleme: Lider Rolleri,
Davraniglar ve Pekistirme Mekanizmalar1” isimli arastirmada vizyon olusturma
siirecinde okul yoneticilerinin gorev ve sorumluluklari, c¢alisanlarin kiiltiirel degisim
sirecine katilimlarinin saglanmas1 ve oOrgiitsel kiiltiirii  diizenlerken kullanilan
dinamiklerin daha genis g¢ercevede alinarak anlasilmasinin saglanmasi amaglanmaistir.
Arastirma sonucunda, Orglitlerin yapilandirilmast siirecinde, kiiltiirel degisimin
bilincinde olmanin basariy1 etkileyen faktdrlerden biri oldugu ortaya ¢ikmustir. Orgiit
icinde beliren kiiltiirel degisimlerin, kiiciik ya da biiyiikk hepsine dnem verilmesinin,
calisanlarda performans, motivasyon ve is doyumu saglanmasinda 6nemli oldugu

bulunmustur.
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Hartman’in (1999) “Orta Dereceli Okul Kiiltiiri ve Ogretmen Etkililigi:
Gelistirilen 1ki Okul Arasindaki Iliskinin Analizi” isimli calismasinda kiiltiir,
Ogretmenler ve Ogretmen adaylarimin Ogretim algilari, okul iklimi ve etkililik
baglaminda ele alinarak bu degiskenler arasindaki iliskinin diizeyinin belirlenmesi
amaclanmistir. Bulgular, 6gretmenlerin ve 6gretmen adaylarimin etkililik giidiilerinin
yiikksek diizeyde oldugunu gostermistir. Ogretmenlerin dzgiiven algilarmm okul
kiltliriiyle yakindan iligkili oldugu ve 6gretmenlerin okul yoneticilerini, giiglii denetim

mekanizmalari olarak algiladiklar1 sonucuna ulagilmistir.

Lok ve Crawford (1999) “Orgiitsel Kiiltiiriin, Alt Kiiltiiriin, Liderlik Bigiminin
ve Is Doyumunun Orgiitsel Baglihiga Etkisi” isimli calismada, 251 kisiye ulagilarak
uygulanan anketler sonucunda orgiitsel kiiltliriin biitiiniine oranla, orgiite ait alt
kiiltiirlerin Orgiitsel baglilik lizerinde onemli bir etkiye sahip oldugu goriilmiistiir.
Orgiitsel bagliligin, destekleyici ve yenilikgi alt kiiltiirlerden olumlu yénde, biirokratik
alt kiiltiirlerden ise olumsuz yonde etkilendigi belirlenmistir. Bunun yani sira, orgiitsel
baglilik ve liderlik bigimleri arasinda anlamli bir iliski oldugu saptanmistir. Etkilesim ve
uzmanlik boyutlarinin i doyumu lizerinde O©nemli bir etkiye sahip oldugu
gozlemlenmistir. Yas ve mesleki tecriibe, orgiitsel baglilig1 etkileyen énemli faktorler

olarak goze ¢carpmaktadir.

Ma ve Mac Millian (1999), ilkogretimde 6gretmenlerin mesleki doyumlari ile
Ogretme yeterligi, idari kontrol, okul kiiltiirii ve is yeri sartlar1 arasindaki iligkiyi
inceledikleri ¢alismada kadin 6gretmenlerin mesleki doyum diizeylerinin erkeklerden
daha yiiksek oldugu bulunmustur. Mesleki kidemi fazla olan 6gretmenlerin doyum
diizeylerinin daha diisiik oldugu bulunmustur. Ogretme yeterligi ve is yeri sartlarinin

ogretmenin is doyumunu olumlu yonde etkiledigi saptanmustir.

McNally, Gray ve Blake (2006) Iskogya’da Yeni Ogretmenler Arasinda Is
Doyumu” adli ¢alismalarinda stajyer Ogretmenlerin is doyumlarini belirlemeyi
amaglamislardir. Gelistirilen psikometrik cihaz aracihigiyla Iskogya’da 150 stajyer
Ogrencinin katildig1 bir ¢alisma alant olusturulmustur. Arastirma sonuglarina gore,
ogretmenlerin meslektaglariyla ve Ogrencileriyle kurduklar: iligkinin 15 doyum

diizeylerini etkiledigi tespit edilmistir. Danisman 6gretmenin destekleyici tutumu ve
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ogrencilerin O0gretmene gosterdikleri sayginin stajyer Ogretmenlerin is doyum
diizeylerini yiikselttigi belirlenmistir. Diger yandan, Ogrencilerin olumsuz tutum ve
davraniglari, aliman iicretler, fiziksel yetersizlikler, terfi sanslarmin olmamasi gibi

nedenlerin ise 6gretmenlerin is doyum diizeylerini diisiirdiigii saptanmaistir.

Herndon (2007), Missouri ilkdgretim okullarinda liderlik, okul kiiltiirii ve okul
basarisi iligkisini arasindaki iliskiyi arastirmistir. Nitel arastirma teknikleri kullanarak
yiiriitiilen arastirmada, oncelikle liderlik ve okul kiiltiirii, sonrasinda liderlik ile 6grenci
basarist ve okul kiiltiiri ile O6grenci basarist arasindaki iligkiyi tespit etmeye
amaglamistir. Herndon son olarak liderlik, okul kiiltiirii ve 6grenci basarisinin bir biitiin
olarak birbiriyle olan iliskilerini ortaya ¢ikarmayi hedeflemistir. Atmis iki okuldan 677
ogretmenin katildig1 arastirmada, okul yoneticilerinin liderlik rollerinin, okul kiiltiirii
tizerinde Onemli bir etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Ayrica, liderligin &grenci
basarisin1 olumlu yonde etkiledigi ve liderlik ile okul kiiltiirlinlin birlikte 6grenci

basarisini arttirdigi goriilmiistiir.

Mahmood (2011), “Lise Ogretmenlerinin Is Doyumu: Kentsel ve Kirsal
Okullarmin Kargilagtirmali Bir Cinsiyet Analizi” isimli ¢aligmada, 785 Ogretmenin
goriigleri alinmigtir. Arastirmada, terfi, tazminat, denetim, insan iligkileri ve ¢alisma
kosullar1 agisindan is doyum diizeyleri diisiikk ¢ikmistir. Kadin 6gretmenlerin, erkek
Ogretmenlere gore islerinden daha ¢ok doyum sagladiklar1 bulunmustur. Kentte ¢alisan
ogretmenler ile kirsal kesimle ¢alisan 0gretmenlerin is doyum diizeyleri arasinda ise

anlamli bir farklilik ortaya ¢ikmamustir.
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BOLUM I1I

YONTEM

Bu bolimde arastirmanin modeli, evren, Orneklem, veri toplama araglari,

verilerin ¢6zlimlenmesi ve yorumlanmasi yer almaktadir.
Arastirma Modeli

Arastirma iliskisel tarama modelindedir. Tarama modeli arastirmaciya
hedefledikleri katilimcilarin genis kapsamda ozeliklerini betimsel olarak inceleme
firsat1 verdigi i¢in, arastirmacilar tarafindan siklikla kullanilan bir yontemdir (Elmes,
Kantowitz, ve Roediger, 2003). Tarama modellerinde, ge¢miste ya da halen var olan bir
durum var oldugu sekliyle betimlenirken, iligkisel tarama modelinde iki ya da ¢ok
sayida degisken arasinda birlikte degisim varlig1 ve/veya derecesi belirlemek amaglanir.
Bu tiir bir diizenlemede, aralarinda iligki aranacak degiskenler, tekil taramada oldugu
gibi sembollestirilir. Ancak bu sembollestirme (degerler verme, dlgme), iliskisel bir
¢oziimlemeye olanak verecek sekilde yapilmak zorundadir. Iliskisel ¢oziimleme
korelasyon tiirii iliski ve karsilastirma yoluyla elde edilen iliskiler olmak {tizere iki

bi¢cimde yapilabilir (Karasar, 2008, s. 77).
Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini 2017-2018 egitim 6gretim yilinda Tokat Merkez ilgede
resmi ve dzel liselerde gorev yapan dgretmenler olusturmaktadir. Tokat Il Milli Egitim
Miidiirliigi’niin verilerine gore, merkez ilgede resmi ve ozel liselerde gorev yapan

ogretmen sayis1 900’diir (Tokat Milli Egitim Miudiirliig, 2018).

900 kisilik evreni % 5 hata payi ile temsil edecek 6rneklem biiyiikliigii en az 370
kisidir (Biiyiikoztiirk, Cakmak, Akgiin, Karadeniz ve Demirel, 2012, 5.98). Orneklem
belirlenmesinde devlet ya da ozel, genel ya da mesleki teknik olmak iizere okulun

statiisii ve tlirii de8iskenlerinden yararlanilmis, belirtilen evrenden tabakali 6rnekleme
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yontemi ile segilmistir. Tabakaya giren okullar segilirken, farkli sosyo-ekonomik
cevrelerden 6grenci alan okullarin da ornekleme girmesine 6zen gosterilmistir. Buna
gore 12 devlet ve 3 06zel lisede gorev yapan 500 Ogretmene anket uygulanmustir.
Anketler uygulanirken okullarin 6gretmen sayilart dikkate alinmigtir. Uygulanan
anketlerin 377°si geri donmiistiir. Buna gore anketlerin doniis oran1 %75,4 olarak
belirlenmistir. Geri donen anketlerin tamami analizlere dahil edilmistir. Katilimcilara ait

bazi kisisel 6zellikler Tablo 1°de verilmistir.

Tablo 1. Arastirmaya Katilan Ogretmenlere Iliskin Kisisel Bilgiler

Ogretmenlerin Kisisel Ozellikleri f %
Erkek 206 %54,6
Kadn 171 %45,3
Cinsiyet Toplam 377 %100
Brans 307 %81,4
Meslek 70 %18,5
Gorev Toplam 377 %100
20-30 71 %18,8
31-40 160 %42,4
Yas 41-50 109 9%28,9
51-60 37 %9,8
Toplam 377 %100
Lisans 283 %75
Lisansusti 94 %25
Egitim Durumu Toplam 377 %100
1-5Yil 71 %18,8
6-10 Y1l 61 %16,1
Kidem 11-15 Y1l 86 %22,8
16-20 Y1l 80 %21,2
21-Yil 79 %?20,9
Toplam 377 %100
Anadolu L. 124 %32,8
Meslek L. 189 %50,1
Okul Tiiri Ozel L. 64 %16,9
Toplam 377 %100
Alt 55 %14,5
Orta 266 %70,5
Okulun Bulundugu Sosyo- Ust 56 %148

ekonomik Cevre Toplam 377 %100
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Tablo 1 incelendiginde, 6rneklemde bulunan 6gretmenlerin %45,0’mnin kadin ve
%55,0’ 1 erkek oldugu goriilmektedir. Ogretmenlerin gorev degiskenine bakildiginda,
meslek lisesindeki 6gretmenlerin ¢alismaya dahil edilmesinden kaynakli olarak meslek
dersi Ogretmenlerinin orani %19’dur. Yas degiskenine bakildiginda, Orneklemin
yarisina yakinin % 42’lik oranla 31-40 yas arasi Ogretmenlerden olustugu
goriinmektedir. En diisiik orana sahip yas grubu ise 51-60 yas araligindaki
ogretmenlerdir (f= 37, %=10). Ogretmenlerin egitim durumlarinda % 75 gibi biiyiik bir
oranda lisans mezunu olduklari, %?25’ininse lisansiistii egitime sahip olduklari
saptanmigtir. Ogretmenlerin  kidemlerinin genel olarak orantili bigimde dagildig
goriiliirken, en diisiik oranin 6-10 yillik kideme sahip 6gretmenlerde ( =61, %= 16)
bulundugu tespit edilmistir. Okul tiirleri baglaminda orneklemin yarist meslek
liselerinde gérev yapan Ogretmenlerden (f=189, % =50) meydana gelmektedir. Ozel
liselerin orneklem icindeki orani ise % 17°dir. Okullarin bulundugu sosyo-ekonomik
cevrenin ¢ok bilyiik oranda (=266, % 70) orta diizeyde oldugu goze carparken, alt ve

iist diizey sosyo-ekonomik ¢gevrede bulunan okullar ayni orana ( %= 15) sahiptir.

Tablo 2. Dagitilan ve Donen Anket Sayilart ve Oranlari

Dagitilan Anket Donen Anket Gegerli Anket Doniis Orani (%)

500 377 377 75.4

Arastirma kapsaminda dagitilan anketlerin doniis oran1 %75.4’diir. Geri dénen

anketlerin tamami gecerlidir.
Veri Toplama Araclar

Tokat merkezde gorev yapan resmi ve 6zel lise yoneticilerinin kiiltiirel liderlik
rollerinin O6gretmen goriislerine dayali olarak cesitli degiskenler agisindan incelendigi
arastirmada, veri toplama araci olarak “Kiiltiirel Liderlik Olcegi” ve “Minnesota Is
Doyumu Olgegi” kullanilmugtir. Arastirmada, ilgili dlgeklerin yani sira dgretmenlere

iliskin “Kisisel Bilgiler Formu™ araciligiyla kisisel bilgiler toplanmaistir.
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Kigisel bilgiler formunda O6gretmenlerden su degiskenlere iliskin bilgiler

istenmistir:
e Cinsiyet
e (Gorev
e Yas

e Mesleki kidem
e Brang
e Ogrenim durumu
e Okul tiirii
e Okulun sosyo-ekonomik durumu
Olgegin ikinci béliimiinde yer alan Kiiltiirel Liderlik Olgegi Yildirrm (2001)
tarafindan gelistirilmis ve 21 maddeden olusmaktadir. Yildirim’in Kiiltiirel Liderlik

Olgeginin giivenirlik ve gecerlik analizine iliskin veriler Tablo 3’de verilmistir.

Tablo 3. Kiiltiirel Liderlik Olceginin Giivenirlik ve Gegerlik Analizi

Cronbach's Alpha Kaiser-Meyer-OlKkin Madde Sayisi
Measure of Sampling
Adequacy
912 ,937 21

Giivenirlik testi sonunda Cronbach alpha degerinin a =.91 oldugu bulunmustur.
Gegerlik testi sonucu ise, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) katsayist .93 olarak
hesaplanmistir. Bu sonuglar 0lcegin gecerli ve gilivenilir yapida oldugunu
gostermektedir. Olcekte yer alan maddelere katilim gdsterme derecesi Tablo 4’de
verilmistir. Derecelendirme, ‘Hi¢ Katilmiyorum’ dan ‘Tamamen Katiliyorum’ a dogru

siralanmaktadir.
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Tablo 4. Kiiltiirel Liderlik Puan Aralig:

[fade Puan Aralig
Hi¢ Katilmiyorum 1.00-1.80
Cok az Katiliyorum 1.81-2.60
Kararsizim 2.61-3.40
Katiliyorum 3.41-4.20
Tamamen Katiliyorum 4.21-5.00

Arastirmada, 6gretmenlerin is doyumlarin1 6lgmek amaciyla 1967 yilinda Weiss,
Dawis, England ve Lofquist tarafindan gelistirilen ve 1985 yilinda Asli Baycan
tarafindan Tiirk¢eye ¢evrilen Minnesota Is Doyumu Olgegi yer almaktadir ( Basaran,

2006, s. 125).

Minnesota Is Doyumu Olgegi icsel (Intrinsic) tatmin ve digsal (Extrinsic) tatmin
olmak {izere iki boyuttan ve 20 maddeden olusmaktadir. Minnesota Is Doyum

Olgegi’nin alt boyutlara iliskin dagilim1 Tablo 5’de verilmistir.

Tablo 5. Minnesota Is Doyum Olgegi Alt Boyutlar:

Boyut Soru Numarasi Soru Sayisi
Icsel 1,2,3,4,7,9,10, 11, 15,16 11
ve 20
Dissal 5,6,8,12,13, 14,17, 18 ve 9
19
Toplam 20

Igsel is doyumu ile ilgili faktdrler kendi kendilerini temsil ederler ve
gereklilikleri kendiliginden olusur. Bu faktorler kisisel ihtiyaclar ve sayginhik gibi
yiiksek derecede ihtiyaclarin karsilanmasi ile ilgilidir. Dis faktorler ise; kisinin is
cevresi ile ilgili yonetim, teknik, is arkadaslari, 6demeler, terfi ve ilerleme, glivence gibi

ihtiyaclar1 kapsayan faktorleri icermektedir (Ozday1, 1990).
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Minnesota Is Doyum Olgegi’nin giivenirlik ve gegerlik analizi sonuglar1 Tablo

6’da verilmistir.

Tablo 6. Minnesota Is Doyum Olgeginin Giivenirlik ve Gegerlik Analizi

Kaiser-Meyer-Olkin
Measure of Sampling
Cronbach’s Alpha Adequacy Madde Sayis1

,893 ,925 20

Is Doyumu Olgeginde Cronbach Alpha giivenirlik katsayis1 .89, Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) katsayist .92 olarak bulunmustur. Yapilan gegerlik ve giivenirlik testleri
dlgegin gecerli ve giivenilir oldugunu gostermektedir. Tablo 7°de Minnesota is Doyum

Olgegi’nin puan aralig1 ile memnuniyet derecesi verilmistir.

Tablo 7. Is Doyumu Puan Aralig1 ve Memnuniyet Derecesi

Ifade Puan Araligi
Hi¢ Memnun Degilim 1.00-1.80
Memnun Degilim 1.81-2.60
Kararsizim 2.61-3.40
Memnunum 3.41-4.20
Cok Memnunum 4.21-5.00

Tablo 7. de goriilecegi gibi memnuniyet derecesi ‘Hi¢ Memnun degilim’ den
‘Cok Memnunum’ a dogru; puan araligi artttkga memnuniyet derecesi de artan

diizeydedir.
Verilerin Toplanmasi

Aragtirmada kullanilacak anketin dgretmenlere uygulanabilmesi igin Tokat il
Milli Egitim Miidiirliigii’nden gerekli izinler alinmigtir. Anket uygulanmadan Once,

anket uygulamasi ile ilgili olarak Ogretmenlerle goriisiiliip anketler hakkinda bilgi
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verilmistir. Orneklemde bulunan okullardaki Ogretmenlere uygulanan anketler

arastirmaci tarafindan uygulanmistir. Veri toplama stireci dort hafta stirmiistiir.
Verilerin Analizi

Katilimcilara uygulanan anketlerden elde edilen veriler kodlama islemi
sonrasinda bilgisayar ortamina aktarilmistir. Elde edilen verilerin ¢dziimlenmesinde

SPSS 20 programi kullanilmistir.

Verilerin analizinde parametrik ve parametrik olmayan testlerden hangisinin
kullanilacagini belirlemek amaciyla normallik dagilimi yapilmigtir. Arastirmada
cinsiyet, gorev, yas, kidem, okul tiirli, okulun bulundugu sosyo-ekonomik c¢evre
bagimsiz degisken olarak; kiiltiirel liderlik ve is doyumu bagimli degisken olarak
belirlenmistir. Arastirmanin amaglarina uygun olarak, bagimsiz degiskenler i¢in frekans
(), yiizde (%), ortalama (X), standart sapma (ss) degerleri hesaplanmustir. Verilerin
normallik dagilimlarinin analizi yapilmistir. Her iki olg¢egin de normal dagilim
gbstermesi nedeniyle, parametrik testlerin uygulanmasi uygun bulunmustur. Bagimsiz
iki grubun ortalamalar1 arasindaki farkin anlamlihigin belirlenmesinde, iki Ortalama
Arasindaki Farkin Onemliligi Testi (t- testi) uygulanmistir. Bu dogrultuda, birinci alt
problem olan oOgretmenlerin, okul yoneticilerinin kiiltiirel liderlik rollerine iliskin
gorlsleri ile ikinci alt problem olan Ogretmenlerin is doyumu diizeylerine iliskin
gortsleri; cinsiyet, egitim diizeyi, gorev tipi ve brans degiskenlerinin analizi igin t-testi
yapilmustir. Ayrica, kidem, yas, okul tiirii ve okulun bulundugu sosyo-kiiltiirel gevre
degiskenleri arasinda fark olup olmadigimi belirlemek ic¢in tek yonlii varyans analizi
(ANOVA) yapilmistir. Buna gore, degiskenlik ¢oziimlemesi sonucu F Testinin anlaml
ciktig1 durumlarda farkliligin hangi gruptan kaynaklandigini belirlemek icin Scheffe
testi yapilmustir. Arastirmanin {giincii alt problemi olan 6gretmenlerin kiiltiirel liderlik
algi1 diizeyleri ile Ogretmenlerin is doyum diizeyleri arasinda anlamli iligki olup
olmadigini belirleyebilmek i¢in Pearson korelasyon katsayilar1 hesaplanmistir. Yapilan

tiim istatistiksel ¢caligmalarda anlamlilik diizeyi p < .05 olarak kabul edilmistir.
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analizi ve yorumlar1 yapilmastir.
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Bu boliimde ortadgretim okullarinda calisan 6gretmenlerden toplanan verilerin

Ogretmenlerin Kiiltiirel Liderlik Alg: Diizeylerine iliskin Bulgular ve Yorumlar

Ogretmenlerin kiiltiirel liderlik alg1 diizeylerini belirlemeye yonelik olarak

kullanilan 6lgek tek boyut ve 21 maddeden olusmustur. Tablo 8’de Ogretmenlerin

kiiltiirel liderlik alg1 diizeylerine iliskin ortalama ve standart sapma degerleri verilmistir.

Tablo 8. Ogretmenlerin Kiiltiirel Liderlik Alg1 Diizeylerine Iliskin Bulgular

Madde Ifade
No N X ss
M1 Okul  yoneticisi  dgretmenlere  okulun

amaglarmi, degerlerini ve normlarini yeterince

yorumlamaktadir. 377 3,89 1,00
M2 Okul  yoneticisi  O0gretmenlerin  okulun

tarthini 6grenmeleri i¢in ortam hazirlamaktadir. 377 3.65 1.08
M3 Okul yoneticisi okula yeni gelen dgretmen

ve  Ogrencilerin  okul  kiltiirlinli  tantyip

kaynagabilmeleri i¢cin degisik etkinlikler

diizenlemektedir. 377 3,65 1,19
M4 Okul  yoneticisi  diizenledigi  sosyal

etkinliklerle okul kiiltlirlinlin gelismesine katkida

bulunmaktadir. 377 3,83 1,08
M5 Okul yoneticisi okul kiiltlirlinii toplumsal

beklentilere uygun olarak ¢evreye sunmaktadir. 377 306 0.99
M6 Bu okulun ortak parolasi ahlak, sorumluluk

sahibi ve basarili 6grenci yetistirmektir. 377 419 0.94
M7 Bu okulun yoneticisi kiiltiirel liderlik roliinii

basartyla uygulamaktadir. 377 389 1.00
M8 Okul yoneticisi konusma ve yazi dilini

ustalikla kullanmaktadir. 377 3.89 1.08
M9 Okul yoneticisi yasal smirlar igerisinde

yetkiden ¢ok etkileme giiciinii kullanmaktadir. 377 376 1.09
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Madde Ifade
No N X ss
M10 Okul yoéneticisi bagarinin uyumlu ekip
caligmasina bagli oldugunun bilincindedir. 377 4.04 1.01
M11 Bu okulda ogretmenler ve yoneticiler
birbirlerini birer meslektas olarak gormektedirler. 377 4,08 1,01
M12 Okulun g¢evredeki saygmhiginda okul
yOneticisinin katkis1 biiyiiktiir. 377 403 0,99
M13 (Cagdas gelismeleri ve yenilikler okul
yoneticisi tarafindan akilct olarak okulumuza
yansitilmaktadir. 377 3,89 0,96
M14 Ogretmenler arasindaki sosyal ve mesleki
dayanigmanin olusmasinda okul ydneticisinin
katkis1 biiytiktiir. 377 3,80 1,13
M15 Bu okulda 6gretmenler ve Ogrenciler en
degerli insan kaynag olarak goriiliir. 377 3.89 1.07
M16 Bu okulda Ogretmenler, kendilerini
yenilemelerinde  okul yoneticisi tarafindan
desteklenmektedir. 377 3,90 1,02
M17 Bu okulda okulun misyonunun ve
degerlerinin  Onemine iliskin  yonetici ve
Ogretmenler arasinda goriis birligi vardir. 377 3,80 1,04
M18 Okul yoneticisi toplumsal degerlerin
okulda  yasatilmasi i¢in  gerekli  ortami
olusturmaktadir. 377 3,78 1,00
M19 Bu okula 6zgii ortak bir kiiltiirel dil vardir.
377 3,65 1,06
M20 Okulumuzda  diizenlenen  geleneksel
torenler okulun kiiltiiriiniin ~ slirdiirtilmesinde
onemli bir firsat olarak goriilmektedir. 377 3,85 1,01
M21 Okulumuzun adi basar1 ve sayginligin
simgesidir. 377 3,77 112
Ortalama

377 3,87 0,75

Tablo 8 incelendiginde Ogretmenlerin kiiltiirel liderlik algi diizeylerinin (X
=3.87) “katiliyorum” diizeyinde oldugu goriilmektedir. Benzer bir bulgu Uygur’un
(2010) tezinde yer almaktadir. Okul yoneticilerinin kiltiirel liderlik rolleri ile
ogretmenlerin orgiitsel baghilig1 arasindaki iliskiyi konu edindigi ¢alismasinda Uygur,
ogretmenlerin kiiltiirel liderlik algi diizeylerinin (X==3,56) “katiliyorum” diizeyinde

oldugu sonucuna ulasmistir. Paralel bi¢cimde Higyilmaz (2013) ilkogretim okul
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miidirlerinin kiiltiirel liderlik davraniglarini ele aldigi tez calismasinda, dgretmenlerin
okul miidiirlerine yonelik kiiltiirel liderlik algilarinin (X=3,56) “katiliyorum” diizeyinde
oldugunu, Sagban (2011) okul miidiirlerinin kiiltiirel liderlik rollerinin 6gretmenlerin
orgiitsel baglilik diizeyine etkisini inceledigi ¢alismasinda dgretmenlerin yoneticilerin
kiiltiirel liderlik rollerine iliskin algilarinin (X=3.78) “katiliyorum” diizeyinde oldugunu
ve Degirmenci (2006) lise okul yoneticilerinin kiiltiirel liderlik rollerinin 6gretmenlerin
i doyumuna etkisi adli caligmasinda, O0gretmenlerin okul yoneticilerinin kiiltiirel
liderlik rolleri ile ilgili algilarmin (X=3,48) “katiliyorum” diizeyinde oldugunu tespit
etmislerdir. Bu sonuclara gore, ogretmenler okul yoneticilerinin kiiltiirel liderlik

rollerini yeterli diizeyde sergilediklerini diisiinmektedirler.

Kiiltiirel liderlik 6lceginin maddeleri arasinda goérece en yiiksek degeri “Bu
okulun ortak parolasi ahlak, sorumluluk sahibi ve basarili 6grenci yetistirmektir.”
ifadesi ile Madde 6 (X =4.19) almistir. En diisik degeri ise “Okul yoneticisi
Ogretmenlerin okulun tarihini 6grenmeleri icin ortam hazirlamaktadir.” ifadesi ile
Madde 2’ye (X =3.65) aittir. Buna gore, Ogretmenlerin okullarinin  amaglari
dogrultusunda 6grenciyi dogru bigcimde yetistirmenin 6neminin bilincinde olduklarini
ve bu dogrultuda okulun ortak parolasini benimsedikleri sdylenebilir. Bu durumun
okulda hem o&gretmenin verimlili§ine katkida bulunacagt hem de sorumlulugun
bilincinde olan 6gretmenlerin ortaya koydugu emegin bir c¢iktis1 olarak 6grenci
basarisina yansiyacagi dikkat cekici bir ayrinti olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Diger
yandan, 0gretmenlerin gorev yaptiklarin okulun tarihiyle ilgili bilgilendirilmeye dair
beklentilerinin karsilanmadigi sonucunun, o&gretmenlerin okula aidiyet duygusunu

zayiflattigini ve kiiltiirel anlamda bir bag kurulmasin zorlastirdig: ifade edilebilir.

Kiiltliri anlamak, karmagik semboller diinyasin1 anlamakla gerceklesir (Celik,
2000, s. 48). Okul yoneticisi, okul kiiltiriinii olusturan tim 0&gelerin birbiriyle
kaynagmasini saglamali ve farkli deger veya inanclara sahip bireyler arasinda denge
gorevi gorerek catismalar1 onleyebilmelidir. Bunun yani sira okul y6neticisi, iletisim ve
igbirligini 6n planda tutarak okul kiiltiiriniin gelisimini engelleyen biitiin etmenleri
ortadan kaldirmayr amaglamalidir. Miidiirler; orgiitsel amacglar gergeklestirmede,

ogretmenlerin okula baghliklarin1 artirmada, onlarin beklentilerini karsilamada
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Ogretmenler lizerinde etkili olmak durumundadirlar (Akgay, 2003, s. 199). Kendi
orgltiiniin kiiltiirel 6gelerini i¢sellestiremeyen bir okul yoneticisi, ¢alisanlarin kiiltiirel
baglamdaki istek ve beklentilerini anlamakta gii¢liik ¢eker. Dolayisiyla, okul 6rgiitiiniin
gelismesinde ve arzulanan hedeflere ulasilmasinda okul yoneticilerinin kullanacagi
sosyal, tarihsel ve kiiltiirel unsurlar olduk¢a 6nemlidir. Bu 6geleri 6gretmenlerin yarari
dogrultusunda elverigli hale getirebilen okul yoneticileri kiiltiirel liderlik agisindan

basaril1 olarak nitelendirilebilecek bir adim atmuis olurlar.
Kiiltiirel Liderlige liskin Farklihk Analizleri ile lgili Bulgular

Bu baslik altinda 6gretmenlerin cinsiyet, egitim diizeyi, brans, yas, kidem gibi
ozellikleri ile okul tiirii ve okulun bulundugu ¢evrenin alg1 diizeylerini farklilastirip
farklilastirmadig1 analiz edilmistir. Bu baslik altinda iki analiz yapilmistir. Birinci analiz
yukarida verilen bagimsiz degiskenlerden hareketle ortalama puanlar {izerinden yapilan
karsilastirmalar ve ikincisi ise 6lgek maddeleri lizerinden yapilan karsilastirmalardir.
Olgek maddeleri iizerinden yapilan karsilastirmalarda yalmzca farklilik olan maddeler

tablolagtirilmastir.

Cinsiyete Degiskenine Gore Bulgular ve Yorumlar

Ogretmenlerin kiiltiirel liderlik algi diizeylerinin cinsiyete gore anlamli fark

gosterip gostermedigini belirten t testi analizi sonuglar1 Tablo 9°da verilmistir.

Tablo 9. Ogretmenlerin Cinsiyetine Gére Kiiltiirel Liderlik Algi Diizeylerine Iliskin t

Testi Sonuglari

Cinsiyet N X SS t Sd p
Kadin 171 3,88 0,75

224 375 82
Erkek 206 3,86 0,76
*p<.05

Tablo 9’da goriildiigii gibi, kiiltiirel liderlik diizeyi, cinsiyet degiskenine gore
anlamli bir fark yaratmamistir. [tz75=.224, p< .05]. Ancak ortalama degerler agisindan,
kadin 6gretmenlerin (X =3.88) gorece erkek dgretmenlere (X =3.86) gore verdikleri

cevaplarin daha olumlu oldugu goriilmektedir. Bu bulgu, anlamli fark ¢ikmamakla
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birlikte diger bazi arastirma sonuglarina gore farklilasmistir. Ornegin, Bozkurt, Tan,
Stslii, Golge ve Barut (2015) Ogretmenlerin algilarina gore, ilkokul ve ortaokul
miidiirlerinin kilttirel liderlik davranislarini gosterme diizeyleri isimli ¢alismada kadin
Ogretmenlerin, okul yoneticilerinin kiiltiirel liderlik roliinde basarili olmadigini
diistintirken, erkek Ogretmenler okul yoneticilerini yeterince basarili bulmaktadirlar.
Dingsoy’un (2011) ortadgretim okullarinin etkili okul olmasinda okul miidiirlerinin
kilttirel liderlik rollerini degerlendirdigi c¢alismasinda da, erkek O6gretmenlerin kadin
Ogretmenlere gore, kiiltiirel liderlige daha olumlu bir yaklasim benimsedigi
saptanmistir. Benzer sekilde, ilkogretim okulu yoneticilerinin kiiltiirel liderlik
davraniglarina iligkin yonetici ve O6gretmen algilarini inceledikleri arastirmalarinda
Gediklioglu, Sahin ve Biiyiikelbas1i (2004), kiiltiirel liderlige iliskin olarak erkek
yonetici ve 6gretmenlerin kadin yonetici ve 6gretmenlerden daha yiliksek oranda goriis

belirttiklerini tespit etmislerdir.

Arastirma bulgularinin, paralellik gosterdigi arastirmalar da vardir. Lise okul
yoneticilerinin kiiltiirel liderlik rollerinin, 6gretmenlerin is doyumuna etkisi isimli
calismasinda Degirmenci (2006) cinsiyete gore, 6gretmen goriisleri arasinda anlamli bir
fark bulamamistir. Benzer bi¢imde Uygur (2010) yiiksek lisans tez ¢alismasinda, okul
yoneticilerinin  kiiltiirel liderlik rollerinin cinsiyete gore anlamli bir farklilik
gostermedigi ifade edilmistir. Sagban ( 2011) kiiltiirel liderlik ve 6gretmenlerin Srgiitsel
bagliliklar1 arasindaki iliskiyi inceledigi tez ¢alismasinda, cinsiyetin kiiltiirel liderlik
baglaminda 6gretmen goriigleri arasinda anlamli bir fark yaratmadigini tespit etmistir.
Tuna (2014) okul yoneticilerinin kiiltiirel liderlik rollerinin, 6grenen okul diizeyine
etkisini ele aldig1 ¢aligmasinda cinsiyetin, 6gretmenlerin goriislerini farklilagtirmadigi
sonucuna ulagmistir. Dolayisiyla yoneticilerin kiiltiirel liderlik rollerine iligkin 6gretmen
goriislerine dayali olarak yapilan arastirmalarin bazilarinda cinsiyete gore farklilik
bulundugu halde, bazilarinda ise, bu arastirmada oldugu gibi anlamli bir fark

bulunmamastir.
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Egitim Diizeyi Degiskenine Gore Bulgular ve Yorumlar

Ogretmenlerin kiiltiirel liderlik alg1 diizeylerinin egitim diizeylerine gére anlamli

fark gosterip gostermedigini belirten t testi analizi sonuglar1 Tablo 10’da verilmistir.

Tablo 10. Ogretmenlerin Egitim Diizeylerine Gore Kiiltiirel Liderlik Alg1 Diizeylerine
[liskin t Testi Sonugclari

Egitim Diizeyi N X SS t Sd p
) 283 3,88 0,76
Lisans
,650 375 52
Lisansiisti 34 3,62 0,73
*p<.05

Tablo 10°da gorildiigii gibi, 6gretmenlerin kiiltiirel liderlik alg1 diizeyleri egitim
diizeyi degiskenine gore anlaml fark gostermemistir [tz75=.650, p< .05]. Ortalama
degerler agisindan, lisans mezunu 6gretmenlerin (X =3.88) gorece lisansiistii egitimden
mezun ogretmenlere (X =3.82) gore verdikleri cevaplarin daha olumlu oldugu
goriilmektedir. Bu durum, 6gretmenlerin egitim diizeyleri yiikseldik¢e, yoneticilerin
kiiltiirel liderlik diizeyine iliskin beklentinin yiikseldigi anlamina gelebilir. Uygur
(2010), Tuna (2014), Degirmenci’nin (2006) yiiksek lisans tez ¢aligmalari ile Aksu,
Firat ve Sahin’in (2003) ilkokul miidiirlerinin kiiltiirel liderlik davranislarini ele
aldiklar1 arastirmalarinda, egitim diizeyi degiskenin Ogretmenlerin kiiltiirel liderlik
algilarinda anlaml bir fark yaratmadig: saptanmistir. Bu ¢alismalara gore, 6gretmenler
aldiklar1 egitimin niteligi ne olursa olsun, okul yoneticilerinin sergiledikleri kiiltiirel
liderlik davraniglarin1 gerceklestirme diizeyini benzer bi¢gimde algilamaktadirlar. Diger
yandan, Leman (2001), okul yoneticilerinin etkili okul kiltiirii olusturmada egitim
diizeyinin okul yoneticilerinin kiiltiirel liderlik algilarini etkileyen en onemli etken

oldugunu tespit etmistir.
Gorev Degiskenine Gore Bulgular ve Yorumlar

Ogretmenlerin kiiltiirel liderlik alg1 diizeylerinin gdrevlerine gdre anlamli fark

gosterip gostermedigini belirten t testi analizi sonuglar1 Tablo 11°de verilmistir.



93

Tablo 11. Ogretmenlerin Gérevlerine Gére Kiiltiirel Liderlik Alg1 Diizeylerine iliskin t

Testi Sonuclari

Gorev N X SS t Sd p
Brans

Ogretmeni 307 3,84 0,76

Meslek -1,726 375 ,09
Ogretmeni 70 4,01 0,68

*p<.05

Tablo 11°de, 6gretmenlerin kiiltiirel liderlik algi diizeylerinin gorevlerine gore
anlamli fark gostermedigi goriilmektedir [tz75=.1,726, p< .05]. Ortalama degerler
tizerinden yapilan karsilastirmalarda anlamli bir farkin olmadig1 goriilmektedir. Ancak
ortalama degerler incelendiginde, meslek Ogretmenlerinin (X =4.01) gorece brans
ogretmenlerine (X =3.84) gore algi diizeylerinin daha olumlu oldugu sdylenebilir.
Arastirmada elde edilen bu bulgu Dingsoy (2011), Tuna (2014), Uygur (2010) ve
Degirmenci’nin (2006) ¢alismalarinda elde ettikleri bulgularla desteklenmektedir.

Ogretmenlerin kiiltiirel liderlik alg1 diizeylerinin gérevlerine gére anlamli fark
gosterip gostermedigini, 6lgek maddeleri bazinda, belirten t testi analizi sonuglar1 Tablo

12°de verilmistir.

Tablo 12. Ogretmenlerin Gérevlerine Gére Kiiltiirel Liderlik Algi Diizeylerine ligkin t
Testi Sonuglar1 (Olgek Maddelerine Gére)

Madde Goérev N X SS t Sd p

]?rans

Ogretmeni 557 399 105 2128 375 03
M10 I_\/Ieslek

Ogretmeni 7 427 0,80

Bransg

Ogretmeni 307 3,73 1,07 -2,784 375 01*
M17

Meslek

dgremeni 70 411 0,88

*p<.05
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Tablo 12 incelendiginde, 6gretmenlerin kiiltiirel liderlik algi diizeylerinin gorev
degiskenine gore Madde 10 “Okul yoneticisi bagarinin uyumlu ekip ¢alismasina bagl
oldugunun bilincindedir.” [tz75= 2,128, p< .05] ve Madde 17°de “Bu okulda okulun
misyonunun ve degerlerinin 6nemine iligkin yonetici ve &gretmenler arasinda goriis
birligi vardir.” [tz75= 2,784, p< .05] maddelerinde anlamli fark bulunmustur. Ilgili
maddelerde, meslek 6gretmenlerinin goriislerinin daha olumlu oldugu goriilmektedir.
Bu durum, meslek lisesi dgretmenlerinin yaptiklar is geregi grup calismalarinin 6n
planda olmasindan ve birbirleriyle koordineli bi¢imde ¢aligmalarinin 6neminden

kaynaklanmis olabilir.
Yas Degiskenine Gore Bulgular ve Yorumlar

Ogretmenlerin kiiltiirel liderlik alg1 diizeylerinin yas degiskenine gore anlamli
fark gosterip gostermedigini belirten tek yonlii varyans-ANOVA testi analizi sonuglari

Tablo 13’de verilmistir.

Tablo 13. Ogretmenlerin Yaslarma Gore Kiiltiirel Liderlik Algi Diizeylerine Iligkin
ANOVA Testi Sonuglari

Yas N X SS F Sd p FARK
20-30 71 4,03 0,73 1,81 3;373 14 YOK
31-40 160 3,82 0,76

41-50 109 3,80 0,76

51 ve tizeri 37 3,96 0,69

Toplam 377 3,87 0,75

*p<.05

Yas dort kategoride (20-30 yas, 31-40 yas, 41-50 yas ve 51 ve iizeri)
karsilastirilmistir. Tablo 13 incelendiginde, Ogretmenlerin kiiltiirel liderlik alg:
diizeylerinin yas degiskenine gore farklilasmadigi [F3.373=1.81, p< .05] goriilmektedir.
Arastirmada elde edilen bu bulgu; Degirmenci (2006), Uygur (2010) ve Derin’in (2002)
dershane yoneticilerinin kiiltiirel liderlik rollerinin dgretmenlerin iy doyumuna etkisini
konu edindigi arastirmasinda tespit ettigi bulgularla tutarlidir. Tablo 13°de anlamli
farklilik olmamakla birlikte, 6gretmenlerin kiiltiirel liderlik algi diizeylerinin 20-30 yas
(X20.30 =4.03) ile 51 ve iizerindeki yaslarda (Xsi+ =3.96) diger yas gruplarina gore,
gorece daha yiliksek oldugu goriilmektedir. Tablo 13’e gore, yas ilerledikce
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ogretmenlerin kiiltiirel liderlik alg1 diizeylerinin diistiigli, ancak 51 yas ve lizerinde ise
tekrar yiikselise gectigi goriilmektedir. Bu bulgu Hig¢yillmaz’in (2013) ilkdgretim okul
miidiirlerinin kiiltiirel liderlik davranislar1 adli ¢calismasinda ulastigi bulguyla aynidir.
Bu durum, o&gretmenlerin yasi ilerledikge okul yoneticilerinin kiiltiirel liderlik

davraniglarini daha olumlu bi¢gimde algiladiklar1 anlamina gelebilir.

Ogretmenlerin yast ile kiiltiirel liderlik alg1 diizeyleri arasindaki iliski Sekil 6’da
verilmistir. Buna gore, Ogretmenlerin yast ile kiiltirel liderlik algr diizeyi

ortalamalarinin U seklinde oldugu goriilmektedir.

=== Kiltlrel liderlik alg
dizeyi
4,05

3,95 \

> \ /"
5 \ /

3,8 \\/

3,75
3,7
3,65 T T T )
20-30yas 31-40yas 41-50yas 51 ve Uzeri
yas

Sekil 6. Kiiltiirel Liderlik Diizeyi ile Yas Arasindaki iliski

Sekil 6 incelendiginde, 6gretmenlerin kiiltlirel liderlik algi diizeylerinin 20-30
yas arasinda en yiiksek oldugu goriiniirken, 31-40 ve 41-50 yas gruplarinda kiiltiirel
liderlik algisinin birbirine benzer oranlarda diistiigii, 51 ve {lizeri yas grubunda ise tekrar
yiikseldigi gboze c¢arpmaktadir. Sekil 6, yasin ilerlemesi ile edinilen tecriibe
dogrultusunda okul yoneticilerinden beklenen kiiltiirel liderlik davranislariyla,

gozlemlenen liderlik davranislar1 arasinda bir denge olusmasi biciminde yorumlanabilir.
Kidem Degiskenine Gore Bulgular ve Yorumlar

Ogretmenlerin  kidemlerine gore kiiltiirel liderlik alg1 diizeylerine iliskin

ANOVA testi sonuglar1 Tablo 14’de verilmistir.
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Tablo 14. Ogretmenlerin Kidemlerine Gére Kiiltiirel Liderlik Alg1 Diizeylerine Iliskin
ANOVA Testi Sonuglari

Kidem N X SS F Sd P FARK

(1) 0-5 y1l 71 4,10 0,70

(2) 6-10 yil 61 3,80 0,75

(3) 11-15 yul 86 3,74 0,74 13
2436 4372 05 -

(4) 16-20 yil 80 3,87 0,66

(5) 21 velizeri 79 3,85 0,86

Toplam 377 3,87 0,75

*p<.05

Kidem bes kategoride (0-5 yil, 6-10 yil, 11-15 yil, 16-20 yil ve 21 ve iistii)
karsilagtirllmistir. Buna gore, Ogretmenlerin kiiltiirel liderlik algi diizeyleri [F-
372=2.436, p< .05] kideme goére anlaml farklilik gdstermistir. Kidemi 0-5 yil olan
ogretmenlerin kiiltiirel liderlik algi1 diizeylerinin (Xo5 =4.10) diger gruplardan daha
olumlu oldugu goriilmektedir. Degiskenlik ¢oziimlemesi sonucu F Testi anlamli oldugu
icin farkliligin hangi gruptan kaynaklandigini belirlemek i¢in Scheffe testi yapilmustir.
Analiz sonucuna gore, kidemi 0-5 yil olan 6gretmenler ile kidemi 11-15 yil arasinda
olanlarda arasinda anlamli farklilik bulunmustur. Kidemi 0-5 yil olan 6gretmenlerin

kiiltiirel liderlik alg1 diizeylerinin daha olumlu oldugu gériilmektedir.

Alanyazin incelendiginde kidem ile Kkiiltiirel liderlik algi diizeyi arasinda,
anlamli farklilik saptayan ve saptamayan caligmalara rastlanmaktadir. Maya (2017)
ilkokul Ogretmenlerinin kidemine gore, okul midirlerinin kiltirel liderlik
davraniglarin1 gosterme diizeylerine iliskin algilar1 arasinda 6nemli bir farkliligin
oldugunu tespit etmistir. Buna gore kidemi 1-10 yil arasi olan dgretmenlerin kiiltiirel
liderlik alg1 diizeyi “orta” iken, kidemi 21 yil ve {izeri olan 6gretmenlerde kiiltiirel
liderlik algilar1 “oldukga” diizeyindedir. Gediklioglu, Sahin ve Biiylikelbasi (2004) da
arastirmalarinda okul yoneticilerinin kiiltiirel liderlik davranislarinin en st diizeyde
gerceklestirildigini diisiinen grubun, 21 yil ve istiinde olan 6gretmenler oldugu, en az
diizeyde gerceklestirildigini diislinen grubun ise 6-10 yillik kidemliler oldugu bulgusuna
ulagmiglardir. Sagban (2011) kiiltiirel liderlik alg1 diizeyinin en yiiksek diizeyde olumlu

oldugu grubun 21 yil ve iizeri kidemi bulunan 6gretmenler; en diisiik diizeyde olumlu
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oldugu grubun ise 0-5 y1l kideme sahip olan 6gretmenler oldugunu belirtmektedir. Bu
durum, meslege yeni baslayan Ogretmenlerin okul Kkiiltiirtine kolaylikla uyum
saglayamamalarindan kaynakli olarak, okul yoneticilerinin kiiltiirel liderlik rollerini
yetersiz bulma ve elestirel tavir takinmalar1 0-5 kideme sahip dgretmenlerin olumsuz
goriis bildirmesinin nedeni seklinde yorumlanabilir. 21 yil ve iizeri kideme sahip
O0gretmenlerin ise okulu ve okulla ilgili durumlar1 oldugu gibi kabul etme, degistirme
cabasi1 i¢ine girismemesi sebebiyle daha iyimser bir tutum sergilemeleri genel olarak
ortaya ¢ikan olumlu goriislerinin kaynagi olarak gosterilebilir. Degirmenci (2006) ve
Uygur (2010) kiltirel liderlik algi diizeyi ile kidem arasinda anlamli bir farka
ulagsmadiklarin1 ifade ederken, Karakdse (2008) kidemi 0-5 yil olan 6gretmenlerin
kidemi 21 yil ve iizeri olan 6gretmenlere gore kiiltiirel liderligi daha olumlu diizeyde
algiladiklarin1 vurgulamaktadir. Bu arastirmada, kidemi 0-5 yil olan Ogretmenlerin
yoneticilerin kiiltiirel liderlik roliine iliskin algilarinin yiiksek ¢ikmasi, mesleki deneyim
diizeylerinin diistikliigii ile agciklanmistir. Mesleki deneyim diizeyi arttik¢a beklentinin

yiikseldigi, dolayistyla alginin diistiigti goriilmektedir.

Ogretmenlerin  kidem ve &lgek maddelerine gore kiiltiirel liderlik alg:

diizeylerine ilisgkin ANOVA testi sonuglar1 Tablo 15°de sunulmustur.

Tablo 15. Ogretmenlerin Kidemlerine Gore Kiiltiirel Liderlik Alg1 Diizeylerine iliskin
ANOVA Testi Sonuglari (Olgek Maddelerine Gore)

Madde  Kidem N X SS F sd P FARK
M8 (1) 0-5 vl 71 431 092 3409 4372 01 lile3
(2) 6-10 yil 61 3,82 1,06

(3) 11-15 yil 86 374 1,16
(4) 16-20 y1l 80 381 1,01
(5) 21 velizeri 79 3,82 1,14
Toplam 377 389 1,08

*p<.05

Tablo 15 incelendiginde, 6gretmenlerin kiiltiirel liderlik algi diizeylerinin kidem

degiskenine gore yalnizca Madde 8’de “Okul yoneticisi konusma ve yazi dilini ustalikla
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kullanmaktadir.” [F.372=3.409, p< .05] anlamli farklilik gosterdigi goriilmektedir.
Buna gore, kidemi 0-5 yil olan 6gretmenler (X5 =4.31) ile 11-15 yil X (1145 =3.74)
olanlar arasinda anlamli farklilik vardir. Kidemi 0-5 yil olan 6gretmenlerin kiiltiirel
liderlik alg1 diizeylerinin daha olumlu oldugu goriilmektedir. Bu ise beklenen bir sonug
olarak degerlendirilebilir. Ciinkii kidemi daha disiikk Ogretmenlerin, ydneticilerin
konusma ve yazi diline diger gruplara gére daha hakim olduklarinmi diisiinmeleri son

derece normaldir.
Okul Tiirii Degiskenine Gore Bulgular ve Yorumlar

Ogretmenlerin kiiltiirel liderlik alg:1 diizeylerinin okul tiirii degiskenine gore
anlaml fark gosterip gostermedigini iceren ANOVA testi analizi sonuglar1 Tablo 16’da

verilmigtir.

Tablo 16. Ogretmenlerin Gérev Yaptigi Okul Tiiriine Gére Kiiltiirel Liderlik Alg
Diizeylerine Iliskin ANOVA Testi Sonuglar

Okul Tiirti N X SS F Sd P FARK

(1) Anadolu Lisesi 124 3,75 0,78 7,786 2;374 00 3ile 1/2
(2) Meslek Lisesi 189 3,84 0,74

(3) Ozel Lise 64 4,19 0,63
Toplam 377 3,87 0,75
*p<.05

ANOVA testi sonucunda, okul tiirlinlin O6gretmenlerin kiiltiirel liderlik algi
diizeylerine iliskin anlaml fark yarattig1 goriilmektedir. [F-374=7.786, p< .05]. Ozel
liselerde gorev yapan Ogretmenlerin (X =4.19) diger iki gruptan (Xanadow =3.75;
(Xmeslek =3.84) daha olumlu algiya sahip oldugu bulunmustur. Buna gore, 6zel
ortadgretim okullarmin yoneticilerinin kamu ortadgretim okullarina gére daha fazla
kiiltiirel liderlik rollerini yerine getirdigi soOylenebilir. Bu bulgu yapilan diger
caligmalarla paralellik gostermektedir. Higyillmaz (2013) 06zel okulda ¢alisan
Ogretmenlerin miidiirlerinin kiiltiirel liderlik davraniglarini, resmi okulda ¢alisan

Ogretmenlere oranla daha olumlu bulduklarint belirtmistir. Sagban (2011) kiiltiirel
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liderlik diizeyine iliskin goriislerin en olumlu oldugu grubun 6zel lisede gorev yapan
Ogretmenlere ait oldugunu, bunu sirasiyla genel lise ve meslek liselerinin takip ettigini
ifade etmistir. Bu, 6zel okullarda gorev yapan yoneticilerin kurum iginde kiiltiirel
Ogeleri canli tutabilmek ve gerektiginde dogru bigimde kullanabilmek i¢in kendilerini
yenileme, degisimlere ayak uydurma ve calisanlara iyi bir model olma gayreti i¢inde
olmalarindan kaynaklanmis olabilir. Bu durumun diger bir sebebi ise, 6zel okullardaki
caligma sartlarinin, ¢alisanlarin ger¢ek duygu ve diisiincelerini yansitmalarina engel

olabilecek bir yapiya sahip olmalari olabilir.

Ogretmenlerin kiiltiirel liderlik alg1 diizeylerinin okul tiiriine gore anlamli fark
gosterip gostermedigini, Olcek maddeleri bazinda, belirten ANOVA testi analizi

sonuclar1 Tablo 17°de verilmistir.

Tablo 17. Ogretmenlerin Gérev Yaptigi Okul Tiiriine Gére Kiiltiirel Liderlik Alg
Diizeylerine iliskin ANOVA Testi Sonuclar1 (Olgek Maddelerine Gére)

Madde  Okul Tiirti N X SS F Sd P FARK

M1 1. Anadolu L. 124 369 1,10 6315 2:374 00 3/
2.MeslekL. 189 390 0,99

3. Ozel Lise 64 423 0,73

Toplam 377 389 1,00
M2 1.Anadolu L. 124 3,45 1,11 5,907 2:374 .00 3/1
2.Meslek L. 189 3,66 1,10

3.0zel Lise 64 4,02 0,86

Toplam 377 365 1,08
M3 1. AnadoluL. 124 356 1,24 4350 2,374 01  3/1
2.MeslekL. 189 358 1,23

3. Ozel Lise 64 405 0,90

Toplam 377 365 1,19

M4 LAnadoluL. o0 ggg  qqq 1011 L0, o 3

2. Meslek L. 189 3,86 1,08
3. Ozel Lise 64 428 0,86
Toplam 377 383 108
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Madde  Okul Tiirii N X SS F Sd P FARK
M5 1. AnadoluL. 124 385 106 3268 2374 04 31
2.MeslekL. 189 394 1,01
3. Ozel Lise 64 423 0,66
Toplam 377 396 0,99
M7 1. AnadoluL. 124 3,79 1,02 8,070 2374 ,00 31
2. Meslek L. 189 381 1,02
3. Ozel Lise 64 4,34 0,76
Toplam 377 389 1,00
M8 1.AnadoluL. 124 373 1,22 5316 2374 01  3/1-2
2.MeslekL. 189 387 1,01
3. Ozel Lise 64 427 0,90
Toplam 377 389 1,08
M9 1. AnadoluL. 124 348 125 8387 2374 00 31
2.MeslekL. 189 381 0,99
3. Ozel Lise 64 414 0,89
Toplam 377 3,76 1,09
M10 1. AnadoluL. 124 396 1,11 3200 2;374 04 31
2. Meslek L. 189 399 1,01
3. Ozel Lise 64 433 0,78
Toplam 377 404 1,01
M12 1.AnadoluL. 124 397 1,20 5594 2;374 00  3/1-2
2.MeslekL. 189 410 0,85
3. Ozel Lise 64 427 1,03
Toplam 377 4,08 1,01
M13 1.AnadoluL. 124 394 1,10 5601 2374 00  3/1-2
2. Meslek L. 189 3,97 0,98
3. Ozel Lise 64 441 0,71
Toplam 377 4,03 0,99
M14 1. AnadoluL. 124 379 1,08 6,805 2;374 00 3/
2. Meslek L. 189 384 0,92
3. Ozel Lise 64 425 0,73
Toplam 377 3,89 0,96
M16 1. AnadoluL. 124 352 1,32 3,078 2374 05 32
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Madde  Okul Tiirii N X SS F Sd P FARK

2. Meslek L. 189 3,88 1,02
3. Ozel Lise 64 411 0,88

Toplam 377 380 113
M20 1. Anadolul. 124 38 109 8172 2;374 ,00  3/1-2
2.MeslekL. 189 383 1,02

3. Ozel Lise 64 419 0,85

Toplam 377 390 1,02
M21 1. Anadolu L. 124 3,69 1,07 9,904 2:374 ,00 3/1-2
2. Meslek L. 189 3,81 1,00

3. Ozel Lise 64 430 0,81
Toplam 377 385 1,01

*p<.05

Tablo 17 incelendiginde, 6gretmenlerin kiiltiirel liderlik algi diizeylerinin kidem
degiskenine gore on bes (Madde 1-5, 7-10, 12-14, 16, 20-21) maddede anlaml1 farklilik
gosterdigi goriilmektedir. Ozel liselerde gdrev yapan dgretmenlerin kiiltiirel liderlik alg1
diizeylerinin, diger iki lise tiirlinden de, tiim maddelerde yiiksek oldugu goriilmektedir.
Ozel okullarin kendi finansal yapilarmi ve yetki mekanizmalarmi belirleyebilme
acisindan daha 6zerk bir yapiya sahip olmalari, bu okullarin orgiit kiiltiiriiniin gelisimine
katki sagladigi; bunun sonucu olarak da yoneticilerini kiiltiirel liderlik baglaminda daha

olumlu degerlendirdikleri sdylenebilir.

Okulun Bulundugu Sosyo-Ekonomik Cevre Degiskenine Gore Bulgular ve

Yorumlar

Ogretmenlerin gorev yaptigi okulun bulundugu sosyo-ekonomik ¢evre
degiskenine gore kiiltiirel liderlik alg1 diizeylerine iliskin ANOVA testi sonuglar1 tablo

18’de verilmistir.



102

Tablo 18. Ogretmenlerin Gérev Yaptigi Okulun Bulundugu Sosyo-Ekonomik Cevre
Degiskenine Gore Kiiltiirel Liderlik Alg1 Diizeylerine iliskin ANOVA Testi Sonuglari

Sosyo- N X SS F Sd P FARK
Ekonomik
Cevre
(DAIt 55 3,74 0,74
(2)Orta 266 3,83 0,77
. 6,609 2;374 00 3/2-1
(3)Ust 56 4,19 0,58
Toplam 377 3,87 0,75
*p<.05

Tablo 18 incelendiginde 6gretmenlerin gérev yaptigi okullarin sosyo ekonomik
cevresinin 0gretmenlerin kiiltiirel liderlik algr diizeylerini farklilastirdigi gortilmektedir
[F2-372=6.609, p< .05]. Buna gore, iist sosyo ekonomik gevrede (Xusx =4.19) gorev
yapan dgretmenlerin kiiltiirel liderlik alg1 diizeylerinin diger iki gruptan (Xgx =3.74;
Xorta =3.83) daha olumlu oldugu goriilmektedir. Higyllmaz (2013) da okulun bulundugu
cevrenin sosyo-ekonomik diizeyi ile okul ydneticilerinin ortaya koyduklar kiiltiirel
liderlik davranisi arasinda anlamli bir iligski oldugu sonucuna ulasmistir. Bunun tam tersi
bir bulguya ulastiklar1 arastirmalarinda Aksu, Sahin ve Sahin (2003), okul
yoneticilerinin kiiltiirel liderlik davranislarin1 incelemis ve kiiltiirel liderlik davranislari
sergilenmesinde okulun bulundugu c¢evrenin 6nemi bir etkiye sahip olmadigin

vurgulamiglardir.

Ogretmenlerin kiiltiirel liderlik algi diizeylerinin okulun bulundugu sosyo-
ekonomik ¢evre degiskenine gore anlamli farklilik gosterip gostermedigini, Slgek

maddeleri bazinda, agiklayan ANOVA testi analizi sonuglar1 Tablo 19’da verilmistir.
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Tablo 19. Ogretmelerin Gérev Yaptigi Okulun Bulundugu Sosyo-Ekonomik Cevre
Degiskenine Gore Kiiltiirel Liderlik Alg1 Diizeylerine iliskin ANOVA Testi Sonuglari
(Olgek Maddelerine Gore)

Madde SEC N X SS F Sd P FARK
M5 (DAIt 55 384 113 3405 2374 03 31
(2)Orta 266 392 0,99
3)Ust 56 427 073
Toplam 377 39 0,99
M6 (DAt 55 396 109 3443 2;374 03 31
(2)Orta 266 419 094
3)Ust 56 443 071
Toplam 377 419 0,94
M7 (DAt 55 373 099 3821 2,374 02 31
(2)Orta 266 386 1,03
(3)Ust 56 421 0,80
Toplam 377 389 1,00
M1I0 (DAl 55 418 094 5454  2:374 00 3/2
(2)Orta 266 394 1,07
3)Ust 56 439 0,62
Toplam 377 404 1,01
M12 (DAlt 55 395 089 4839 2374 01 3/1-2
(2)Orta 266 397 1,05
3)Ust 56 441 0,68
Toplam 377 403 0,99
M13  (DAIt s5p 387 098 3832 2374 02 3/2
(2)Orta 266 383 098
3)Ust 56 421 078
Toplam 377 389 0,96
M15 (DAIt 55 369 1,00 4390 2374 01 31

(2)0rta 266 3.85 1,10
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Madde SEC N X Ss F Sd P FARK
3)Ust 56 425 0,90
Toplam 377 389 1,07

M6 (DAt 55 373 108 3878 2:374 0 31
(2)Orta 266 387 1,05
3)Ust 56 423 079
Toplam 377 390 1,02

M17 (DAl 55 367 109 3329 2,374 04 31
(2)Orta 266 376 1,06
(3)Ust 56 413 0,88
Toplam 377 380 1,04

M18 (DAIt 55 362 097 2625 2374 o074 31
(2)Orta 266 376 1,01
3)Ust 56 404 095
Toplam 377 378 1,00

M19 (DAl 55 338 110 4596 2374 01 31
(2)Orta 266 363 1,06
3)Ust 56 398 098
Toplam 377 365 1,06

M20 (DAl 55 345 1,14 9372  2:374 00 3/1-2
(2)Orta 266 385 0,99
3)Ust 56 427 0,84
Toplam 377 385 1,01

ML (DAt 55 341 118 18792 2374 00 @ 2

ile 2/1
(2)Orta 266 378 1,09
3)Ust 56 436 0,84
Toplam 377 377 112

Tablo 19 incelendiginde, 6gretmenlerin kiiltiirel liderlik algi diizeylerinin okul

bulundugu sosyo-ekonomik ¢evre degiskenine gore on ii¢ (Madde 5-7, 10,12-13, 15-21)

maddede anlamli farklilik gosterdigi goriilmektedir. Ust sosyo ekonomik g¢evrelerde
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gorev yapan Ogretmenlerin ilgili maddelerin tamaminda olumlu bir algiya sahip
olduklar1 goriilmektedir. Bu sonug, okulun ait oldugu ¢evrenin sosyo-ekonomik diizeyi
arttikca, okul yoneticilerinin de buna paralel olarak daha yiiksek diizeyde kiiltiirel

liderlik davranislar sergiledikleri anlamina gelebilir.
Ogretmenlerin is Doyumu Diizeyi ile Tlgili Bulgular ve Yorumlar

Is Doyumu Olgegi (IDO) yirmi madde ile Igsel Doyum (ID) ve Dissal Doyum
(DD) olmak iizere iki boyuttan olusmaktadir. Tablo 20°de Is Doyumu Olgegi’nin Igsel
Doyum boyutu maddeleri ile toplaminin ortalama ve standart sapma degerleri

verilmistir.

Tablo 20. Is Doyum Olgegi’nin Igsel Doyum Boyutu Maddelerinin Ortalama ve
Standart Sapma Degerleri

Madde Igsel Doyum Boyutu
No N X SS

M1 Simdiki isimden bana mesguliyet saglamasi 377 4,18 0,73
bakimindan

M2 Tek basima ¢alisma olanaginin olmasi agisindan 377 4,08 0,74

M3 Ara sira degisik seyler yapabilme sansimin 377 3,89 1,02
olmas1 bakimindan

M4 Toplumda "saygin bir kisi" olma sansini bana 377 3,93 1,04
vermesi agisindan

M7 Vicdanima aykiri olmayan seyler yapabilme 377 3,93 0,89
sansimin olmasi bakimindan

M9 Bagkalar i¢in bir seyler yapabilme olanagina 377 4,31 0,70

sahip olmam bakimindan
M10 Kisilere ne yapacaklarini séyleme sansina sahip 377 4,03 0,81
olma agisindan

M11 Kendi yeteneklerimi kullanarak bir seyler 377 419 0,83
yapabilme sansimin olmas1 bakimindan

M15 Kendi kararlarimi uygulama serbestligini bana 377 3,71 1,08
vermesi agisindan

M16 Isimi yaparken kendi yontemlerimi 377 3,89 1,06
kullanabilme sansini bana saglamasi
bakimindan

M20 Yaptigim is karsiliginda duydugum basari 377 4,16 0,80

duygusundan
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Madde Igsel Doyum Boyutu
No N SS

b

I¢sel Doyum Boyutu Agirlikli Ortalamasi 377 4,03 0,57

*p<.05

Icsel doyum boyutu, dgretmenlerin basar1 hissi, mesleki bilgi ve becerilerini
islerinde kullanabilme becerileri, isleri ile ilgili konularda 6zerk davranabilme olanagi,
meslegin toplumda saygin bir yer saglayabilmesi gibi etkenlerin igsgdérenlerin doyumunu
etkileme diizeyini yansitmaktadir. Buna gore, 6gretmenlerin mesleklerine iligkin igsel

doyum diizeyinin (X= 4,03) “memnunum” diizeyinde oldugu goriilmektedir.

Icsel doyum diizeyindeki en yiiksek deger “Kendi yeteneklerimi kullanarak bir
seyler yapabilme sansimin olmas1 bakimindan” (X=4,19, Madde 19) ifadesi olmustur.
Gorece en diisiik deger ise “Kendi kararlarimi1 uygulama serbestligini bana vermesi
agisindan” (X=3,71; Madde 15) ifadesidir. Bu bulgu Yilmaz’m (2013) okul kiiltiirii ve
is doyumunu ele aldig1 arastirmasinda elde ettigi sonuglarla ortiismektedir. Bu sonuca
gore, Ogretmenleri i¢sel doyuma ulastiran en Onemli degiskenin, yeteneklerini
kullanmalarma olanak verilmesi oldugu sdylenebilir. Ote yandan dgretmenlerin kendi
kararlarini uygulama serbestligine de gereksinme duyduklar1 sdylenebilir. Is Doyumu
Olgegi’nin Digsal Doyum boyutuna gére ortalama ve standart sapma degerleri Tablo

21°de verilmistir.

Tablo 21. Is Doyum Olgegi’nin Digsal Doyum Boyutu Maddelerinin Ortalama ve
Standart Sapma Degerleri

Madde Dissal Doyum Boyutu

No N X SS

M5 Amirimin emrindeki kisileri idare tarzi 377 3,85 1,00
bakimindan

M6 Amirimin karar vermedeki yetenegi agisindan 377 3,83 1,02

M8 Bana is giivencesi saglamasi agisindan 377 416 0,82

M12 Is ile ilgili alnan kararlarin uygulamaya 377 3,85 0,95

konmas1 bakimindan
M13 Yaptigim is karsiliginda aldigim {icret agisindan 377 3,27 1,29

M14 Is icinde terfi olanagimin olmasi1 bakimindan 377 3,17 1,21
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M17 Calisma sartlar1 bakimindan 377 3,68 1,06

M18 Calisma arkadaslarimin birbirleriyle anlagmasi 377 3,73 1,05
agisindan

M19 Yaptigim iyi bir is karsiliginda takdir edilmem 377 3,72 1,05
bakimindan
Digsal Doyum Boyutu Agirlikli Ortalamasi 377 3,70 0,69

Digsal doyum boyutu O6gretmenlerin yoneticilerle kurdugu iletisim big¢imi, is
giivencesi saglamasi, aldig1 iicret, terfi olanaklari, ¢alisma sartlari, arkadaslariyla
iliskileri bakimindan duyduklari doyumun diizeyini gostermektedir. Buna gore,
ogretmenlerin mesleklerine iliskin digsal doyum diizeyinin (X= 3,70) “memnunum”

diizeyinde oldugu goriilmektedir.

Digsal doyum diizeyindeki en yiiksek deger “Bana is gilivencesi saglamasi
agisindan” (X=4,16, Madde 8) ifadesi olmustur. Bu durum arastirmada yer alan
katilimcilarin  ¢ogunlugunun kamu gorevlisi olmasi sebebiyle, duyduklar1 isten
kolaylikla ¢ikarilmayacaklarina olan giivenleri ile agiklanabilir. Gorece en diisiik deger
ise “Is icinde terfi olanagimi olmasi1 bakimindan” (X=3,17; Madde 14) ifadesidir. Buna
gore, 0gretmenler dissal doyum boyutunda en yliksek doyumu is giivencesine iligkin, en
diisik doyumu ise terfi olanaklarinin yetersizligine iliskin yasamaktadirlar. Yilmaz
(2014) da arastirmasinda benzer bir bulguya ulasarak 6gretmenlerin terfi olanaginin
olmamasi durumunu, ortalamasi en diisiik madde olarak tespit etmistir. Mesleki basari
ve verim, gilidilenme, motivasyon ve ruhsal bakimdan iyi olma gibi etmenler,
O0gretmenlerin i3 doyumunu olumlu yonde etkilemektedir. Bu sebeple 6gretmenlerin
calisma sartlarina dair yapilacak iyilestirmeler ile gorevde yiikselmeyle iliskin
sunulacak diizenlemeler i3 doyumunu artiracak faktorler olarak dnem arz etmektedir.
Tablo 22 aragtirma kapsamindaki okullarda gorev yapan Ogretmenlerin is doyum

diizeylerini gostermektedir.
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Tablo 22. Ogretmenlerin Is Doyum Diizeyleri

Is Doyumu N X SS

1. Boyut: I¢sel Doyum 377 4,03 0,57
Diizeyi

2.Boyut: Dissal Doyum 377 3,70 0,69
Diizeyi

Ogretmenlerin Is 377 3,90 0,57
Doyum Diizeyi

*p<.05

Tablo 22’ye gore, Ogretmenlerin i doyumu dizeyi “memnunum”
seviyesindedir. Tablo 22’de oOgretmenlerin i¢sel doyum diizeyinin, digsal doyum
diizeyinden yiiksek oldugu goriilmektedir. Ogretmenlerin is doyum ortalama puanlari
icsel doyum diizeyinden diisiik digsal doyum diizeyinden ise yliksektir. Bu bulguya
paralel olarak Aslan (2013) ve Yilmaz (2014) ¢alismalarinda i¢sel is doyumunun digsal
is doyumundan daha yiiksek bir oranda oldugunu belirlemislerdir. Sarpkaya (2010)
caligmasinda Ogretmenlerin is doyum diizeyini “orta” olarak tespit etmis, Demirel
(2006), Tunacan ve Cetin (2009) ve Talub (2013) ise 6gretmenlerin is doyum diizeyinin

“diisiik” oldugu sonucuna ulagmistir.

Ogretmenlerin kendilerini islerinde basarili bulmalari, kendi yeteneklerinin
farkinda olmalar1 ve bagkalar1 i¢in bir seyler yapabilmelerinden dolayr duyduklari
mutluluk, i¢sel is doyumunun digsal is doyumuna gére daha yiiksek ¢ikmasini saglayan
faktorlerden biri olabilir. Sergiovanni (1967) ¢alismasinda O6gretmenlerin is doyumu
yasamasini saglayan etkenlerin isin kendisiyle, doyumsuzluga neden olan etkenlerin ise
calisma sartlartyla iligkili oldugunu tespit etmistir. Diger bir deyisle, yaptig1 isi sevmek
yiiksek i¢ doyum yasamanin Oniinli agarken, olumsuz ¢alisma kosullar1 diisiik diizeyde
dis doyum duymaya sebep olur. Akbulut (2015) calismasinda Ogretmenlerin isin
kendisiyle ilgili olan maddelere ¢ok biiylikk oranda olumlu katilim sagladiklarim
belirtmis, okulun politikasi, calisma arkadaslari, yonetici davranislar, iicret ve denetim
organlart gibi digsal doyum ile ilgili maddelere ise “kararsizim” diizeyinde cevaplar

verdiklerini ifade etmistir. Burada dissal doyum etmenlerinin, i¢sel doyum etmenlerine
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gore daha diisiik diizeyde bir is doyumu sagladigi sOylenebilir. Giinbay1 ve Toprak
(2010) da arastirmalarinda ogretmenlerin 6gretmenlik mesleginin niteligi ve kendini
gelistirmeye imkan saglamasi boyutlarinda en yiiksek diizeyde is doyumu yasadiklari
bulgusunu elde etmiglerdir. Dinham ve Scott (1998) Ogretmen ve yoneticilerde
gbzlemlenen is doyumsuzluklarinin baslica sebeplerini, 6gretim programlari ve ¢alisma
arkadaslar1 gibi dis etmenlerden kaynaklandigini vurgulamaktadirlar. Yilmaz (2012) ise
O0gretmenlerin doyuma en az ulastiklari konularin bagsinda rekabet yetersizligi, gelecege
doniik beklentilerle bunlarin ger¢eklesme diizeyi ve yaptiklar is karsiliginda aldiklar

ticret oldugunu ifade etmislerdir.
Ogretmenlerin is Doyumuna iliskin Farklihk Analizleri ile lgili Bulgular

Ogretmenlerin is doyum diizeylerinin cinsiyet, egitim diizeyi, brans, yas, kidem,
okul tiirli, okulun bulundugu sosyo-ekonomik cevre gibi cesitli degiskenler acisindan
farklilasip farklilasmadigina da bakilmastir.

Cinsiyet Degiskenine Gore Bulgular ve Yorumlar

Ogretmenlerin cinsiyetlerine gore is doyum diizeylerine iliskin t testi sonuglart
Tablo 23’de verilmistir.
Tablo 23. Ogretmenlerin Cinsiyetlerine Gore Is Doyumu Algi Diizeylerine Iliskin t

Testi Sonuglari

Boyut/Degisken  Cinsiyet N X SS t Sd P

I¢sel Doyum Kadin 171 4,05 0,58 ,683 375 .50
Erkek 206 4,01 0,56

Dissal Doyum Kadin 171 3,66 0,71 -,954 375 ,34
Erkek 206 3,73 0,66

Toplam Kadin 171 3,90 0,58 -,122 375 ,90
Erkek 206 3,90 0,56

*p<.05

Tablo 23’de goriildiigli gibi, 6gretmenlerin is doyum diizeylerine iliskin goriisleri,
i¢sel doyum [t(s75=.683, p< .05], digsal doyum [t375=.954, p< .05] olmak iizere her iki

boyutta da anlamli bir fark gostermemistir. Anlamli bir fark olmamakla birlikte igsel
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doyum boyutunda kadinlarin, digsal doyum boyutunda ise erkeklerin ortalama
puanlariin goreceli olarak daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Alanyazinda bu bulguyu
destekler nitelikteki calismalarin sayist oldukga fazladir. Yilmaz (2014), Diiru (2015),
Aslan (2013), Tiirkoglu (2008), Degirmenci (2006), Ordu (2016), Demirel (2006), Celik
(2008), Ozddl (2008), Boga (2010), Yelboga (2007), Kogak (2006) ¢alismalarinda
Ogretmenlerin cinsiyetlerine gore i3 doyum diizeylerinde anlamli bir farkliliga
ulagmadiklarin1 ifade etmektedirler. Tam tersi bulgunun tespit edildigi calismalarda
Sarpkaya (2000), Kartal (2006), Duman (2006), Ololube (2006) ve Kumas ve Deniz
(2010) Ogretmenlerin cinsiyetlerinin is doyum diizeylerini anlamli bi¢imde etkiledigini
bildirmislerdir. ilgili arastirmalarda erkek dgretmenlerin is doyum diizeylerinin kadin

Ogretmenlerden daha yiiksek oldugu saptanmustir.
Egitim Diizeyleri Degiskenine Gore Bulgular ve Yorumlar

Ogretmenlerin egitim diizeylerine gore is doyum diizeylerine iliskin t testi
sonuglar1 Tablo 24’de verilmistir.
Tablo 24. Ogretmenlerin Egitim Diizeylerine Gore Is Doyumu Algi Diizeylerine Iligkin

t Testi Sonuglar1

Boyut/ Egitim
Diizeyi

Degisken N X SS t Sd P

I¢sel Doyum Lisans 283 4,03 0,58 407 375 .68
Lisansiistii 94 4,01 0,54

Digsal Doyum  Lisans 283 3,73 0,71 1,482 375 14
Lisansiistii 94 3,61 0,61

Toplam Lisans 283 3,92 0,59 1,036 375 ,30

Lisansiistii 94 3,85 0,50

*p<.05
Tablo 24°de, 6gretmenlerin is doyum diizeylerine iliskin goriisleri, i¢sel doyum

[t75=.407, p< .05], dissal doyum [t75=1,482, p< .05] ve toplamda [t(375=1,036, p<
.05] egitim durumlarma goére anlamli bir fark gostermemistir. Anlamli bir fark
olmamakla birlikte, igsel ve digsal doyum boyutlarinin her ikisinde de, lisans
diizeyinden mezun olan Ogretmenlerin, lisansiistii egitim yapmis Ogretmenlere gore

ortalama puanlarinin daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu ise 6gretmenlerin egitim
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seviyeleri yiikseldikce, beklenti diizeyleri yiikseldigi i¢in, doyum diizeylerinin distiigii
anlamina gelebilir. Degirmenci (2006), Tiirkoglu (2008), Kumas ve Deniz (2010), Diiru
(2015) ve Benibol’un (2015) yaptigi calismalar arastirmada elde edilen bulguyla
ortiisirken Yersiz (2010) ve Aslan (2013) 6gretmenlerin is doyumu algilarinin egitim
diizeyine gore anlamli bir fark gosterdigini bulmuslardir. Bu bulgu, arastirma
bulgusuyla farklilagmustir.

Gorev Degiskenine Gore Bulgular ve Yorumlar

Ogretmenlerin gorevlerine gore is doyum diizeylerine iliskin t testi sonuglart
Tablo 25’de verilmistir.
Tablo 25. Ogretmenlerin Gérevlerine Gére Is Doyumu Algr Diizeylerine Iliskin t Testi

Sonuglari
Boyut/Degisken  Gorev N X SS t Sd P
Icsel Doyum Brang 307 3,98 0,57 -3,080 375 ,00
Ogretmeni
Meslek 70 4,21 0,52
Ogretmeni
Digsal Doyum Brang 307 3,64 0,68 -3,163 375 ,00
Ogretmeni
Meslek 70 3,93 0,66
Ogretmeni
Toplam Brang 307 3,86 0,57 -3,348 375 ,00
Ogretmeni
Meslek 70 4,10 0,52
Ogretmeni
*p<.05

Tablo 25°de, 6gretmenlerin is doyum diizeylerine iliskin goriisleri igsel doyum
[t75=3,080, p< .05], digsal doyum [t(375=3,163, p< .05] ve toplamda [tz75=3,348, p<
.05] anlamli bir fark gostermistir. Buna gore, meslek Ogretmenlerinin, brang
O0gretmenlerine gore, i¢csel doyum, digsal doyum ve toplamda ortalama puanlarinin daha
yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu sonu¢ Kumas ve Deniz’in (2010) brans
Ogretmenlerinin meslek o6gretmenlerine gore daha olumlu bir is doyum algisina sahip
olduklarimi belirttikleri ¢aligmalariyla ve Degirmenci’nin (2006) 6gretmenin bransinin is

doyumu {izerinde bir etkiye sahip olmadigini ifade ettigi ¢calismasiyla farklilagmustir.
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Yas Degiskenine Gore Bulgular ve Yorumlar

Ogretmenlerin yaslarina gore is doyum diizeylerine iliskin ANOVA testi

sonuclar1 Tablo 26°da verilmistir.

Tablo 26. Ogretmenlerin Yaslarina Gére Is Doyumu Algr Diizeylerine iliskin ANOVA

Testi Sonuglar

Boyut/De Yas N X SS F Sd p FARK
gisken

icsel (1)20-30 71 415 059 1486 3,373 22 YOK
Doyum (2)31-40 160 401 0,56
(3)41-50 109 399 058

(4)51+ 37 398 055
Toplam 377 4,03 0,57
Dissal (1)20-30 71 3,80 0,73 1,005 3;373 ,39 YOK

Doyum (2)31-40 160 3,65 0,69
(3)41-50 109 367 064

(4)51+ 37 378 071
Toplam 377 3,70 0,69
Toplam (1) 20-30 71 4,02 0,59 1,266  3;373 ,29 YOK

(2) 31-40 160 3,87 0,57
(3)41-50 109 3,87 0,54
(4)51+ 37 391 0,60

Toplam 377 3,90 0,57

*p<.05

Yas dort kategoride (2-30, 31-40, 41-50 ve 51 ve istii) karsilastirilmistir. Buna
gore, Ogretmenlerin goriisleri igsel [F3-374=1.486, p< .05], digsal [Fz-374=1.005, p<
.05] ve toplam [F(3.374=1.266, p< .05 ] olmak iizere hicbir boyutta anlamli farklilik
gostermemistir. Bu sonucu destekleyen cok sayida arastirma vardir. Sarpkaya (2000),
Duman (2006), Ince (2003), Tan (2003), Kogak (2006), Celik (2008), Ozddl (2008),
Tiirkoglu (2008), Tunacan ve Cetin (2009) ve Adigiizel, Karadag ve Unsal (2011),
Aslan (2013), Benibol (2015) ve Ordu (2016) yaptiklar1 caligmalarda yas degiskeni
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bakimindan Ogretmenlerin i3 doyum diizeylerinin farklilasmadigi sonucuna
ulagmuslardir.

Anlamli bir fark olmamakla birlikte i¢sel ve digsal doyum boyutlarinin her
ikisinde de 20-30 yas araliginda olanlarin ortalama puanlar1 daha yiiksektir. Talub da
(2013) galismasinda 20-25 yas araligindaki 6gretmenlerin is doyumu diizeylerinin diger
yas grubundaki 6gretmenlere gore, daha yiiksek oldugu sonucuna varmistir. Benzer
bicimde, Ololube (2006) Nijerya’da gorev yapan Ogretmenlerin is doyumu ve
motivasyon diizeylerini inceledigi arastirmasinda 20-30 yas grubundaki 6gretmenlerin
31-40 yas grubu ile 41-50 yas grubunda bulunan 6gretmenlere oranla, daha yiiksek
diizeyde is doyumu yasadiklar1 sonucuna ulagmistir. Arastirmaci bu bulguyu, meslege
yeni baslayan dgretmenlerin tiikenmislik, stres ve yeterli diizeyde giidiilenememe gibi

ilerleyen yillarda ortaya cikabilen olumsuz durumlari deneyimlemeleri ile agiklamistir.

Bu yas grubunu ikinci sirada i¢sel doyum boyutu icin 31-40 yas (X=4,01)
araliginda olanlar ile dissal doyum boyutunda 51 yas ve istiinde (X=3,78) olanlar
izlemektedir. Buna gore, genglerde doyum diizeyinin daha yiiksek oldugu

goriilmektedir. Yas ile is doyumu arasindaki iliski Sekil 7°de sunulmustur.

4,05
R

3,95 \

N\ .
N—

3,85 ¢—is Doyumu
Ortalama
3,8 Degeri
3,75 T T T 1

20-30yas 31-40 yas 41-50 yas 51 yasve
Uzeri

Sekil 7. Is Doyumu Diizeyi ile Yas Arasindaki liski
Is doyumu ortalama degerlere bakildiginda, geng dgretmenlerin is doyumu algi
diizeylerinin daha olumlu oldugu, yas ilerledikce degerlerin diisiise gectigi ve

sonrasinda az da olsa, tekrar yiikseldigi goriilmektedir.
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Kidem Degiskenine Gore Bulgular ve Yorumlar

Ogretmenlerin kidemlerine gére is doyum diizeylerine iliskin ANOVA testi

sonuclar1 Tablo 27°de verilmistir.

Tablo 27. Ogretmenlerin Kidemlerine Gore Is Doyumu Algi Diizeylerine Iliskin
ANOVA Testi Sonuglari

Boyut/De  Kidem N X SS F Sd p FARK
gisken

Icsel (1) 0-5 y1l 71 4,24 0,54 3,955 4;372 00 lile
Doyum 3/4

(2) 6-10 y1l 61 4,03 0,64
(3) 11-15y11 86 3,91 0,51
(4) 16-20 y11 80 3,95 0,56
5)2lyilve 79 4,05 0,56
iizeri
Toplam 377 4,03 0,57
Digsal (1) 0-5 y1l 71 3,93 0,69 4120 4:;372 ,00 lile3
Doyum
(2) 6-10 y1l 61 3,66 0,77
(3) 11-15y11 86 3,54 0,62
(4) 16-20 y11 80 3,60 0,61
5)2lyilve 79 3,79 0,70
iizeri

Toplam 377 3,70 0,69

Toplam  (1)0-5yil 71 412 055 4,729 4372 00  1lile
3/4

(2)6-10y1l 61 389 064

(3) 11-15y1l 86 376 051

(4) 16-20 yil 80 382 051
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Boyut/De  Kidem N X SS F Sd p FARK
gisken

(5)2l yilve 79 3,95 0,59
uzeri

Toplam 377 3,90 0,57

*p<.05

Kidem bes kategoride (0-5 yil, 6-10 yil, 11-15 y1l, 16-20 yil ve 21 yil ve iistii)
karsilastirllmistir. Buna gore, &gretmenlerin goriisleri i¢sel [F-372=3,955, p< .05],
dissal [F372=4.120, p< .05] ve toplam [F-372=4.729, p< .05 ] olmak iizere tiim
boyutlarda anlamli farklilik gdstermistir. I¢sel doyum boyutunda kidemi 0-5 y1l arasinda
olanlar (X= 4,24) ile 11-15 (X=3,91) ve 16-20 (X= 3,95) yil arasinda olanlarda anlamli
fark bulunmustur. Buna gore, kidemi 0-5 y1l arasinda olan dgretmenlerin i¢sel doyum
diizeyi daha yiiksektir. Gupta ve Gehlawat (2013) c¢alismasinda, kidemin is doyumunu
onemli bi¢imde etkiledigini, kidemi diisiik olan ogretmenlerin yiliksek kidemli
Ogretmenlere oranla daha fazla igsel doyum yasadiklarini tespit etmistir. Menziroglu
(2005) da dgretmenlerin goreve ilk basladiklarinda islerinden yiiksek diizeyde i¢ doyum
saglarken, sonraki yillarda bu doyum diizeyinin diistiiglinii vurgulamistir. Duman
(2006) ve Diiru (2015) ise i¢sel doyum boyutunda 16-20 yil arasinda kideme sahip olan
ogretmenlerin i doyum diizeylerinin en yiliksek olan grup oldugunu saptamistir.
Anlaml bir fark olmamakla birlikte, bu grubu kidemi 21 yil ve iizerinde (X=4,05)
olanlar izlemektedir.

Dissal doyum boyutunda ise farklilik kidemi 0-5 yil arasinda olanlar (X=3,93)
ile 11-15 y1l arasinda olanlar (X=4,12) arasindadir. Anlamli farklilik olmamakla birlikte
kidemi 21 yil ve iizerinde olanlarin (X=3,79) puanlarmin dissal doyum boyutunda ikinci
sirada oldugu goriilmektedir. Kumas ve Deniz (2010) 21 yil ve lizeri kideme sahip
ogretmenlerin digsal faktorlere dayali is doyumlarinin 0-5, 6-10 ve 11-20 yil kidemine
sahip 0gretmenlere gore daha yliksek diizeyde oldugunu saptamistir. Toplam puanlar
lizerinden yapilan karsilastirmalarda ise kidemi 0-5 yil arasinda olanlar ile (X=4,12),
kidemi 11-15 y1l (X=3,76) ve 16-20 yil (X=3,82) arasinda olanlarda anlaml farklilik
bulunmustur. Buna goére, kidemi 0-5 yil olanlarin is doyum diizeylerinin daha yiiksek

oldugu goriilmektedir. Anlamli farklilik bulunmamakla birlikte bu grubu kidemi 21 yil
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ve iizerinde olan ogretmenler (X=3,95) izlemektedir. Is doyumu diizeyi ile kidem
arasindaki iligki Sekil 8’de verilmistir. Degirmenci (2006), Tiirkoglu (2008), Yilmaz
(2014) ve Benibol (2015) igsel ve digsal i3 doyumunun kidem {izerinde bir etkisi

olmadig1 sonucuna ulagsmislardir.
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Sekil 8. Is Doyumu Diizeyi ile Kidem Arasindaki iliski

Ogretmenlerin is doyumu diizeylerine iliskin olarak Tablo 26-27 ve Sekil 7-8
incelendiginde 6gretmenlerin yaslarina iligkin bulgular ile kidemlerine iliskin bulgularin
benzerlik gosterdigi goriilmektedir. Bu beklenen bir durumdur. Ciinkii 6gretmenlerin

yaslar1 ile kidemleri arasinda bir paralellik vardir.
Okul Tiirii Degiskenine Gore Bulgular ve Yorumlar

Ogretmenlerin gérev yaptign okul tiiriine gore is doyum diizeylerine iliskin

ANOVA testi sonuglar1 Tablo 28’de verilmistir.



117

Tablo 28. Ogretmenlerin Gérev Yaptign Okullarin Tiirlerine Gore Is Doyumu Algi
Diizeylerine iliskin ANOVA Testi Sonuglari

Boyut/Deg  Okul Tiirii N X SS F Sd p FARK
isken
Igsel (1) Anadolu L. 124 389 056 8002 2374 ,00 lile3
Doyum
(2) Meslek L. 189 4,06 0,57
(3) Ozel L. 64 4,22 054
Toplam 377 4,03 0,57
Dissal (1)Anadolu L. 124 351 066 7,379 23714 ,00 lile
2/3
Doyum
(2) Meslek L. 189 3,76 0,62
(3) Ozel L. 64 3,86 0,83
Toplam 377 3,70 0,69
Toplam (1)Anadolu L. 124 3,75 0,56 8,737 2;374 ,00 lile
2/3
(2) Meslek L. 189 394 0,53
(3) Ozel L. 64 4,08 0,63
Toplam 377 3,90 0,57
*p<.05

Okul tiirtine iliskin karsilastirmalar i¢ okul tiirti (Anadolu lisesi, Meslek lisesi ve
Ozel lise) iizerinden yapilmistir. Buna gore, dgretmenlerin goriisleri igsel doyum diizeyi
[F(2-374=8,002 p< .05], dissal doyum diizeyi [F(2-374=7.379, p< .05] ve toplam [F.
374y=8.737, p< .05 ] olmak iizere tim boyutlarda anlamli farklilik gdstermistir. Igsel
doyum boyutunda Anadolu lisesinde gorev yapan ogretmenler (X=3,89) ile ozel
liselerde gorev yapan dgretmenler (X= 4,22) arasinda anlamli fark bulunmustur. Buna
gore, 0zel liselerde gorev yapan 6gretmenlerin is doyum diizeyleri goreceli olarak daha
yiiksektir. Anlamli farklilik olmamakla birlikte, igsel doyum diizeyine iliskin olarak,
ozel liselerde gorev yapan 6gretmenlerin meslek lisesi dgretmenlerinden de (X=4,06)
yiiksek doyuma sahip olduklar1 gériilmektedir.

Dissal doyum diizeyine iliskin olarak Ozel liseler (X=3,86) ile Meslek liseleri
(X=3,76) ve Anadolu liseleri (X=3,51) arasinda anlamli farklilik bulunmustur. Ozel
liselerde gorev yapan 6gretmenlerin is doyum diizeylerinin her iki kamu okul tliriinden
de daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Toplam puanlar {izerinden yapilan

karsilagtirmalarda, digsal doyum diizeyine oldugu gibi, 6zel liselerde gorev yapan
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ogretmenlerin (X=4,08) is doyum diizeylerinin Meslek liseleri (X=3,94) ve Anadolu
liselerinde (X=3,75) gérev yapan 6gretmenlerden daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Bu bulgulara paralel olarak, Tastan ve Tiryaki (2008) 6zel okullar ve resmi
okullarda ¢alisan 6gretmenlerin is doyumunu karsilastirdiklar1 arastirmada, 6zel okulda
gorev yapan Ogretmenlerin, resmi okulda gorev yapan Ogretmenlere gore daha fazla is
doyumu yasadiklar1 sonucuna ulagsmislardir. Andig ve Bas (2001) devlet {iniversiteleri
ile vakif tiniversitelerinde ¢alisan akademik personelin is doyum diizeylerini incelemis
ve vakif liniversitelerinde gorevli akademisyenlerin islerinden devlet {iniversitelerinde
gorevli akademisyenlerden daha yiiksek oranda doyum sagladiklarint bulmuslardir. Yurt
disinda yiiriitiilen ¢alismalarda da bu sonuca benzer nitelikte bulgular elde edildigi goze
carpmaktadir.  Ulusal Egitim Merkezi Istatistikleri (1999) Amerika’da is doyum
diizeyinin 6zel okullar ve devlet okullar1 baglaminda degisiklik gosterdigine dikkat
¢ekmistir. Buna gore, 6zel okullarda gorevli 6gretmenler, devlet okullarinda gorevli
Ogretmenlere gore, daha fazla is doyumu yasamaktadirlar. Bu duruma sebep olarak, 6zel
okullarin orgiitsel kiiltiir anlaminda daha gii¢lii olmas1 ve calisanlar arasindaki iletisim
ve iligkinin etkili olmasi gosterilmektedir (http://www.capanet.org/tecah.html/
satisfaction).

Degirmenci (2006) de, o©zel liselerde gorevli 6gretmenlerin iy doyum
diizeylerinin, Anadolu lisesi ve meslek lisesinde c¢alisan Ogretmenlerin is doyum
diizeylerinden daha yiiksek oldugunu tespit etmistir. Anadolu liselerinde gorevli
ogretmenlerin, meslek liselerinde gorevli 6gretmenlere oranla, daha fazla is doyumu
yasadiklar1 arastirmanin bir baska bulgusudur. Is doyumu baglaminda, 6zel liselerde
calisan Ogretmenlerin, Anadolu lisesi ve meslek lisesinde calisan Ogretmenlere gore
daha ytiksek diizeyde is doyumu algisina sahip olmalari, 6zel okullarin yiiksek basariya
yonelik motivasyonun sagladigi elverisli calisma ortami ve yoneticilerin liderligine

duyulan giivenden ileri geldigi s6ylenebilir.
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Okulun Bulundugu Sosyo-Ekonomik Cevre Degiskenine Gore Bulgular ve

Yorumlar

Ogretmenlerin gorev yaptig1 okulun bulundugu sosyo-ekonomik cevre (SEC)
degiskenine gore is doyum diizeylerine iliskin ANOVA testi sonuglar1 Tablo 29°da

verilmistir.

Tablo 29. Ogretmenlerin Gérev Yaptig1 Okulun Bulundugu Sosyo-Ekonomik Cevre
Degiskenine Gore Is Doyumu Algi Diizeylerine Iliskin ANOVA Testi Sonuglar

Boyut/Degi  SEC N X SS F Sd p FARK
sken

Icsel (1) Alt 55 4,06 0,54 3,998 2;374 02 2ile3
Doyum

(2) Orta 266 3,98 0,58
(3)Ust 56 4,21 0,49
Toplam 377 4,03 0,57
Dissal (1) Alt 55 3,69 0,66 4,233  2;374 02 2ile3

Doyum

(2) Orta 266 3,65 0,68
(3)Ust 56 3,94 0,70
Toplam 377 3,70 0,69
Toplam (1) Alt 55 3,91 0,53 4,790 2;374 01 2ile3
(2) Orta 266 3,85 0,57
(3)Ust 56 4,11 0,54
Toplam 377 3,90 0,57

*p<.05

Ogretmenlerin gorev yaptigi okulun bulundugu sosyo-ekonomik cevrenin is
doyum diizeylerini etkileme potansiyeli olmasi nedeniyle, Ogretmenlerden gorev
yaptiklar1 okulu alt, orta ve iist olmak {izere smiflandirmalari istenmis ve
karsilagtirmalar bu siniflandirmalara gore yapilmistir. Buna gore, Ogretmenlerin
gorisleri icsel doyum diizeyi [F(-374=3,998, p< .05], digsal doyum diizeyi [F(.-
372y=4.233, p< .05] ve toplam [F-374=4.790, p< .05 ] olmak {iizere tiim boyutlarda

anlaml farklilik gostermistir.

Ust sosyo-ekonomik cevrede gorev yapan dgretmenlerin igsel doyum diizeyleri

ile (X=4,21) orta (X=3,98) SEC arasinda anlamli farklilik vardir. Ust diizey ¢evrelerde
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bulunan okullarda gérev yapan Ogretmenlerin is doyum diizeylerinin, orta SEC’den
yiiksek oldugu goriilmektedir. Anlamli farklilik olmamakla birlikte tist SEC’lerde gorev
yapan Ogretmenlerin i¢sel doyum diizeyleri alt SEC’dekilerden de X (=4,06) yiiksek
oldugu goriilmektedir.

Dissal doyum diizeyine iliskin olarak iist SEC’lerde gorev yapan 6gretmenlerin
ortalama puanlar1 (X=3,94) hem alt (X=3,69) hem de ortada SEC’de gorev yapan
dgretmenlerin ortalama puanlarindan (X=3,65) daha yiiksektir. Anlaml1 farkin ise orta
SEC’de gorev yapanlara iligkin oldugu goriilmektedir. Toplam puanlar {izerinden
yapilan karsilagtirmalarda da iist ve orta SEC’ler arasinda anlamli farklilik bulunmustur.

Diri ve Kiral’in (2016) calismalarinda 6gretmenlerin digsal doyum diizeylerinin
okulun sosyo-ekonomik durumuna goére farklilastigi tespit edilmistir. Buna gore, alt
sosyo-ekonomik diizeyde bulunan okullarda ¢alisan 6gretmenlerin is doyum diizeyi orta
sosyo-ekonomik diizeyde bulunan okullarda ¢alisan 6gretmenlerin is doyum diizeyinden
daha diisiiktiir. Ogretmenlerin is doyum diizeylerinin okulun sosyo-ekonomik durumuna
gore farklilastigi bulgusu Koruklu, Feyzioglu, Kiremit ve Aladag’in (2013) gorev
yaptiklar1 okulu sosyo-ekonomik agidan yeterli géren 6gretmenlerin, okullarini sosyo-
ekonomik agidan yetersiz goren Ogretmenlere gore daha iist diizeyde bir is doyumu
yasadiklarin1 belirttikleri ¢alismalariyla da desteklenmektedir. George, Louw ve
Badenhorst (2008 ) arastirmalarinda {ist sosyo-ekonomik durumda bulunan okullarda
gorevli 6gretmenlerin i¢sel, digsal ve genel is doyum diizeylerinin alt sosyo-ekonomik
durumda bulunan okullarda goérevli 6gretmenlerin tiim is doyum boyutlarindan daha
yiiksek oldugu sonucuna varmiglardir. Okulun bulundugu {ist sosyo-ekonomik ¢evre iy1
bir dgrenci-veli profilinin verdigi memnuniyet, takdir gorme beklentisinin karsilanmasi
ve i birligini destekleyen imkanlara sahip olma gibi etmenlerin Ogretmenlerin
mesleklerini etkin bir sekilde icra etmelerine imkan saglamasi bakimindan is doyumu
yasamasinda oldukca etkilidir. Dolayisiyla alt sosyo-ekonomik c¢evrede bulunan bir
okulun 6gretmeni disiplin sorunlari, yaptig1 is sonucunda umdugu olumlu tepkileri
alamama ve ailelerle yeterli ve dogru bigimde iletisime gegcememe gibi sorunlarin
varligindan o6tiiri i3 boyutunda sosyal ve psikolojik ihtiyaclarini gideremedikleri
sOylenebilir. Bu durum ise, is doyumunu tatmin edici bigimde yasamayan 6gretmenleri
beraberinde getirecektir. Bu aragtirmada, icsel, digsal ve toplam olmak iizere biitiin

diizeylerde iist sosyo-ekonomik diizeyde bulunan okullarin ortalama puanlari daha
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yiiksektir. Orta SEC’de bulunan okul sayisinin fazla olmasi alt ve iist SEC’lerdeki okul

sayisinin ise az olmasi ortalama puanlar etkilemis olabilir.

Kiiltiirel Liderlik Diizeyi ile is Doyumu Diizeyleri Arasindaki Iliskiye fliskin

Bulgular ve Yorumlar

Arastirmada yanit aranan bir diger soru Ogretmenlerin kiiltiirel liderlik algi
diizeyleri ile 6gretmenlerin is doyum diizeyleri arasinda anlamli iligski olup olmadigidir.
Bu soruya yanit bulmak amaciyla Pearson korelasyon katsayilar1 hesaplanmis, sonuglar

Tablo 30’da sunulmustur.

Tablo 30. Ogretmenlerin Kiiltiirel Liderlik Alg1 Diizeyleri ile Is Doyumu Alg Diizeyleri
Arasindaki liski

Kiiltiirel I¢sel Doyum Digsal Doyum Doyum

Liderlik Ortalama
Kiiltiirel p b, »
Liderlik g A4 2 8
Igsel Doyum 1 68" 92"
Digsal Doyum 1 92"
Doyum
Ortalama L
**p<.01

Tablo 30’da goriildiigii gibi, d6gretmenlerin kiiltlirel liderlik algi diizeyleri ile
ogretmenlerin is doyum diizeyleri arasinda tiim boyutlarda pozitif yonde anlamli iligki
vardir (p< .01). Ogretmenlerin kiiltiirel liderlik algi diizeyleri arttikca, is doyum
diizeyleri artmaktadir. Kiiltlirel liderlik ile i doyum diizeyleri arasindaki Pearson
korelasyon katsayilar1 .44 ile .68 arasinda degismektedir. Biiyiikoztiirk’e (2012, s. 32)
gore korelasyon katsayisinin, mutlak deger olarak .70 ile 1 arasinda olmasi yiiksek, .70
ile 30 arasinda olmasi1 orta ve .30’a kadar olmasi ise diisiik diizeyde bir iligkiye isaret
etmektedir. Buna gore, Ogretmenlerin kiiltiirel liderlik alg1 diizeyleri ve i3 doyum

diizeyleri arasinda orta diizeyde pozitif bir iliskinin oldugu goriilmektedir.
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Bu durum, Yildirnm’m (2001), Akdogan’in (2002) ve Degirmenci’'nin (2006)
caligmalarinda elde ettikleri bulgularla desteklenmektedir. Kiiltiirel liderlik hem
O0gretmenlerin mesleki performanslarinin artirilmasit hem de etkili bir okul vizyonu
olusturmaya katki saglayan énemli unsurlardandir. Okul ydneticileri, olumsuz kiiltiirel
Ogeleri ortadan kaldirarak, kiiltlirel yapinin ve degerlerin giiciinii kullanarak, orgiitsel
iletisimin etkin bir bicimde akisin1 saglayabilir. Iyilesme ve gelismenin daim oldugu
okullarda, calismaya motive olmus 6gretmenlerin is doyum diizeylerinin yiiksekliginin,
okul yoneticilerinin sergiledikleri kiiltiirel liderlik rollerinin olumlu algilanmasiyla

baglantili oldugu sonucuna varilmaktadir.
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BOLUM V
SONUC ve ONERILER

Bu boliimde arastirma bulgularindan ¢ikarilan sonuglara yer verilmistir. Ayrica
arastirmacit tarafindan arastirmacilara ve uygulayicilara yol gdstermesi amaciyla

Onerilerde bulunulmustur.
Kiiltiirel Liderlige Iliskin Sonuclar

1. Ogretmenlerin okul yoneticilerinin kiiltiirel liderlik rollerini alg1 diizeyleri
katiliyorum diizeyindedir. Ogretmenlerin en yiiksek diizeyde olumlu algi belirttikleri
ifade “Bu okulun ortak parolasi ahlak, sorumluluk sahibi ve basarili 6grenci
yetistirmektir.” maddesiyken “Okul yoneticisi Ogretmenlerin  okulun tarihini
ogrenmeleri i¢in ortam hazirlamaktadir.” ifadesi 6gretmenlerin kiiltiirel liderlige iliskin
en diistik alg1 diizeyine sahip madde olarak goze ¢arpmaktadir. Bu sonug¢ dogrultusunda
Ogretmenlerin 6grenciyi bilissel, ahlaki ve psikolojik yonlerden gelistirme gayreti icinde
olduklar1 gozlemlenirken kendilerini okulla biitiinlesmelerinde bir basamak olarak
gordiikleri okul yoneticilerinden okulun tarihine iligkin bilgilendirme beklentilerinin
karsilanmamasi kiiltiirel liderligi olumsuz yonde etkileyen bir durum olarak karsimiza

¢ikmaktadir.

2. Kadin 6gretmenler okul yoneticilerinin kiiltiirel liderlik rollerini daha olumlu
bulmaktadirlar. Erkek katilimei1 sayisinin yiiksek oldugu arastirmada, erkek 6gretmenler

okul yoneticilerini kiiltiirel liderlik anlaminda daha az yeterli bulmaktadirlar.

3. Lisans egitimine sahip Ogretmenler kiiltiirel liderlik baglaminda okul
yoneticilerini daha yeterli gérmektedirler. Lisansiistii egitim almig 6gretmenlerin okul
yoneticilerinden beklentilerinin yiliksek olmasi, sergilenen davranislar karsiliginda
diisiik diizeyde kiiltiirel liderlik algisina sahip olmalarmin  sebebi olarak

diistiniilmektedir.

4. Meslek dersi ogretmenlerinin kiiltiirel liderlik algi diizeyleri daha olumlu

diizeydedir. “Okul yoneticisi basarinin uyumlu ekip caligmasina bagli oldugunun
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bilincindedir.” ve “Bu okulda okulun misyonunun ve degerlerinin 6nemine iliskin
yonetici ve Ogretmenler arasinda goriis birligi vardir.” ifadeleri meslek dersi
Ogretmenleri ile brang 68retmenleri arasinda anlamli bir farklilagmaya yol a¢mustir.
Buna gore meslek ogretmenlerinin okul ydneticilerini kiltiiri “ben” degil “biz”
odaginda yonettigi diisiincesinde olduklart ve giiglii bir orgiit kiiltlirii olusturma
noktasinda tiim isgorenlerin fikir birlikteligini desteklemesi bakimindan okul

yoneticilerini yeterli bulmuslardir.

5. Katilimcilardan en geng¢ 6gretmen grubu okul yoneticilerinin kiilttirel liderlik
rollerini biiyiik 6l¢iide katiliyorum diizeyinde algilarken, 31-40 ve 41-50 yas 6gretmen
gruplar1 birbirlerine oldukca benzer oranda, okul yoneticilerinin ortaya koyduklari

kiiltiirel liderlik davranislarini daha az yeterli bulduklarini ifade etmislerdir.

6. Kidemi en diisiik olan 6gretmenler en yliksek diizeyde kiiltlirel liderlik
algisina sahipken, kidemi 11-15 yil arasinda bulunan 6gretmenlerin diger tim kidem
gruplarma oranla, daha olumsuz diizeyde bir kiiltiirel liderlik algis1 tasidiklari
goriilmektedir. “Okul yoneticisi konusma ve yazi dilini ustalikla kullanmaktadir.”
ifadesi gruplar aras1 farklilagmanin ortaya ¢iktigit madde olarak dikkat ¢ekmektedir.
Meslege yeni baglayan 6gretmenler, okul yoneticilerini iletisim becerileri bakimindan

oldukca yeterli bulmaktadirlar.

7. Ozel ortadgretim okullarinda &gretmenlerin okul ydneticilerinin kiiltiirel
liderlik rollerine iliskin algilar1 biiyiik 6l¢iide katiliyorum diizeyindedir. Anadolu
liselerinde goérev yapan Ogretmenlerin okul yoneticilerini kiiltliriin belirlenmesi ve

bicimlendirilmesinde yeterince etkili bulmadiklar tespit edilmistir.

8. Okulun bulundugu sosyo-ekonomik c¢evre ogretmenlerin kiiltiirel liderlik
algilarin belirlemektedir. Buna gore okulun ait oldugu ¢evrede sosyo-ekonomik diizey

arttikca 0gretmenlerin kiiltiirel liderlik algis1 da olumlu yonde artmaktadir.



125

Is Doyumuna Iliskin Sonuclar

1. Ogretmenlerin i¢sel doyum diizeyi “memnumum” diizeyindedir. “Kendi
yeteneklerimi kullanarak bir seyler yapabilme sansimin olmasi bakimindan™ ifadesi
icsel doyum boyutunda 6gretmenlerin en yiiksek oranda katilim gosterdikleri maddedir.
“Kendi kararlarimi uygulama serbestligini bana vermesi agisindan” ifadesi ise
ogretmenlerin en olumsuz bulduklart madde olarak dikkat cekmektedir. Ogretmenler
yeterlikleri dogrultusunda gergeklestirdikleri 6gretme eyleminden mutluluk duyarken,
sistemin Ogretmenleri belirli sinirlar iginde kalmaya zorlamasi ve mesleki 6zerlik

eksikligi is doyumuna iliskin olumsuz alg1 gelisimine sebep olmaktadir.

2. Ogretmenlerin digsal doyum diizeyi “memnumum” diizeyindedir. Olumlu
diizeyde en yiiksek algi “Bana is giivencesi saglamasi agisindan” ifadesi iken,” Is i¢inde
terfi olanagimin olmas1 bakimindan™ ifadesi 6gretmenlerin en yiiksek diizeyde olumsuz
goriis bildirdikleri maddelerdir. Devlet giivencesi altinda mesleklerini icra etmeleri
Ogretmenlerde isine karst gliven duygusunu pekistirirken Ogretmenlik mesleginde

yiikselme olanaklarinin olmamasi doyumsuzluga yol agmaktadir.

3. Ogretmenlerin i¢sel doyum diizeyinin, digsal doyum diizeyinden daha yiiksek
oldugu bulunmustur. Ogretmenler is doyumunu en vyiiksek icsel boyutta
yasamaktadirlar. Yaptiklar1 1s karsiliginda aldiklar1 tdicreti diisiik bulmalari, terfi
imkanindan yoksun olmalari, is ve evrak yiiklerinin ¢ok olmas1 gibi cesitli nedenler
digsal boyutta dgretmenlerin is doyum diizeyini diisiirmektedir. Ogretme eyleminden
duyulan haz, 6grenci-6gretmen arasinda olusan duygusal iliskinin verdigi memnuniyet
hissi, entelektiiellik igeren Ogretme 1isinin sonunda ulastigt basar1 duygusu,
ogretmenlerin igsel boyutta yiiksek diizeyde is doyumu yasamalarimi saglayan

faktorlerdir.

4. Igsel doyum boyutunda kadinlar, dissal doyum boyutunda ise erkekler daha

fazla iy doyumu yasamaktadirlar.

5. Egitim seviyesi arttikca isten alinan doyum orani diismektedir. Egitim

seviyesinin maddi ve manevi beklenti diizeyini belirlemesi, lisans diizeyinde diplomaya
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sahip Ogretmenlerin daha fazla iy doyumu yasamalarinin bir nedeni olarak

diistiniilmektedir.

6. Meslek 0gretmenleri tiim boyutlarda brang 6gretmenlerine kiyasla daha fazla
is doyumu yasamaktadirlar. Meslek 6gretmenlerinin ¢alistiklar1 6grenci grubuyla soyut
kavramlardan c¢ok bir eser ya da bir iirlin gibi gozle goriilebilen somut bir hizmet

meydana getirmeleri is doyum diizeylerini artiran bir etken olarak diisiiniilebilir.

7. En gen¢ Ogretmenler en yiiksek is doyumuna sahiptirler. Kariyerlerinin
baslangicinda islerine iliskin olduk¢a olumlu diizeyde algiya sahip olan dgretmenlerin
orta yaslara geldiginde daha diisiik is doyumu yasadiklar1 belirlenmis, kariyerlerinin
bitimine yakin siiregte ise tekrar yiikselmeye baslayan bir grafikle is doyumu yasadiklari

goriilmektedir.

8. En diisiik kideme sahip 0gretmenler, i¢sel doyum boyutunda, en yiiksek is
doyumuna sahipken, kidemi 11-15 yil aras1 olan 6gretmenler digsal doyum boyutunda

en yiiksek oranda is doyumu algis1 géstermektedirler.

9. Ozel okullarda gorev yapan dgretmenlerin is doyumlar: kamu okullarinda
calisan Ogretmenlerden daha fazladir. Ozel okullarda 6gretmenlerin  kendisini
gelistirmesinin 6nemli bir ihtiya¢ olmasi ve bu durumun yol actig1 rekabet ortamu ile
okulun sosyo-ekonomik agidan iist diizeyde bulunmasi sebebiyle Ogretmen-veli
iletisiminin giliclii olmas1 ve disiplin sorunlarina daha az rastlanmasi is doyumunu
artirict unsurlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Buna paralel olarak okulun bulundugu
cevrenin sosyo-ekonomik diizeyi arttikga Ogretmenlerin i doyum diizeyleri de
artmaktadir. Buna gore, iist diizey sosyo-ekonomik ¢evrede bulunan bir okulda gorev

yapan Ogretmenlerin is doyum diizeyi gérece en yliksektir.
Kiiltiirel Liderlik ve Ogretmenlerin is Doyumuna iliskin Sonuclar

Ogretmenlerin kiiltiirel liderlik alg1 diizeyleri ve is doyum diizeyleri arasinda
pozitif bir iliski vardir. Bu durumda, okul yoneticileri kiiltiirel liderlik rollerini
gerceklestirme diizeyi arttik¢a, Ogretmenlerin is doyum diizeyleri de artmaktadir.

Okulda karsilikli giivene dayali kiiltiir yoksunlugu o6gretmenlerin &8rencilere ve
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calistiklar1 okula karst olumsuz tutum gelistirmelerine veya Ogretmenlik mesleginin
kendisinden memnuniyetsizlik duymasina yol agmaktadir. Dolayisiyla, okul kiiltiirtiniin
olusturulmasi, gelistirilmesi ve gerektiginde degistirilmesinde en biiyiik sorumluluga
sahip olan okul yoneticilerinin 6gretmenlerin i¢inde ¢aligmaktan mutluluk duyacagi bir
okulda uygun tutum ve davranislar gelistirmesi 6gretmenlerin is doyumu yasamalarinda

onemli bir etmendir.
Oneriler
Uygulayicilar icin Oneriler

1. Orgiit kiiltiiriiniin kurumlar igin tasidigi 6nemin biiyiikliigii gbz oOniine
alindiginda kiiltiirel liderlik orgiitiin basarisinda ve istikrarinda sahip olunmasi gereken
bir yonetici niteligi olarak goze carpmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda en temel
unsurlarin basinda gelen yonetici kiiltiirel liderlik yeterliklerini sergileyerek aidiyet ve
giiven duygusunu O6n plana ¢ikarabilmelidir. Bu nedenle, 6zellikle okul orgiitiinde
donanimli ve kiiltiirel liderlik vasfina sahip yoneticilere yer verilmelidir.

2. Okul yoneticisi okulun belirli bir gelisim siirecinde ilerleyebilmesi igin
kiiltliriin degisebilen bir olgu oldugunun bilincinde olmali ve bu dogrultuda tiim okul
tiyelerinin ayni bilingte olmasi i¢in etkilesimi saglayacak olan tiim iletisim kanallarini
kullanmalidir.

3. Okul yoneticilerini yetistirmeye ve liderlik 6zelliklerini gelistirmeye yonelik
olarak diizenlenen egitim yonetimi programlart yoneticilik i¢in baslica kriterlerden biri
haline getirilmedir. Ayrica, egitim yonetimi lisansiisti programlarinda sunulan
kavramlar ve yontemler bilgi diizeyinde kalmamali, yoneticilerin uygulamaya
gecirdikleri ve kendilerini gerceklestirdikleri bir uzmanlik alani olarak 6n plana
¢ikarilmalidir.

4. Okul yoneticisi okula 0zgii kiiltiirel Ogeler araciligiyla 0gretmenlere ve
Ogrencilere  ulasip  gerekli  yOnlendirmeleri  yaparak  okulun  amaglarinin
gerceklestirilmesini saglamalidir.

5. Okul yoneticisi okul kiiltlirline zarar verecek durum ve Ogeleri ortadan
kaldirarak 6grenci, 6gretmen, veli ve okul arasinda giiclii bir iletisim kanali olusturmali

ve okulun gelisimini siirekli hale getirmelidir.
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6. Okullarda kiiltiiriin gliglenmesine katki saglayacak, okulun tarihi, basarilart
ile 6n plana ¢ikan 6zelliklerini tanitan gesitli sosyal etkinliklere agirlik verilmeli ve okul
paydaslarinin birbirlerini tanimalarina ve paylastiklar1 kiiltlirii anlamalarina firsat veren
her tiirlii toplant1 ve fikir desteklenmelidir.

7. Karar alma siireclerinde tiim paydaslarin katilim1 saglanmali, okul kiiltiiriiniin
gelisimi ve korunmasi i¢in ifade edilen fikirler dikkate alinmali ve elestirilerin
sunulmasina imkan saglanarak tarafsiz ve demokratik bir yoOnetim tutumu
benimsenmelidir.

8. Okul yoneticisi kiiltiirel degerleri benimseyen ve bu yonde davraniglar ortaya
koyan okul tiyelerini desteklemeli ve giidiilemelidir. Okul yoneticisi kurum i¢indeki tiim
calisanlara adil davranmali ve seffaf bir yonetim anlayis1 benimsemelidir.

9. Basarili  Ogretmenler, okul yOnetimi tarafindan farkli sekillerde
odillendirilerek motive edilmelidir. Boylelikle kendisine deger verildigini goren
O0gretmen hem okula hem yaptig1 ise karsi daha motive olmus bi¢cimde ¢alismalarini
stirdiirecektir.

10. Is doyumuyla ilgili olarak 6n plana ¢ikan iicret konusunun devletin ekonomi
politikasinda ele alinmas: gerekir. Ogretmenlerin aldiklari {icret is doyumunu olumsuz

anlamda etkileyen unsurlarin basinda gelmektedir.

11. Is doyumunu artirmak igin egitim 6gretim yili iginde dgretmenlere kendi
bilgi, beceri ve yeteneklerini gelistirebilecekleri seminerler ve hizmet i¢i egitimler

diizenlenebilir.

12. Ogretmenlerin is doyumunu artirmak igin bir egitim politikas1 olarak
Ogretmenlere egitim programlarinin hazirlanmasinda ve egitimdeki yonetsel siireclere

katilimda daha fazla yer verilebilir.
Arastirmacilar icin Oneriler

1. Aragtirmada ele aliman okul yoneticilerinin kiiltiirel liderlik rollerinin
O0gretmen goriislerine bagh olarak incelenmesi ve kiiltiirel liderlik ile 6gretmenlerin is
doyumu arasindaki iligkinin belirlenmesinin yam sira, kiiltiirel liderlik ile motivasyon,

tilkenmislik, performans ve okul etkililigi tizerinde aragtirmalar yapilabilir.
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2. Oniimiizdeki yillarda uygulamaya konulacak olan yeni egitim sisteminin
kilttirel liderlik ve is doyumu kavramlarini nasil etkileyecegi lizerine kapsamli bir
arastirma yapilabilir.

3. Gozlem ve goriisme gibi nitel yontemler kullanilarak kiiltiirel liderligin okul
basarisina ve 6gretmen motivasyonuna etkisi arastirilabilir.

4, Kiiltiirel liderlik tizerine yurt i¢i ve yurt disinda yapilmis olan aragtirmalar
incelenerek karsilastirmali bir calisma yapilabilir.

5. Ogretmenlerin okullarda is doyumunu etkileyen faktorler nitel ydntemlerle
arastirilabilir.

6. Kiiltlirel liderligi yalnizca 6gretmen ve okul yoneticisi ile sinirlandirmayip

tiim okul paydaslarini icine alacak bicimde arastirma yapilabilir.
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BOLUM I:
KiSISEL BILGILER FORMU

Bu boliimde sizinle ilgili baz1 kisisel bilgiler yer almaktadir. Liitfen size uygun

olan secenegi (X) ile isaretleyiniz.

1.Cinsiyetiniz

() Kadmn ( ) Erkek

2. Yasimz

( ) 20-30 ( )31-40 ( ) 41-50 ( ) 51 ve iizeri

3.Bransmz : ...l

4. Egitim diizeyiniz

() On Lisans ( ) Lisans ( ) Yiiksek Lisans ( ) Doktora

5. Ogretmenlikte kideminiz

( )0-5yil ( )6-10y1l ( )11-15y1l ( ) 16-20 y1l ()21 yil tizeri
6. Gorevli oldugunuz okul

() Anadolu Lisesi ( ) Sosyal Bilimler Lisesi () Fen Lisesi

() Imam Hatip Lisesi () Meslek Lisesi ( ) Ozel Lise

7. Okulunuzun Bulundugu Cevrenin Sosyo-Ekonomik Diizeyi:

( )Alt ( ) Orta () Ust
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BOLUM II
Bu boliimde okul yoneticilerinin Kkiiltiirel liderligine iliskin gl g £ §
goriisler yer almaktadir. Liitfen bu ifadelere ne kadar c B| & E B ’é;
katildigimz gostermek icin kutucuklardan size en uygun olam [X] £ S| 2|2 b 2 E
ile isaretleyiniz c E % g > E o E
SEVIEVEINARGH .
1. | Okul yoneticisi 6gretmenlere okulun amaglarini, degerlerini ve O o lolo |o
normlarini veterince yorumlamaktadir.
2. | Okul yoneticisi 6gretmenlerin okulun tarihini 6grenmeleri i¢in O o lolo |o
ortam hazirlamaktadir.
3. | Okul yoneticisi okula yeni gelen dgretmen ve dgrencilerin okul
kiiltiiriinii tanmiyrp kaynasabilmeleri i¢in degisik etkinlikler | O I I R
diizenlemektedir.
4. | Okul yoneticisi diizenledigi sosyal etkinliklerle okul kiiltiiriiniin 0O o lolo o
gelismesine katkida bulunmaktadir.
5. | Okul yoneticisi okul kiiltiiriinii toplumsal beklentilere uygun 0 o lolo o
olarak cevreye sunmaktadir.
6. B}l oku_lun Qrt'ak parpla51 ahlak, sorumluluk sahibi ve basarili 0 ololo |o
Ogrenci vetistirmektir.
7. | Bu okulun yoneticisi kiiltiirel liderlik roliinii basariyla O 0O 10O lO |
uygulamaktadir.
8. | Okul yoneticisi konusma ve yazi dilini ustalikla kullanmaktadir. | 0O 10O |
9. Okul }ionetlc151 yasal sinirlar icerisinde yetkiden ¢ok etkileme O o lolo |o
giiclinii kullanmaktadir.
10. | Okul yoneticisi basarinin uyumlu ekip ¢alismasina bagl 0O o lolo o
oldugunun bilincindedir.
11. | Bu okulda 6gretmenler ve yoneticiler birbirlerini birer meslektas O o lolo o
olarak gormektedirler.
12. | Okulun ¢evredeki sayginliginda okul yoneticisinin katkisi O O |olo O
biiytiktiir.
13. | Cagdas gelismeleri ve yenilikler okul yoneticisi tarafindan akilci 0O O lolo |o
olarak okulumuza yansitilmaktadur.
14. | Ogretmenler arasindaki sosyal ve mesleki dayanigmanin 0O O lolo |o
olusmasinda okul yoneticisinin katkisi bliyiiktiir.
15. | Bu okulda 6gretmenler ve dgrenciler en degerli insan kaynagi O o lolo o
olarak goriliir.
16. |Bu okulda 6gretmenler, kendilerini yenilemelerinde okul 0O o lolo o
yoneticisi tarafindan desteklenmektedir.
17. | Bu okulda okulun misyonunun ve degerlerinin 6nemine iliskin 0 ololo o
yonetici ve 6gretmenler arasinda goriis birligi vardir.
18. | Okul yoneticisi toplumsal degerlerin okulda yasatilmasi i¢in 0 ololo o
gerekli ortami olusturmaktadir.
19. | Bu okula 6zgii ortak bir kiiltiirel dil vardir. O O ol |0
20. | Okulumuzda diizenlenen geleneksel torenler okulun kiiltiiriiniin O o lolo o
stirdiiriilmesinde dnemli bir firsat olarak goériilmektedir.
21. | Okulumuzun adi basari ve sayginligin simgesidir. O O oo |10
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Bu kisimda isiniz ile ilgili tatmin diizeyinizi 6l¢mek icin cesitli
ifadeler bulunmaktadir. Liitfen isinizden ne derecede
memnun oldugunuzu ifadenin karsisindaki bosluga "' X"
isareti koyarak belirtiniz.

HiC MEMNUN

-

DEGILIM
MEMNUN

-

DEGILIM

KARARSIZIM

MEMNUNUM

COK
MEMNUNUM

1.Simdiki isimden bana mesguliyet saglamasi bakimindan

2.Tek basima ¢alisma olanaginin olmasi agisindan

3. Ara sira degisik seyler yapabilme sansimin olmasi
bakimindan

4. Toplumda "saygin bir kisi" olma sansini bana vermesi
acisindan

5. Amirimin emrindeki kisileri idare tarzi bakimindan

6. Amirimin karar vermedeki yetenegi agisindan

7. Vicdanima aykir1 olmayan seyler yapabilme sansimin olmasi
bakimindan

8. Bana is giivencesi saglamasi agisindan

9. Bagkalari i¢in bir seyler yapabilme olanagina sahip olmam
bakimindan

10. Kisilere ne yapacaklarini sdyleme sansina sahip olma
acisindan

11. Kendi yeteneklerimi kullanarak bir seyler yapabilme
sansimin olmasi1 bakimindan

12. Is ile ilgili almnan kararlarin uygulamaya konmasi
bakimindan

13. Yaptigim is karsiliginda aldigim {icret agisindan

14. Is i¢inde terfi olanagimin olmasi bakimindan

15. Kendi kararlarimi uygulama serbestligini bana vermesi
acisindan

16. Isimi yaparken kendi yontemlerimi kullanabilme sansini
bana saglamasi bakimindan

17. Calisma sartlar1 bakimindan

18.Calisma arkadaglarimin birbirleriyle anlagsmasi agisindan

19. Yaptigim iyi bir is karsiliginda takdir edilmem bakimindan

20. Yaptigim is karsiliginda duydugum basar1 duygusundan
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