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OZET

LIDERLIK VE ORGUT KULTURU ILiSKiSi: EGITIM KURUMLARI
ACISINDAN BIR INCELEME (IZMiR-KEMALPASA ORNEGI)

YALCIN, Ibrahim Hakki
Yiiksek Lisans, Isletme Anabilim Dali
Tez Danismani: Dog. Dr. Engin Deniz ERIS
Kasim 2015, 117 Sayfa

Bir okulun yonetici ve Ogretmenlerince paylasilan felsefesi, inanglari,
davraniglari, ideolojileri, duygulari, sanilart beklentileri, tutumlari, normlar1 ve
degerleridir. Okul kiiltiirii, caligsanlar tarafindan paylasilan normlar, inanclar, degerler
ve varsayimlardan olusur ve basitce bir seyleri yapma, cevredeki kisilerle iligkiye
girme yoludur (Giimiseli, 2006:8). Egitim Kurumu; genel, mesleki ve teknik egitim
alaninda diploma almaya gotiiren ortadgretim kurumlar1 ile belge ve sertifika
programlarinin uygulandigi her tiir ve derecedeki orgiin ve yaygin egitim ogretim
kurumlarini, ifade eder (MEB Mevzuat Tanimlar: Madde 4/1-a).

Ortadgretim Kurumu: Ortaokul veya imam-hatip ortaokulundan sonra dort
yillik egitim ve 6gretim veren, resmi ve 6zel orgiin egitim okul ve kurumlarinin her
birini ifade eder (MEB Ortadgretim Kurumlar: Yonetmeligi madde4/1-m).

Okul Yéneticileri: Ogretmenlere, dgrencilere, velilere ve cevreye egitim ve
ogretimde liderlik yapar, verimliligin artirilmasina, ekip ruhunun olusturulmasina,
okulun ¢evreyle biitiinlesmesine ve kurum kiiltiiriiniin gelistirilmesine yonelik
caligmalar yapar, okulu hizmete hazir durumda bulundurur. Bilimsel ve teknolojik
geligsmeler, verimlilik ve saydamlik ilkeleri dogrultusunda okulu stirekli yeniler ve
gelistirir, zaman1 ve tiim imkanlar1 okulun amaglarin1 gerceklestirmek i¢in kullanir

(MEB Ortadgretim Kurumlar1 Yonetmeligi madde77/1).



Lider, sosyal bir grubun pargasidir ve liderlik, liderin grup iiyesi olan diger
kisilerle iligkileri, statii ve rol iliskileri ile olusmaktadir. Bu iliski icerisinde lider,
grup davranisi ve inanglart tizerinde en etkili olan kisidir. Lider bu etki ile
baskalarina is yaptirma giiciine sahip olmaktadir. Liderler girisim yetenegi, diisiiniis
Ozgurliigii, adalet duygusu, benzerlerine yardim istegi ve bu gibi nitelikleri ile diger

grup iiyelerinden farklidirlar (Ozmen, 2009: 7).

Anahtar Kelimeler: Orgiit Kiiltiirii, Liderlik, Kurum Kiiltiirii.



ABSTRACT

RELATIONSHIP BETWEEN LEADERSHIP AND ORGANIZATIONAL
CULTURE: ASTUDY IN TERMS OF EDUCATIONAL INSTITUTIONS
(IZMIR-KEMALPASA SAMPLE)

YALCIN, ibrahim Hakk:
Master, Department of Management
Thesis Supervisor: Associate Professor Engin Deniz ERIS
November 2015, 117 Page

A school administrators and teachers shared by philosophy, beliefs, behaviors,
ideologies, emotions, think expectations, attitudes, norms and values. School culture,
norms shared by employees, beliefs, values and assumptions and not simply consist
of things is the way to engage with the surrounding people (Gumusel, 2006:8) .Egit
Education Council; general, vocational and technical training leading to a diploma in
upper secondary education institutions with documents and formal of all types and
extent to which the certificate program and extensive educational institutions, refers
to (MEB Ortadgretim Kurumlari Yonetmeligi madde4/1-m).

Secondary Education: After a four-year middle school or junior high school
theology that training and education, formal and special education schools and
institutions refers to each braid (Regulation of Secondary Education in Article 4/1-
m).

School Administrators: Teachers, students, parents and a leader in
environmental education and training, productivity enhanced, team spirit creation, is
making efforts to improve the school's environmental integration and corporate
culture, take the case ready for school services. Scientific and technological
developments, efficiency and transparency and in line with school policies are
renewed constantly develops, the time and use it to achieve the objectives of all

school facilities (MEB Ortadgretim Kurumlar1 Yonetmeligi madde77/1).

Xi



Leader is part of a social group and leadership, relations with other persons that
are members of the group's leaders, consists of the status and role relationships.
Leader in this relationship, the group is one of the most influential on behavior and
beliefs. Leaders are working to have the power to make others with this effect.
Leaders interference ability, freedom of thought, his sense of justice, are different

from the aid request and such like qualities with other group members (Ozmen,
2009: 7).

Keywords: Organizational Culture, Leadership, Organizational Culture.
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GIRIS

Insan sosyal bir varliktir. insanalar yillarca birlikte yasamanin verdigi tecriibe
ile bulunduklar1 alanlarda yasam tarzlar olusturmaktadir. Insanlarin bir arada oldugu
yer ister bir iilke olsun ister az kisiden olusan Orgiit; isterse egitim- 6gretim gordigi
kurumlar olsun insanin birlikte yasadigi ¢evrede de bir kiiltiir vardir. Kiiltiir, 6rgiit ve
gruplarda saglam temellere sahip ise Orgiitin amaglarina ulasmasi da kolay
olmktadir. Bir orgiit olan egitim kurumlarinda, kiiltliriin olusmasinda, devaminin
saglanmasinda, degisikliklere ayak uydurmasinda 6grenci, veli ve 6gretmenlerin rolii
olmakla birlikte en biiylik katki okul yoneticilerince gerceklesmektedir. Okul
yoneticisin sergiledigi, takindig liderlik bigimi; veli, 6grenci ve dolayisiyla egitim
ve Ogretimin temelini olusturan 6gretmenin, iiyesi oldugu okul orgiitiinde degismeler
ve gelismeleri ne yonde olursa olsun etkilemektedir. Okul yoneticilerinin gorev ve
sorumluluklart ¢ok boyutlu ve karmasiktir. Bu nedenle okullarda kiiltiiriin
olusturulmasi, gelistirilmesi, korunmasi ve giiglendirmesini saglayan kisiler olarak
okul yonetcileri etkin bir isleve ve role sahiptirler.

Okullarda gorev alan okul yoneticilerin liderlik 6zellikleri ile okul kiiltiirii
arasindaki 1iligki ve okul kiiltiiriinii etkileyen faktorlerin saptanmasi, okul
kiiltiirindeki  olumsuz durumlarin  ortadan kaldirilmas1  hususunda egitim
yoneticilerine yardimcit olacagi gibi, Orgiit kiltiiri  degerlendirilmelerinde,
kurumlardaki sorunlarin belirlenmesinde ve bu sorunlarin ¢oziimiinde yol gosterici
olacag varsayilmaktadir. Bu nedenle s6z edilen iliskinin etkilerini belirlenmesi, etkin
bir yonetim tarzi konusunda okul yoneticilerini yonlendirmek acisindan Onem
tasimaktadir.

Egitimin toplum hayatindaki 6nemi s6z konusu oldugunda, bireylerin
sekillendigi bu Orgiitlerin bagarili olabilmesi i¢in etkin liderlere ihtiyag
duyulmaktadir. Egitim ydneticilerinin liderlik davranislar1 sadece 6gretmenleri degil

okuldaki 6rgiit kiiltiiriinii de etkilemektedir.



Arastirmanin Amaci ve Onemi

Her orgiitin kendine has bir kiiltiirli vardir. Okul kiiltiirii de diger Orgiit
kiltiirlerinde oldugu gibi kendiliginden olusmaz. Giiniimiizde teknoloji hayatimizin
her alaninda kendini gostermekte ve bireyi, toplumu dolayisiyla oOrgiitleri
etkilemektedir. Oysa insan canli ve sosyal varliktir. Teknolojik imkanlar insanlarin
ayag1 serilse de; liderlere ve bu liderlerin yoneticisi oldugu orgiitlere ihtiyag her
zamankinden daha fazladir. Bir orgiit olan egitim kurumlarinda da 6grenci, veli ve
Ogretmenlerle orgiit kiiltliriiniin olugsmasinda etkili liderlere ihtiya¢ vardir.

Bu ¢alismanin amaci, liderlik ve orgiit kdiltiirti iligkisini egitim kurumlari
acisindan inceleyerek egitim kurumlarinda gorev yapan 6gretmen ve yoneticilerinin
liderlik ile orgiit kiltirii arasindaki iliskiyi ortaya g¢ikarmaktir. Bu iki ozellik,
arastirmanin temel degiskenleri olarak kabul edilmistir.

Orgiit kiiltiiriiniin insasinda liderin rolii yadsmnamaz, hatta ancak liderlik
yoluyla gelistirilebilecegi ifade edilmektedir.

Orgiit kiiltiirii, 6rgiitiin basarisini etkilemektedir. Basarmin saglanabilmesi igin
basariy1 isteyen, etkili 68renmeyi ve Ogretmeyi tesvik eden, diizenin saglandig,
iletisim kanallarmin agik oldugu bir kiiltiiriin olugsmas1 gerekir. Boyle bir kiiltiiriin
olusturulmasi ve gelistirilmesinde liderin sergiledigi liderlige baglidir.

Bir lider olarak yoneticinin en Onemli goérevi Orgiitin amaglarini
gerceklestirmek ve gelistirmektir. Bu gorevin yerine getirilmesinin en saglam yolu
isletmenin amaglar ile ¢alisanlarin amaglarini birlikte gerceklestirmektir. Farkli alt
yapilarla orgiite katilanlardan olusan bir topluluk icin s6zii edilen amaclar birlikte
gerceklestirmesi ¢cok zordur. Bu sebeple ortak bir takim degerler olusturmak suretiyle
bireylerin uyum saglayabilmeleri gerekir.

Liderlerin sergiledigi liderlik bi¢imleri ile orgiit kiiltiirii arasindaki iliski ve
orgit kiltiriinii etkileyen faktorlerin saptanmasi, Orgiit kiiltiiriindeki olumsuz
durumlarin ortadan kaldirilmasi hususunda lider ve yoneticilerine yardimct olacagi
gibi, orgit kiltiiri degerlendirilmelerinde, bir orgiit olarak egitim kurumlarindaki
sorunlu alanlarin belirlenmesinde ve bu sorunlarin iistesinden gelinmesinde de yol
gosterici olacaktir. Bu nedenle s6z edilen iligkinin etkilerinin belirlenmesi, etkin bir

yonetim stili konusunda liderleri yonlendirmek agisindan 6nem tagimaktadir.



Aragtirmanin Problemi

Bu ¢alismanin yapilmasindaki motivasyon kaynagimiz her orgiitte oldugu gibi
egitim kurumlarinda da lider, orgiitiin sekillenmesinde, olusumunda, gelisiminde ve
gelecege yoneliminde belirleyici oldugu diisiincesidir. Liderligin performans
acisindan Onemli oldugu fikrinden yola c¢ikilarak “Egitim kurumlar1 agisindan
liderlige iliskin algilarla orgiit kiiltliri davranislart arasinda anlamli bir iligki var
midir?” sorusu arastirmanin problemi olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Arastirmanin Sinirliliklar

Arastirmaya katilanlarin veri toplama araglarindaki sorulari igtenlikle ve yeterli
stireyi ayirarak cevapladiklar kabul edilmistir.

Arastirmadaki anket formunda yer alan soru 6l¢ekler cevaplananlar tarafindan
ayni sekilde algiladiklar1 varsayilmistir. Orgiit yoneticilerinin ve orgiit {iyelerinin
tutumlarma ve anketin yapildigi zamanki Orgiit kosullarma gore bulgular
sekillenmesi Verilerin gegerliligi ve giivenirliligi veri toplama araclarinin bu
ozellikleriyle sinirlidir. Arastirmanin sinirliliklarindan biri de verilerinin sadece anket
teknigiyle toplanmis olmasindandir. Arastirmanin yapildigi egitim Ogretim
sezonunda bazi kurumlardaki yonetici atama ve degisimlerinin de arasgtirmanin
sinirliliklarindan oldugu diisiinilmektedir.

Egitim kurumlarinda gérev yapan dgretmen ve yoneticilerin liderlik ile 6rgiit
kiiltiiri arasindaki iliskisi, egitim kurumu algilarina gore degisebilir.

Arastirma, {zmir ili Kemalpasa il¢esindeki okullardan, bu okullarin ydnetici ve
ogretmenlerinden elde edilen verilerle sinirlidir.

Arastirmanin Hipotezleri

Bu arastirmanin temel hipotezi liderlik ile 6rgiit kiiltiirii arasinda anlamli bir
ilisgki oldugu disiiniilmistiir. Bu baglamda arastirma kapsaminda ele alinan
hipotezler;

H1: Liderlik etki diizeyi, orgiit kiltiirii etki diizeyini etkiler.

H1(a): Liderlik etki diizeyi cinsiyete gore farklilik gosterir.

H1(b):Liderlik etki medeni duruma gore farklilik gosterir.

H1(c):Liderlik etki diizeyi yas gruplarina gore farklilik gosterir.

H1(d):Liderlik etki diizeyi mesleki kidem yil1 gruplarina gore farklilik gosterir.

H1(e):Liderlik etki diizeyi ¢aligma siirelerine gore farklilik gosterir.

H1(f): Liderlik etki diizeyi kurum tiiriine gére farklilik gosterir.



H1(g): Liderlik etki diizeyi egitim durumuna gore farklilik gosterir.

H1(h): Liderlik etki diizeyi gérev unvanlarina gore farklilik gosterir.

H1(1):Orgiit kiiltiirii etki diizeyi cinsiyete gore farklilik gdsterir.

H1(i):Orgiit kiiltiirii etki diizeyi medeni duruma gore farklilik gosterir.

H1(j):Orgiit kiiltiirii etki diizeyi yas gruplarina gore farklilik gosterir.

H1(k):Orgiit kiiltiirii etki diizeyi mesleki kidem yili gruplarma gére farklilik
gosterir.

H1(1):Orgiit kiiltiirii etki diizeyi ¢alisma siirelerine gore farklilik gosterir.

H1(m): Orgiit kiiltiirii etki diizeyi kurum tiiriine gore farklilik gdsterir

H1(n):Orgiit kiiltiirii etki diizeyi egitim durumuna gore farklilik gdsterir.

H1(0):Orgiit kiiltiirii etki diizeyi gdérev unvanlarina gore farklilik gdsterir.

seklinde yer almaktadir.

Tanimlar

Arastirmanin temeli olusturan Orgiit, kiiltiir, orgiit kiiltiir, lider ve okul
kiiltiirli, egitim kurumu, ortadgretim kurumu, okul yoneticileri kavramlar1 kisaca
sirayla sdyle taninlanmaktadir:

Orgiit: Toplumsal gereksinimlerin bir kismini karsilamak iizere belirli bir amag
lizere bir araya gelen insanlarin Onceden planlanmis faaliyetlerini amaglarini,
eylemlerini, gorev ve rolleri yapmak igin giiglerini, gergeklestiren is gorenlerden
olusan ve insanlarin birbirine ya da islerine karsi iligkilerini diizenleyen yap1 ve
siireclerden olusan bir bilesim seklinde tanimlamak miimkiindiir (Karakose, 2013:3).

Kiiltiir: Insanlarin diinyaya bakis acisini, olaylari ve bireyleri algilama bigimini
belirlemektedir ve ayni topluluga ait bireylerce paylasilan, bir nesilden digerine
gecen tutum, davranig, degerlendirme, inan¢ ve yasam bigimlerini yorumlamay:
saglayan bir kavram olarak tanimlanmaktadir (Kogel, 2014: 161).

Orgiit Kiiltiirii: Orgiit calisanlarmin davramslarmi ve gruplar arasindaki
iligkilerini, g¢evre ile iliskilerini, orgiit yasamini diizenleyerek orgiitiin gelecegini
belirleyen, Orgiit calisanlar1 tarafindan kabul edilmis ve onlar1 bir arada tutma
Ozelligine sahip inanglar, tutumlar, davranislar, degerler, diisiince ve normlarin
biitiinidiir (Bakan, 2008: 13).

Liderlik: Belirli kisisel veya grup amagclarin1 gerceklestirmek ve izleyenleri
harekete gecirebilmek icin sahip olunan bilgi ve yeteneklerinin toplami olarak

tanimlanir (Eren, 2010:7; Kogel, 2014:721).



Okul Kiiltiirii:  Okulun yonetici ve Ogretmenlerince paylasilan felsefesi,
inanglari, davraniglari, ideolojileri, duygulari, sanilart beklentileri, tutumlari,
normlart ve degerleridir. Okul kiiltiirii, ¢alisanlar tarafindan paylasilan normlar,
inanglar, degerler ve varsayimlardan olusur ve basit¢e bir seyleri yapma, ¢evredeki
Kisilerle iliskiye girme yoludur.

Egitim Kurumu; Bakanliga bagl her derece ve tiirdeki 6rgiin ve yaygin egitim
faaliyetlerinin yuriitiildiigli kurumlar ile bu kurumlarda yiiriitiillen egitim-6gretim
etkinlikleri i¢in program hazirlama, egitim arag-gereci iiretme, inceleme,
degerlendirme, 6grenci ve 0grenci adaylarina uygulanacak segcme ve/veya yarigma
smavlart i¢in gerekli is ve iglemleri yliriitme, rehberlik ve sosyal hizmetler verme
yoluyla ~ yardimci  ve  destek  olan  kurumlar  olarak  tanimlanir
(mevzuat.meb.gov.tr/ntml/egikuryon_1/egikuryon_1.html).

Ortadgretim Kurumu: Ortaokul veya imam-hatip ortaokulundan sonra dort
yillik egitim ve dgretim veren, resmi ve 6zel orglin egitim okul ve kurumlarinin her
birini ifade eder (MEB Ortadgretim Kurumlari Yonetmeligi madde- 4/1-m).

Yonetici: Milli Egitim Bakanligina bagli her derece ve tiirdeki orgiin ve
yaygin egitim kurumlarinda miidiir, miidiir bagyardimcisi ve miidiir yardimecisi
gorevlerini 657 sayili Kanunun 88 inci ve 652 sayili Kanun Hilkkmiinde
Kararnamenin 37 nci maddelerine gore ikinci gorev kapsaminda yiiriitenleri ifade
eder (Milli Egitim Bakanligina Baglh Egitim KurumlariYéneticilerinin

Gorevlendirilmelerine Iliskin Y6netmelik madde: 4-h).



BIiRINCi BOLUM

ORGUT KULTURU

Bu boliimde arastirmanin temelini olusturan kavramlardan kiiltiir ve orgiit
kavrami ve unsurlari, orgiit kiiltlirii kavrami ve tarihgesi, orgiit kiiltliriniin unsurlari,
orgiit kiiltlirii ve egitim kurumlari, orgiitlerde insan iliskileri ve davranis bigimleri,
orgiitlerde alt-iist iligkileri, orgiitlerde gruplar ile ilgili arastirma ve tanimlamalar yer

almaktadir.

1.1 Kiiltiir Kavram

Kiiltiir kavrami, isanligin var olusundan beri farkli sosyal bilim dallarinda yer
almistir. Birgok farkli sosyal bilim dali kiiltiir kavraminin anlamiyla ilgi arastirmalar
yapmus ve kiiltiirii tanimlay1 amaglanmigtir.

Kiiltiir kavramimin herkes tarafindan kabul edilmis tek ve ortak bir tanimi
yoktur. Bunun nedeni kiiltlirii olusturan 6gelerin bir¢ok sosyal bilimin ilgi alanina
girmesi ve arastirmacilarin kiiltiirii bakis agilari ile ele almalaridir.

Kiiltiir kavrami, “cultura” sozciigiinden tiiretilmistir. Bugiinkii anlamin1 19.
yiizyil baslarinda, psikoloji ve sosyoloji gibi sosyal bilimlerin gelisimiyle bulmaya
baglamistir. Kiiltiir, inanglari, sanat ve ahlaki bilgisi, orf ve adetleri, bireyin bagh
oldugu bir toplumun iiyesi olmasiyla kazandigi aliskanliklar1 ve biitiin becerileri
icine alan bir biitlindiir. Kiiltiirii insanlarin ortak bir dil, inang, anlayis, deger, norm
ve davranislarin biitiinii olarak da tanimlayabiliriz. Kiiltiir ile maddi ve manevi 6geler
nesilden nesile aktarilmaktadir (Aykanat, 2010: 67).

Kiiltiir, toplumun genel yasam bi¢imi olarak da ifade edebilir. Kiiltlir, bir
toplumda yasayanlarin 6grendikleri ve paylastiklart her seyi kapsar (Demir, 2005:
21; Giilmez, 2013: 26).



Kiiltiir konusunda en kapsamli arastirmalardan biri Geert Hofstede tarafindan
yapilmistir. Hofstede (1984: 81-89), kiiltiirii, bir toplumu diger toplumlardan ayiran
insan diisiince sisteminlerinin toplu bir programlamasi olarak tanimlanmistir. Kiiltiir
insanlara diinyaya kendi bakis agilar1 ve diinya i¢indeki rolleri, iyi ve kotii olarak
diistindiikleri degerleri, kolektif inanglar1 dogrultusunda dogru ve yanlis kavramlari,
sanatsal ifadeler kapsaminda gilizel ve ¢irkin anlayislar1 gibi hayatin ¢esitli yonleri
bakimindan yansimaktadir. Kiiltiir yillardan beri insanlarin zihinlerinde yerlesmis bir
sekilde bulunmakta, kurumlarin ve toplumun somut tirlinlerinde sekillenerek zihinsel
programlarinin giliclenmesinde rol oynamaktadir. Toplum igerisindeki yonetimin
kiiltiirel baglamda kisithi olmasinin sebebi, insan eylemlerini koordine etmenin
bireylerin degerlerini, inanglarimi ve davranislarimi derin bir sekilde anlamadan
miimkiin olmamasidir.

Genel olarak kiiltiirii, insanlarin diinyaya bakis agisini, olaylar1 ve bireyleri
anlama ve yorumlama bigimleri olarak belirlenmektedir. Bir topluluga ait herkesge
paylasilan, nesilden nesile gegen tutum, davranis, degerlendirme, yasam sekilleri ile

inanglarini yorumlamay1 saglayan bir olgudur (Yildiz, 2006: 11).
1.2 Orgiit Kavram ve Unsurlan

Orgiit kavrami da tipki kiiltiir kavraminda oldugu gibi iizerinde anlasilmis ortak
bir tanimi olmayan kavramdir. Bunun sebebi de orgiit kavraminin psikoloji,
sosyoloji, kamu yonetimi, siyaset bilimi gibi bir¢ok bilimin ilgi alaninina girmesi ve
arastirmacilarin kendi bakis agilari ile tanmimlamasidir. Orgiit iki veya daha fazla
kisinin 6nceden belirli ve ortak bir amag i¢in kurallar ve sorumluluk anlayisi iginde
bir araya gelip olusturduklari, amag ve hedeflerini ger¢eklestirmek amaciyla maddi
ve manevi giiclerin, bilgi, beceri vb. biitiin kaynaklarin bilingli  paylasildigs,
hareketli, dinamik ve toplumsal birim olarak tanimlanmaktadir (Bakan vd., 2004;8).

Orgiit kavramini islerken 6rgiit yapisindan da bahsetmek gerekir. Bir orgiit
yapisini: Amag, isbolimii ve uzmanlasma, bigimsellesme derecesi, denetim alani,
kontrol alani, merkezilesme derecesi, karmasiklik derecesi, departmanlagma gibi

baslica unsurlardan miitesekkildir (Kogel, 2014: 172).



Amagc: Her Orgiitiin ulasmak istedigi amaglar1 vardir. Bu amaglarla o6rgiitiin
yapisi, olusumu belirlenir. Orgiit amagclara gore yapilanir. Amaclarini gerceklestirdigi
stirece Orgiitler varliklarin1 devam ettiriler.

Uzmanlasama ve Is Boliimii: Uzmanlasma, belli kiigiik pargalara ayrilan bir
cok isin her gorevi bir kisinin siirekli olarak yapmasidir. Uzmanlagma, pozisyonlar
arasinda resmi gorevlerin dagitilmasi ve Orgiit i¢indeki isboliimiiyle ilgili bir
kavramdir. Isboliimii, oOrgiitsel faaliyetlerinin farkli kisiler tarafindan yerine
getirilmek iizere farkl1 islere ayrilma derecesi olarak ifade edilmektedir. Isboliimii
uygulandiginda, calisanlar o gorev alaninda uzmanlasmaktadir. Orgiitlerde
organizasyon yapisi, uzmanlasmayla direk olarak etkilenmektedir. Orgiitlerde
etkinligin artmasi islerin ve kisilerin birlikte ele alinmasi ile saglanabilir.

Bigimsellesme Derecesi: Bigimsellesme hangi kurallarin, prosediirlerin,
talimatlarin, iletisim sekillerinin ne derecede yazili olacagini gostermektedir.
Orgiitte islerin yapilmasi sirasinda belirlenmis olan ydéntem ve ilkelerin ne derecede
uygulandigini, bigimsellesme derecesi ifade eder. Orgiitte islerin nerede, ne zaman,
kim tarafindan yapilacagi tam ve ayrintili olarak belirlenmis ve bunlara uymak
zorunlu ise bigimsellesme derecesi yiliksek demektir.

Denetim Alani: Denetim alanini, kontrol alan1 ya da yonetim alani olarak da
ifade edebilir. Denetim alani, bir yoOneticinin yOnettigi astlarin sayis1 olarak
tanimlanabilir. Denetim alan1 yoOneticiler tarafindan astlarin  faaliyetlerinin
koordinasyonu i¢in gereklidir. Bu yilizden bir iist’iin etkin ve verimli bir bigimde
yonetebilecegi astlarin sayist smirhidir. Denetim alanin1 6nemli olan yOneticinin
astlar1 ile iliski kurmak zorunda olmasidir. Ast sayis1 fazla olunca bu iliskiler daha
yonetilebilir bir diizeyde gerceklesir.

Kontrol Alani: Kontrol alani bir y0neticinin yonettigi c¢alisan sayisini
tanimlamaktadir. Bu alanin genis olmasi, yoneticilere baglh c¢ok sayida galisan
oldugunu gosterirken orgiitteki kademe sayis1 belirler. Kontrol alanin dar olmasi
yoneticilerin alt kademelerindeki ¢alisan sayisinin az oldugunu gostermektedir.

Merkezilesme Derecesi: Merkezilesme, yetkinin sistemli ve de bilingli bir
sekilde iist kademelerde toplanmasi olarak ifade edilebilir. Merkezilesme derecesi,
organizasyonda kararlarin hangi kademedeki c¢alisanlar tarafindan verildigini

gosterir. Kararlar tist yonetim tarafindan veriliyorsa merkeziyet¢i, alt kademeye



dogru  kaydirilmigsa  ademi-merkeziyetci  bir  yapidan s0z edilir
(elitlgurup.blogcu.com/orgut-kavrami-ve-ozellikleri/2760269).

Karmasiklik Derecesi: Orgiitteki dikey ve yatay yayilma derecesini ifade eder.
Karmasiklik (¢aprasiklik) derecesinin artmasi koordinasyon, iletisim, haberlesme ve
kontrol agisindan birtakim sorunlari da ortaya ¢ikarir.

Departmanlagma: Departmanlagma, orgiit igindeki is boliimi ile uzmanlasma
gruplar1 olusur, bu uzmanlarin gruplandirilmasina denir. Departmanlasma ile orgiit
icindeki birbirine benzer, birbiriyle iliskili aktiviteler 6rgiit icinde alt gruplar halinde
toplanmaktadir. Bu gruplandirma; fonksiyon, iiriin ya da servis, miisteri, bolge, siire¢
gibi kavramlar temel alinarak gerceklestirilebilmekte ve bu temele gore departmanlar
olusturulabilmektedir.

Yukarida aciklanan 6rgiit unsurlar1 her isletmeci veya lider/yonetici tarafindan
icinde bulunulan ortamin o&zelliklerine gore degerlendirilir ve bu unsurlarin
yansimasina gore oOrgiit yapist ortaya ¢ikar  (Icerli, 2009: 33-34;
www.bilgicin.com/orgut-kavrami-ve-ozellikleri.html).

Kiiltir ve orgiit kiiltlirii birbirinden ayr diisiiniilemeyen kavramlardir ve
birbirlerini ¢ift yonlii olarak etkilerler. Orgiitler, toplumun kiiltiirel 6gelerinden (6rn.
bilgisel o6zellikleri, kanunlari, degerleri, teknolojisi) etkilenmektedir. Ayni sekilde,
orgiitli olusturan bireyler, kisisel degerlerini, inan¢larini, tutumlarini, geleneklerini de
kendileri ile beraber getirirler ve bir arada ¢alismanin sonucu olarak orgiite 6zgii bir
kiltir gelistirirler. Kiiltiir, 6rgiit i¢inde calisanlar1 o orgiitiin amaclarina ve ¢alisanlar

da birbirine baglayici bir rol oynar (Ay, 2014: 8-9).
1.3 Orgiit Kiiltiirii Kavram ve Tarihgesi

Kiiltiir kavramu, igletmecilik ya da yonetim ile ilgili literatiire ilk olarak Elliot
Jaques tarafindan 1951'de ingiltere'de yayimlanan "Bir Fabrikamin Kiiltiiriinii
Degistirmek" adli eser ile girmesine karsin, 1970'lerde asil ¢alismalarin basladigi,
1980'lerden giliniimiize kadar bu ¢alismalarin artarak devam ettigi goriilmektedir.

Ayrica 1970'lerde Amerikan sirketlerinin 6zellikle Japon sirketlerine gore iyi
performans gostermelerinde kiiltiirel farkliligin pay1 oldugu diistincesi, orgiit kiiltiirii
kavramina yonelik c¢alismalarin artmasina dnemli katkida bulunmustur. (Giirdogan,

vd., 2013: 56-59).



Orgiit Kiiltiirii: Orgiitiin icindeki insanlarin davranislarin1 yonlendiren normlar,
davranislar, degerler, inanclar ve aliskanliklar sistemi olarak tanimlanabilir. Orgiitiin
¢evrede taninmasi, degeri, toplumsal standartlari, ¢evredeki diger orgiit ve bireylerle
olan iliski bigimleri ve diizeyleri orgiit kiiltiirii ile yansitilir. Yapilan bir¢ok tanimdan
hareketle orgiit kiiltiirii, 6rgiit igerisindeki belirli ve ortak bir amag i¢in iki veya daha
fazla kisinin arasindaki iliskileri, ¢evre ile iliskileri, faaliyetleri, Orgiit yasamini
diizenleyerek oOrgiitiin gelecegini belirleyen, Orgiitiin bireyleri tarafindan kabul
gormiis ve onlar1 bir arada tutma 6zelligine sahip tutumlar, davranislar, degerler,
maddi ve manevi giiglerin ile normlarin toplamidir diye tanimlanabilir (Yasar, 2011:

13; Dursun, 2013:2; Bakan, 2008: 6).
1.4 Orgiit Kiiltiiriiniin Unsurlar

Orgiit kiiltiiriiniin unsurlar1 olarak temel degerler, normlar, inanglar, adetler ve
torenler, tutumlar, temel varsayimlar, liderler ve kahramanlar, artifaktlar, dil,
hikayeler ve mitler, semboller, adetler, fiziksel ¢evre, davranis kaliplari gibi unsurlari
kisaca incelemekte fayda var.

Temel Degerler: Bir gesit inang olup, insanlarin iyiyi, dogruyu ve giizeli
tanimlamak i¢in koymus oldugu Olgiitler veya standartlardir. Temel degerler Grgiit
icerisinde ayn1 zamanda paylasilan duygular1 ve idealleri de yansitmaktadir. Orgiit
kiltliri, bir orglitte paylasilan degerler sistemidir ve bu nedenle temel degerler orgiit
kiiltiiriiniin diger 6gelerine gore daha giivenilir bir 6zellik tasirlar. Orgiitsel temel
degerler, calisanlar tarafindan ayni sekilde algilandig: takdirde bir anlam ifade eder.
Dolayisiyla, paylasilan degerler ne kadar giiglii ise ¢alisanlarin birlikte hareket etme
olasiigi da o derece de yiiksek olacaktir (Ozkalp ve Kirel, 2011: 69; Dursun,
2013:3). Degerler, orgiitte calisanlarin ne kadar yiikseleceginin belirlenmesinde ¢ok
onemli bir rol oynar. Deger kavrami, neyin iyi ya da arzulanir olduguna dair fikirleri
de kapsadigi i¢in ahlaki bir boyut da tasimaktadir (Terzi, 2000: 43).

Normlar: Bir toplumun kendisi i¢in ilke edindigi ve liyelerinin eylemlerine yon
veren, bigimsel olmayan diizenlemeler norm olarak tanimlanir. Normlar, iggorenlerin
cogunlugunca benimsenen davranis kurallar1 ve Olciitleridir. Normlar iggdrenlerin
orgiit icinde nasil davranmasi, nasil iliskide bulunmasi, bagkalari ile nasil iletisimde

bulunmasi gerektigini gosterir (Yalinkilig, 2012: 41).
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Inanglar: Inanglar; dogru, gercek kabul edilen yargilar ya da genellemeler
anlamma gelmektedir. Inanglar, 6rgiit kiiltiiriiniin 6ziinii olusturur. Bir &rgiitiin
tiyelerinin kendilerini, baskalarini, c¢evrelerini algilama ve degerlendirme bigimi
olarak tanimlanabilir. Inanclar, insanin cevresiyle etkilesimi sonucunda olusmakta
farkinda olmadan insan davraniglarini, eylemlerini etkilemektedir (Sonmez, 2013:
26).

Adetler ve Torenler: Orgiitiin kiiltiiriiniin goriilebilen en dnemli elemanlarindan
biri de adetler ve torenlerdir. Adetler orgiit ¢calisanlarinin davraniglar1 ve anlayislarin
etkilemek icin 6zel zamanlarda kullanilan standart ve tekrarlanan faaliyetlerdir. Bu
gibi torenler orgiit kiiltiiriine, isletmenin temel degerlerini dramatize etmek suretiyle
katkida bulunurlar. Ornegin yirmi bes yil calismis bir kisiye verilen bir plaket
isletmenin sadakate verdigi onemi gosterir. Boylece yeni gelen kisilere de orgiitiin
nelere deger verdigi gibi konularda yardimci olmus olur.

Adetler ve torenler, orgiit kiiltiiriiniin bir kutlama aracidir ve orgiit i¢indeki
kiiltiirel degerleri pekistirmeyi amaglar. Orgiit kiiltiiriinde kiiltiirel agirl siirekli
kilmak i¢in belirli zaman ve yerlerde torenler diizenlenir (Avcu, 2008: 59; Giilmez,
2013: 34).

Tutumlar: Orgiit kiiltiirinde inan¢ ve degerlerin yaninda turum da dnemlidir.
Tutumlar belirli deger yargilarinin ve inanglarin arkasinda gizli olup, bu degerlerin
sonucu olan eylemleri, duygular1 ve diisiinceleri kapsar. Baska bir deyisle inang ve
degerlerin hayata dokiilmiis somut sekilleri olarak ifade edilebilir (Bakan vd, 2004:
43). Deger tek inanca karsilik gelir, buna karsilik tutum ise organize olmus birkag
inanca karsilik gelir. Tutum insan veya duruma odaklanir deger ise geneldir. Birey
arzu ettigi ve 6grenmis oldugu inanglar sayist kadar degere sahip iken, karsilagmis
oldugu objeler ve durumlar sayis1 kadar tutuma sahip olabilir (Dogan, 2012: 54).

Temel Varsayimlar: Varsayimlar, orgiitii olusturan orgiitiin ana omurgasini
olusturan énemli kavramdir. Orgiit {iyelerince paylasilan, drgiitiin maddi ve manevi
tim varlig1 ile temel yorumlar1 varsayimla saglanmaktadir. Varsayimlarin orgiit
tiyelerinin algilari, diislinceleri, tutumlar1 ve hisleri iizerinde yogun etkisi vardir.
Varsaymmlar orgiit iiyelerinin 6n kabullerini sekillendirir. Orgiit kiiltiiriin temelini
olusturan varsayimlari calisanlar nadiren diisiinlirler ve ¢ogu zaman da bunlarn

diistinmeden kabul ederler. Varsayimlar, yapilan islerle, orgiitii olusturan birey ve
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gruplarin  davraniglar1 ile somutlasir. Varsayimlar tartismaya agik olmayip
sorgusuzca kabul edilirler (Cinel, 2014: 18-19).

Varsayimlar kisi ya da gruplar i¢in 6n yargisiz yargilamadan biling dis1 diizeye
itilmis var olma ilkeleri olarak kabul edilmektedir. Varsayimlar genellikle gegmise
doniik degerler olarak baslar, fakat zamanla kaybolmayan ve unutulmayan degerler
olarak kabul edilir. Boylece varsayimlar tartisilamaz ve sorgulanamaz ve
tartisilmasina dahi izin verilmeyen bir hale doniismektedir. Insanlarin dis gevreyle
iliskilerinde kesfettikleri sorun ¢ozme ve ihtiyag karsilama bi¢imleri uzun zaman
dilimleri icinde gegerliligini kanitladiktan sonra ¢evreyle iliski kurmanin tek dogal
bicimi olarak kabul edilmekte ve biling disina itilerek insan diisiincesinin sorgulama
alanindan g¢ekilmektedir. Boylece varsayimlar olusmaktadir (Cinel, 2014: 18).

Artifaktlar (Fiziksel Diizen ve Sosyal Cevre): Orgiitiin kiiltiiriin fiziksel ve
sosyal c¢evresinde yapilan artifaktlar, go6zlenebilir ve isitilebilir en dogal
yansimalarindandir. Fiziksel diizen ve sosyal ¢evre diye de agiklayabilen artifaktlar,
orgiit lyelerince gelistirilen sanat tirlinleri, dil, hikayeler, semboller, orgiitsel
yapilanma, oOrgiit programi ve politikasi, davranis sekilleri ve bunlarin fiziksel
yansimalari, giyim tarzlar1 orgiit kiiltiirinlin igerisinde somut orglitsel unsurlar olarak
da tammlanir (Kalkan, 2013: 225).

Dil ve Hikayeler: Dil orgiit tiyeleri arasinda iletisimi saglayan mevcut kiltiir
hakkinda bilgi veren ve yeni iiyelere kiiltiirlin aktarilmasinda rol oynayan bir aragtir.
Kiiltiir, dilin bu islevleri ile devamliligini saglar. Her orgiitiin kendine 6zgii bir dili
vardir. Sarkilar, sloganlar, el-kol hareketleri, espriler, sakalar, dedikodular orgiitiin
kiiltiirel unsur 6rnekleridir. Dil ile kiiltiir arasinda sik1 bir iligki vardir. Ortak bir dil
konusanlara 06zgli bir Orgiitiin iliyesi olan insan, belli bir Kkiiltiiriinde {iyesi
konumundadir (Aykanat, 2010: 25-28).

Orgiit kiiltiirii icinde ¢alisanlara kiiltiiriin temel degerleri aktarmanin en iyi yolu
dil ile birlikte hikayelerdir. Orgiitlerin temel degerleri, yonetim felsefeleri, politika ve
stratejileri hikayelerle saglanmaktadir. Orgiit calisanlarina mesajlar, hikayeler
anlatilarak verilirse bunlarin temsil ettigi kavramlarin akilda kalmasi da daha kolay
olmaktadir. Hikayelerde anlatilan Orgiitlerin  veya liderlerin davranislari,
uygulamalar1 ¢alisanlar arasinda anlatila anlatila akilda daha iyi kalmakta ve
yerlesmektedir. Orgiit tarihine iliskin anlatilan hikdyelerle ¢alisanlarin, isletmenin

simdiki faaliyetlerini politikalarin1 ve isletme amaglarini isletmenin bugiinlere nasil
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geldigini daha iyi anlamalar1 saglanmaktadir. Calisanlarin motivasyonu ve orgiitsel
bagliliklar, orgiitlere yeni katilanlarin sosyallestirilmesi anlatilan hikayeler daha
etkili olmaktadir (Cinel, 2014: 28; Demir, 2005: 52; Aykanat, 2010: 78).

Semboller: Semboller kiiltiiriin  bir ¢esit disa vurumudur. Sembollerin
cozlimlenmesi ile kiiltiir hakkinda temel bilgelere ulasabilmek miimkiindiir. Bir orgiit
kiiltiirii i¢inde iiyeler tarafindan 6zel anlamlar yiiklenen kelimeler, sekiller, resimler,
nesneler ve davraniglar sembollerle saglanir. Semboller ile iletisimi, kiiltiirel
paylasimi ve aktarimini kolaylastirmaktadir. Toplumsal kiiltiirde sembol olarak;
bayrak, marslar, belirli mekanlar o topluma ortak mesajlar1 da sayilmaktadir.
(Aykanat, 2010: 28).

Lider ve Kahramanlar: Liderler ve kahramanlar 6rgiit kiiltiiriiniin alt yapisini
olusturan, temel degerler ve inanglar1 kendi kisiliklerinde yansitilar. Liderler,
kurucusu olduklar1 6rgiitlerin kiiltiirlerinde kurulus agsamasinda belirleyici bir 6neme
ve etkiye sahip olduklari gibi sonraki donemlerde bu etkiyi siirdiirmektedirler.
Liderlerin kisilikleri, fikirleri, prensipleri, basarilari, misyon ve vizyonlar1 orgiitsel
kiiltiirin 6ziinii olusturur. Bu bakimdan liderler 6rgiit kiiltiiriinii hem olustururlar,
hem yonetirler hem de gelecege tasirlarken orgiit kiiltiirline son derece onemli
etkileri vardir. Oysa kahramanlar yonetimin herhangi kademesinden c¢ikabilmekte;
lider olamamalarina ragmen, yetenekleri, davranislari, ilkelerini uygulamadaki
basarilariyla ortaya ¢ikmaktadir (Cinel, 2014: 29).

Kahramanlar, kiltiirin koklesmesi ve giiglenmesi i¢in gereklidir. Giiglii
kiiltiirlerde bir degil bircok kahraman vardir. Kahramanlar, basariyr yakalanabilir
kilarak, rol model olusturarak, orgiitii 6zel kilan faktorleri gostererek dis cevrede
sembolize ederek, performans kriter ve referanslarini belirleyerek, ¢alisanlart motive
ederek; orgiit kiiltiiriiniin temel degerlerini gliglendiriler (Kalkan, 2013: 29).

Bir orgilit olan okulda Ogretmen, yodnetici ve Ogrenciler arasinda okulun
gecmisiyle ilgili baz1 Orgiitsel lider ve kahramanlardan, onlarin basarilarindan,
diisiince, davranis ve kisilik 6zelliklerinden s6z edilebilir. Bu kahramanlarla ilgili
anlatilan bazi hikayelerle, okul ¢alisanlarina degerler, misyon, vizyon ve amaglar
daha kolay asilanabilir. Boylece oOrgiit olan okulla biitiinlesmelerinde etkili bir

kontrol araci olarak kullanilabilir.
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1.5 Orgiit Kiiltiirii ve Egitim Kurumlar

Egitim kurumlar1 (okullar), orgiit kiiltiriinde oldugu gibi kendine 6zgii inang,
deger ve normlari, ideolojileri, davraniglari, tutumlari, normlart ve bilesiminden
olusmaktadir. Okul bilgiyi tireten, sunan ve yayan bir orgiittiir (Glimiseli, 2006: 8).

Okulun sahip oldugu orgiitsel kiiltiir, bilimsel gelisime ve yenilige agik, insan
kaynaklarma deger veren ve bireyin kendini gergeklestirmesine yardim eden bir
orgiitsel kiilttir olmalidir. Okul, kiiltir degismesini saglayan ve degisik kiiltiirel
degerleri bir arada bulunduran bir orgiittiir. Her okul kendi kisilik ve duygularina
sahiptir.

Orgiit kiiltiirii gibi okul kiiltiiriiniin yapisal unsurlari vardir. Okul kiiltiirii de
paylasilan degerler, inanglar, ortak bir misyon, kahramanlar, adetler, gelenekler ve
bir tarihten olusur; tiyelerin davraniglarini ve verimliligini etkiler. Okulda olusturulan
kiiltiir yapis1 zamanla gelisecek ve degisecektir. Onemli olan okul kiiltiiriiniin planl
ve kontrollii degisimin gostermesidir.

Egitim kurumlarinda bir lider olarak okul yoneticisine orgiit kiiltiirtini
olusturmada 6nemli gorevler diismektedir. Kiiltiirel liderlik yapabilecek ozelliklere
sahip olan okul yoneticisi orgiit kiiltiiriiniin ¢evreye tanitilmasinda, 6grencilerin
okulu benimsemesinde son derece etkilidir. Okul yoneticisi egitim, spor, kiiltiir
faaliyetleri ve yarigmalari diizenleyerek kurumun iiyelerini, ortak kiiltiirel degerler
etrafinda birlestirebilmektedir. Egitim kurumun Omrinii birlik ve Dbiitiinligi
saglayarak uzatmay1 basabilir (Glimiis, 2011: 41-43).

Artik okullarda akilli tahta ve tabletlerle bilgiye daha hizli ulasildig:
giiniimiizde okul yoneticisine yeni ve onemli goérevler diismektedir. Geleneksel
yonetim anlayisindan tamamen kopmadan okul yoneticisi bilgi tiretme ve bilgiyi
etkili bir sekilde kullanma yaklasimini gostermesi gerekmektedir. Bilgiyi sunma ve
yonetme ile tek otorite olma rolii konusunda okul yonetici ve 68retmenleri gorev ve
sorumluluklar1 degismekte; bunun yerine rehberlik eden yol gosterenler olarak

goriilmektedir.
1.6 Orgiitlerde insan iliskileri

Orgiitlerde temel olan insandir. Orgiitler, insanlardan olusan sosyal varliklardir.

Orgiitlerin varlik nedeni ve yasamsal d8esi insanlardir. Biitiin orgiitler insanlar i¢in
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kurulmustur, insanlar icin vardir ve insanlar ve insanlik icin ¢alismaktadir. insanlar
olmadan bir orgiitiin dogmasi ve yasamasi da miimkiin degildir. Her 6rgiitiin insana
ihtiyaci vardir (Akyol, 2009: 112).

Orgiitlerde insan iliskileri, drgiitsel amaca yonelik olarak baskalariyla iletisim
ve etkilesimde bulunmaktir. Orgiit ¢alisanlar1 yasamlarinin biiyiik bir boliimii ast ve
iistleriyle, mesai arkadas ile is sahipleri ve miisterilerle iliski ve etkilesim iginde
geemektedir. Orgiitlerde insan iliskileri ast ve iistler arasinda daha ¢ok yonetsel;
calisanlar arasinda kurumsal; vatandaslar arasinda ise sosyal diizeydedir.
Glinlimiizde, siyasal yasamda oldugu gibi, orgiitsel yasamda da "insan" Onem
kazanmig; bunun sonucunda yonetim de insancillagsmistir. Bu ylizden, yoneticiler
orgiitlerde etkin ve dinamik bir ekip olarak astlariyla ve tiim c¢alisanlariyla
biitiinlesmektedir. Ornegin, toplam kalite yonetimi anlayisinin egemen oldugu birgok
orgiitte yoneticiler ¢alisanlariyla ayn1 yemekhanede ayn1 yemegi yemekte, ayni yerde
oturmakta ve ¢ay igmekte, ayn1 elbiseyi giymekte, ¢alisanlarina (personeline) adiyla
hitap etmekte, selam vermekte ve hatir sormakta; kisacasi, personeliyle samimi iliski
kurmaktadir. Yoneticiler, is¢iyle-memurla oturup konusan ve sakalasan insanlardir.
Ciinkii calisanlarin "insan" olarak 6nemli olmadig1 bir 6rgiitte yonetici olarak basarili
olmak miimkiin degildir (Bakan, 2008: 14).

Kuskusuz, giiniimiizde bir yoneticinin basarist iirettigi, yaptig1 ve sattigr mal
(lirtin) ve hizmet kadar, ¢alisanlarin ve vatandaslarin (miisterilerin) memnuniyetiyle
de o6l¢iilmektedir. Orgiitlerde ¢alisanlari memnun etmenin, onlardan yiiksek verim
elde etmenin yontemi ise, insana ve insan iligkilerine 6nem vermek; insanin beynine,
yiiregine, duygularina, inanglarina ve amaglarina hitap etmektir. Bir ydneticinin
orgiit i¢inde ve disinda personeliyle selamlagmasi, tokalasmasi, onlara adlariyla hitap
etmesi, hal-hatir sormas1 ve kendileriyle ilgilenmesi; ¢alisanlarin odasina gitmesi,
cay i¢mesi, birlikte yemek yemesi ¢alisanlara insan olarak onem ve deger vermesi
demektir. Bir yoneticinin merkezde ve tasrada personelini ziyaret etmesi ve
denetlemesi, ¢alisma ortamini ve kosullarini, var olan sorunlar1 yerinde gormesi ve
degerlendirmesi, orgiitii ve calisanlart en iyi sekilde yonetmesi demektir. Ancak,
alana giden, personelini ziyaret eden bir yonetici "amir" degil, konuktur, personelinin
onur konugudur. Bu yiizden, personeline uymali ve uygun davranmalidir. Ornegin
fabrikaya giren, maden ocagina inen bir yonetici, is¢i gibi giyinmeli, onlarla birlikte

yerde oturmali ve elmay1 onlar gibi eliyle yemelidir. Zira giiniimiizde en yiiksek
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diizeydeki devlet adamlari dahi sokaga cikmakta, vatandaglarla tokalasmakta,
cocuklart kucagina alip sevmekte, Opmekte; vatandaslarla yemek yemekte, sohbet
etmekte, onlarin dertlerini dinlemekte; boylece vatandagsla biitiinlesmekte, sevilen ve
sayilan bir lider-yonetici olmaktadir (Cimen, 2001: 142).

Yonetimde basarmin temeli ve yoneticilerin temel gorevi, ¢alisanlart orgiit
amaglart dogrultusunda harekete gecirerek ve onlart motive ederek en yiiksek verime
ulagmalarini saglayacak ¢alisma ortamini ve kosullarini hazirlamak; ¢alisanlar orgiit
amaclarina yoneltmek, Orgiit amaglariyla calisanlarin amaglarii birlestirmek ve
biitiinlestirmektir. Orgiitlerde ydnetimin basaris1 insana inebilmek, onun davranis
nedenlerini anlayabilmek; insan1 olumlu yonde harekete gecirebilmek ve onu elde

etmekle dogru orantilidir (Akyol, 2009: 114).
1.7 Orgiitlerde Insan iliskileri ve Davrams Bicimleri

Toplum hayatinda insan iliskileri énemli bir yer tutar. Orgiit {iyelerinin
birbirleriyle iyi iliskiler kurmasi ile basariyr getirir. Basarili orgiitlerin basinda
basarili yoneticiler vardir. Basarili yoneticilerin en biyiik ozelligi de, insan

iliskilerideki basarisidir denilebilmektedir.
1.7.1 Insan iliskilerinin Amac

Orgiitlerde insan iliskilerinin amaci, oOrgiitiin  kalitesine, etkinligine,
verimliligine ve c¢alisanlarin isten doyumuna (is yerinde mutlu ve huzurlu
olmalarina) katkida bulunmak ve ayn1 zamanda etkili ve verimli olarak ¢alismalarin
saglamaktir. Ayrica, personel arasinda olasi anlagsmazlik ve catigsmalar1 Onlemek;
ekip caligmasi yapmak; uyum ve isbirligi saglamak; orgiit i¢inde dostluga dayali
samimi bir ortam hazirlamak temel amagctir. Orgiitlerde insan iliskileri calisanlarn
sirtin1 oksamak, onlarla sorunsuz yasamak, onlara 6diin vermek, yardim etmek,
duygusal davranmak; onlar1 rahatliga kavusturmak, acimak ya da sadece memnun
etmek degildir.

Orgiitlerde insan iliskilerinin etkili ve verimli olarak gergeklesmesi,
yoneticilerin yeterlilige ve etkili iletisim becerilerine baghdir. Bu yiizden, her
yonetici Orgiitte insan iliskilerini etkili bi¢imde gergeklestirebilmek i¢in, oncelikle

etkili iletisim becerilerine, insan sevgisine ve hosgoriiye sahip olmali; insanlar1 dogru
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tanimali; dost olarak davranmali; agik ve samimi olmalidir. Bir yoneticinin insan
iliskilerindeki etkililigi arttik¢a, liderligi de artar. Bir yonetici insan iliskilerini ve

iletisim becerilerini gelistirmedikge lider-yonetici olamaz (Sisman, 1993: 141).
1.7.2 insan Iliskilerinde Temel Ilkeler

Hayatta asil olan insandir. Her sey insan ve insanlik i¢indir. insan iliskileri de
insan igindir. Ciinkii orgiitsel ve toplumsal yasamda insan iliskileri daima insan
insanadir. Bu agidan, insan iligkileri, insana yapilan en biiyiik yatirimdir.

Orgiitsel ve toplumsal yasamda insan iliskilerinde uygulanmasi gereken temel
ilkeler asagida agiklanmistir.

Insana Onem ve Deger Vermek: Diinyada higbir sey insandan daha dnemli
degildir. Bu ylizden, bir insana kendisinin 6nemli ve degerli oldugunu sdylemek ve
hissettirmek, onun icin muhtesem bir duygudur. Ciinkii diinyada herkes
Onemsenmeye, sevilmeye ve sayllmaya, 6nemli ve degerli bir insan olmaya ¢alisir.
Insan dogasinin en derin istegi fark edilmek, onemsenmek ve &nemli bir kisi
olmaktir.

Orgiitsel ve toplumsal yasamda insana énem ve deger vermenin gdstergeleri
olarak; Kkisiyi dikkatle dinlemek, kiginin adin1 bilmek ve ona adiyla hitap etmek,
kendisiyle ilgilenmek, hatirini sormak, isini, esini ve ¢ocuklarimi sormak, bir
problemi ve gereksinimi olup olmadigini sormak, Kisinin acilari1 ve sevinglerini
paylasmak, olarak sayabiliriz.

Insanlar baskalariyla olan iliskilerini; onlarin unvanlarina, makamlarina,
yaslarina, cinsiyetlerine ve kendileriyle olan yakinliklarina ve ¢ikarlarina gore
belirlerler.

Giivenmek, Giiven Vermek ve Giivenilir Olmak: Isyerinde ya da toplum iginde
insana giiven yoksa orada korku, yalan ve ihanet vardir. Gliven; sevgi ve sayginin,
baglhiligin ve inancin, dostlugun ve samimiyetin kaynagidir. Giiven olmazsa hicbir
sey olmaz. Bir oOrgiitte yoOnetici personeline giivenirse, personeli de kendisine
giivenir. Gliven daima karsiliklidir. Giliven vermenin ve giivenilmenin 06l¢iiti,
sOziinde durmak, verilen sozii tutmaktir. Verilen s6zii yerine getirmemek, kisiye olan
giiveni yikar.

Diiriist Olmak: Insanin olmanin temel 6zellikleri diiriistliik kriteriyle olgiiliir.

Soyut bir kavram olan diiriistliik, dogru olmak, 6zii ile sdzii ve eylemi bir olmak;
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soziinde durmak, tutarli ve adil olmakla insanlarda somutlagir. Orgiit yasaminda
diriistliik, oncelikle c¢alisanlarin  emeklerinin  hakkini vermekle baslar. Zira
calisanlara hak ettikleri ve layik olduklar1 ticreti vermemek veya onlar
odiillendirmemek yoneticinin diiriistliigline zarar vererek Orgiitte insan iligkilerinin
bozulmasina sebep olur. Bu yiizden 6rgiit yonetiminde diiriistliik sarttir. Bir yonetici
daima diirtistligi ile 6l¢iiliir ve degerlendirilir.

Giyime ve Gériiniime Onem Vermek: Biitiin insanlar once dis goriimleriyle
(kilik-kiyafetleriyle) dlgiiliir ve degerlendirilirler. Hatta bu degerlendirme ilk bakista
gerceklesir. Bu ylizden, insan iligkilerinde dikkat edilmesi gereken en Onemli
ozelliklerden biri, iyi giyinmek, 6zenli ve bakimli olmaktir.

S6z ve Davranislara Dikkat Etmek: Insan iliskilerinde etkili olmak icin
Olciisiiz, seviyesiz, dengesiz, olumsuz, kaba ve kat1 s6z ve hareketlerden kaginmak;
daima iyi niyetli, agik kalpli, samimi, saygili ve nazik olmak gereklidir. Clinkii insani
iyi ve kotii yapan sozleri ve hareketleridir.

Viicut Dilini Iyi Kullanmak: Insan iliskilerinde ve iletisimde en dnemli ve
etkili unsur, viicut dilini dogru, iyi ve etkili kullanmaktir. Viicut dili, duygu ve
diistincelerin disa yansimasidir. Bu yiizden, viicut dili (jestler, mimikler ve
hareketler) s6zlerimizin ve davraniglarimizin anlamini pekistirir; iliskileri olumlu ya
da olumsuz etkiler. Orgiitsel ve toplumsal yasamda viicut dilini iyi ve etkili kullanan
yoneticiler ¢alisanlar1 ve vatandaslar1 (miisterileri ve is sahiplerini) kolayca etkilerler.

Olumlu ve Etkili Iletisim Kurmak: Iletisim, yonetimin ve insan iliskilerinin
temelidir. Insan iliskilerinde basar1 olumlu ve etkili iletisime baghdir. Iletisim de
daima sozlii ve sozsiiz, dikey ve yatay, resmi ve gayri resmi olarak gerceklesir.
Orgiitsel ve toplumsal yasamda insanlarla olumlu ve etkili iletisim kurmanin en kisa
yontemi, kisiye adiyla (liste unvaniyla) hitap etmektir. Giilimsemek, selam vermek,
goz temast kurmak, dogru ve etkili tokalagmak, ilgi alanina yonelik konusmak;
duygularina, inanglarina ve amacglarina hitap etmek; olumlu davranmak, saygil,
nazik, alcakgoniillii ve hosgoriilii olmak; tesekkiir, tebrik, takdir ve iltifat etmektir.

Empatik Olmak: Insanlarla dogru iletisim kurmanin, insan1 dogru anlamanin ve
ona hak vermenin en etkili yontemi, kisinin kendisini karsisindakinin yerine
koymasi, onun gibi diisiinmesi ve konuyu/olay1 onun agisindan degerlendirmesi ve
objektif olmasidir. Empati kuran bir kisi bagkas1 hakkinda objektif olur ve dogru
karar verir (Karatas, 2009: 138).
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1.7.3 Insan Iliskilerinde Etkili Davranis Bicimleri

Yonetimde basari, basarili insan iliskilerine dayanir. Davranislar, kisiligin disa
yansiyan eylemsel gosterimidir. Her insan davranislariyla kendine ozgiidiir.
Davraniglar, o insanin kimligini ve kisiligini gosteren eylemlerdir. Davranislarin
Oziinde, o davranislart bilingli ya da bilingsiz olarak olusturan sosyo-kiiltiirel
degerler; diger bir deyimle zihinsel, diigiinsel, duygusal ve inangsal bir altyap1 vardir.
Insanlar1 harekete (eyleme) geciren de bu diisiince, duygu ve inanglaridir. Bu agidan,
davraniglar bizi "biz" yapan yillarin aligkanliklardir.

Gliniimiizde, insan kaynaklar1 ilanlarinda tiim adaylarda aranan Ozelliklerin
basinda, "insan iliskilerinde basarili" ya da "insan iliskilerinde giigli" veya "insan
iliskilerinde kuvvetli olmak™ kriteri gelmektedir. Zira ise girmek ve/veya yiikselmek
icin Ingilizce ve bilgisayar bilmek ne kadar énemli ise, insan iliskileri ve iletisim
becerileri de o kadar 6nemlidir.

Orgiitsel yasamda insan iliskileri, insanlar1 etkili ve verimli olarak yonetme ve
yoneltme agisindan biiyiik 6nem tasir. Insan odakli cagdas ydnetim anlayis1 insana ve
insan iligkilerine dayalidir. Insan iliskilerinin temeli, 6nce insanin kendisiyle olan
iliskisine baghdir. Kendisiyle tutarli ve diiriist bir iliski kuramayan kisi, baskalariyla
da 1yi iliski kuramaz. Kisinin kendisiyle kurdugu iliski, baskalariyla kurdugu
iliskinin temelini olusturur. Insanlarla olumlu, iyi iliski ve iletisim kurmanin ve
basarili olmanin kosulu, toplumsal ve Orgiitsel yasamda etkili insan iliskileri
kurmaktir.

Toplumsal ve oOrgiitsel yasam iligkiler biitiiniidiir. Her insan, toplumsal bir
varlik olarak diger insanlarla birlikte iliski ve iletisim i¢inde yasar. Bu yiizden, iki
insanin var oldugu her yerde insan iliskileri de vardir. Ancak, her insan 6zel, sosyal
ve Orgiitsel alanda yasar ve bu alanlarin kurallarina uyar. Bu yiizden, orgiitsel
yasamda, ozellikle yonetimde hi¢ kimse %100 kendisi degildir. Zira her insan, 6zel
alanda ailesinin kurallarina; sosyal alanda toplumsal kurallara, orf ve adetlere
(gelenek ve goreneklere); orgiitsel, ozellikle kamusal alanda da resmi davranig
kurallarina ve kurumsal normlara uyar ve uygun olarak davranir.

Orgiitsel yasamda basarili olmak icin dncelikle basarili insan iliskileri kurmak
gereklidir. Ciinkii biitiin orgiitlerde iiretilen mal ve hizmetler, yiiriitiilen is, islem ve
etkinlikler daima insan iliskileriyle gergeklestirilir. Bu yiizden, her isin temelinde

insan iliskisi vardir.
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Insan iligkilerinde, uygulanan her davranigin bir anlami vardir. Bu nedenle,
davranig bigimi kisiyi daima etkiler.

1. GOz temasi kurmak, giiliimsemek, selam vermek, adiyla/unvaniyla hitap

etmek ve toka etmek.

2. Saygili, hosgoriilii ve algakgoniillii olmak. Kisiler arasindaki farkliliklart
anlayis ve hosgoriiyle karsilamak.
Kurumsal ve toplumsal degerlere 6nem vermek, saygi gostermek.
Herkese insan olarak énem ve deger vermek.
Insanlar1 sevmek; 6vmek ve takdir etmek.
Onyargili olmamak, objektif olmak.
Insanlarin hatalarini arastirmamak ve ortaya koymamak.

Kimseyi tenkit etmemek ve kotiilememek.

© ®©® N o g b~ w

Insanlarin iyi, giiclii ve iistiin yonlerini ortaya koymak.

10. Randevusuz ziyaret ve goriigme yapmamak.

11. Insanlara olumlu yaklasmak ve olumlu davranmak.

12. Insanlara, kendilerini ilgilendiren konulardan séz etmek.

13. Insanlara seviyelerine ve anlayis derecelerine gore hitap etmek.

14. Dinlemek ve dinlemeyi bilmek.

15. Diiriist ve tutarli olmak; s6ziinde durmak.

16. Giivenmek, gliven vermek ve giivenilir olmak.

17. Bencil ve ¢ikarct olmamak.

18. Kimseye darilmamak ve kin tutmamak.

19. Herkese yardim ve iyilik etmek.

20. Kibirlenmemek, Oviinmemek (kendinizden, paranizdan, malinizdan,
arabanizdan, evinizden ve esinizden fazla s6z etmemek).

21. Empatik olmak (kendinizi muhatabinizin yerine koymak).

22. Olumsuz s6z ve davraniglardan kaginmak.

23. Izin istemek, "liitfen" demek; tesekkiir etmek, 6ziir dilemek.

24. Das goriinlise 6nem vermek ve uygun giyinmek

25. Uygun konusmak ve wuygun davranmak, gibi davraniglar insan

iliskilerinde 6ne ¢ikan 6nemli davranig yontemleridir.
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1.8 Orgiitlerde Etkili Ast Ust iliskileri

Genel olarak orgiitlerde ast-iist iligkilerin temeli, sayg1 ve nezakettir. Orgiitsel
yasamda calisanlarin yasantisinin biiyiik bir kismi is yerinde ve is ortaminda geger.
Bu nedenle, ast-iist iliskileri is ortaminda insan iligkileri, moral, motivasyon ve is
verimi agisindan olduk¢a 6nemlidir. Cilinkii yoneticiler astlarini ¢aligmalar ve isteki
basarilar1 kadar, ayn1 zamanda davranislar1 agisindan da degerlendirirler. Bu yiizden,
orglitsel ve yonetsel yasamda ast-iist iliskilerinde davranig bigimleri astlarin
degerlendirilmeleri ve yiikseltilmelerinde 6nemli bir etkendir. Bunun yaninda, astlar
da istlerini etkili, verimli ¢alismalar1 ve basarilarindan ¢ok, kendileriyle olan
iligkileri ve davranig bigimleriyle degerlendirirler.

Orgiitlerde ast-iist iligkileri, ilke olarak, resmi ortamlarda ve iigiincii (yabanct)
kisilerin yaninda protokol icinde (resmi bi¢imde); 6zel ve sosyal ortamlarda ve
birebir iligkilerde ise saygi ve nezaket kurallar1 i¢inde gerceklesir. Bu yiizden, astlar,
0zel ve sosyal yasamlarinda iistleriyle ne kadar samimi arkadas ve hatta akraba
(baba-ogul) olsalar da, resmi ortamlarda (makamda, toplantilarda ve toérenlerde) ve
tictincii kisiler in yaninda daima resmi, mesafeli ve saygili olmak zorundadirlar.

Tirkiye'de, ast st iliskileri ile bu iliskileri etkileyen baslica etmenler ve is
verimi agisindan oOrgiitlerde etkili ast-list iligkileri ve davranis bigimleri asagida

ayrintili olarak belirtilmistir (Bakan, 2008: 14).
1.8.1 Orgiitlerde Ast-Ust iligkilerini Etkileyen Etmenler

Orgiitlerde ast-iist iligkilerini etkileyen orgiitdis1, orgiitici, 6zel ve kisisel
etmenler vardir. S6z konusu etmenler asagida aciklanmistir.

Orgiitdis1 Etmenler: Orgiitsel ve yonetsel yasamda ast-iist iligkilerini etkileyen
orgiitdis1 baslica etmenler: Siyasal, sosyal ve kiiltiirel yapi, ekonomik durum ve
cevredir.

1. Siyasal Yapi: Hiikiimetin siyasal olusumu, 6zellikle iktidar partisi kamusal
orgiitlerde tiim yoneticileri ve ast-iist iliskilerini dogrudan etkiler. Davranigsal olarak,
biirokratlar Bakan'a, astlar da iistlerine uyarlar.

2. Sosyal Kiiltiirel Yap1: Kisinin i¢inde yetistigi toplumsal ve kiiltlirel yap1

(memleketi, 6rf ve adetleri), 6zellikle aile yapisi ¢alisma yasaminda ast ve tistleriyle

21



olan davranislarin etkiler. Ornegin, otokratik bir toplumda ya da kurumda calisan bir
yOnetici astlarina karsi da otoriter davranur.

3. Ekonomik Durum: Ulkenin ya da &rgiitiin, astin veya iist'in ekonomik
durumu, 6zellikle issizlik sorunu ast-iist iligkilerini etkiler. Zira bir orgiitte ge¢im
sikintis1 ¢eken ve borg i¢inde olan bir kisi ile ekonomik durumu (gelir diizeyi) iyi
olan bir kisinin tutum ve davranisi ayn1 degildir.

4. Cevre: Astin ve list'in ¢evresi, glic ve baski unsurudur. Ast, ¢evresiyle ne
kadar giicliiyse, iist iizerinde o kadar etkilidir. Ust'iin (ydneticinin) ¢evresi ne kadar
genis ve etkili ise, astlar1 lizerinde giicii ve etkisi de o kadar fazladir. Zayif bir {ist'iin
astlari iizerinde etkili bir giicii yoktur.

Kamu kuruluslarinda ast ve fstleri giiclii ve etkili kilan en 6nemli unsur,
siyasal cevre ve siyasal iktidara yakinliktir. Ayrica, kisinin 6zel, sosyal ve resmi
cevresi de kendisine etkili bir giic temeli saglar. Bu ylizden, ¢evre, orgiitlerde ast-iist
iligkilerini etkileyen 6nemli bir etmendir.

Orgiitici Etmenler: Orgiitlerde ast-iist iliskilerini etkileyen orgiitici etmenler
hukuki, organizasyonel, sosyal, kiiltiirel, teknolojik yapi ile orgiitsel yenilik ve
diizenlemelerdir.

1. Hukuki Yap1 ve Mevzuat: Orgiitlerde ast-iist iliskileri hukuki olarak kanun,
tiizilk ve yonetmeliklerde; idari olarak yonerge ve genelgelerde diizenlenmistir. Bu
nedenle, oOrgiitlerde ast-iist iligkileri mevzuat icinde yiiriitiiliir; mevzuat dist
davraniglar disiplin ve ceza konusu olur.

2. Orgiitsel (Organizasyonel) Yapi: Her 6rgiit hiyerarsik bir yapidir. Bu yapida
belirlenmis olan statii, unvan ve pozisyonlar ast-iist olarak orgiitsel iliskileri belirler.
Orgiit i¢inde bir miidiiriin kendi amiri olan daire baskani ve kendi memuru olan sefi
ile iliskisi bagkadir; kendi amiri olmayan daire bagkani ve kendi memuru olmayan
sef ile iliskisi baskadir. Orgiitte organizasyonel yapi, ast-iist iliskilerinin niteligini
belirler ve etkiler.

3. Orgiitiin Sosyal ve Kiiltiirel Yapist: Orgiitler insanlardan olusan sosyal birer
varliktir. Bu yiizden, her drgiitiin sosyal ve kiiltiirel bir yapis1 vardir. Ozellikle klasik
ve geleneksel kuruluslarin belirgin bir kurum kiiltiirleri ve normlar1 bile vardir.

4. Teknolojik Yap1 ve Donanim: Bir 6rgiitiin teknolojik donanimi, maddi ve
fiziki olanaklar1 o oOrgiitte ast {ist iliskilerini etkiler. Zira bilgisayar sisteminde e-imza

calisan bir orgiitteki ast-iist iligkileri ile evrak sistemiyle ¢alisan bir orgiitteki iligkiler
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ayni degildir. Ayrica, Orgiitte teknolojik donanimin, makine ve malzemelerin
modernligi (yeniligi), eskiligi ve sik sik arizasi da astiist iligkilerini etkiler.

5. Orgiitsel Degisiklik, Yenilik ve Diizenlemeler: Orgiit iginde iistler
tarafindan gercgeklestirilen hukuksal, organizasyonel, yonetsel, fiziksel ve yersel
diizenlemeler (yenilikler ve degisiklikler) sonucunda, bu diizenleme nedeniyle
cikarlar1 veya aligkanliklar1 degisen astlarin istlerine karst olan tutum ve
davraniglarini etkiler ve hatta tepki ve direnislere neden olur.

6. Ozel ve Kisisel Etmenler: Orgiitsel ve yonetsel yasamda uygulanan ydnetim
ve yoneticilik tarzi ile ast ve iist arasindaki meslek, egitim-6gretim, siyasal, dinsel,
bolgesel, ideolojik, etnik, sosyal, kiiltiirel, amag, cikar vb. farkliliklar ast-iist
iliskilerini 6zel ve kisisel olarak etkiler.

7. Yonetim ve Yoneticilik Tarzi: Orgiitsel yasamda ast-iist iliskilerini en ¢ok
etkileyen etmen, yoneticinin yonetim tarzidir. Zira otoriter bir yonetici ile liberal,
insancil ve demokratik bir yoneticinin yonetim tarzi farklidir. Yoneticinin yonetim
tarzi Orgiitte ast ve st iligkilerini daima etkiler

8. Kisilik Farkliliklari: Her astin veya tst'iin farkli kisilik yapilar (yas,
cinsiyet, unvan, kidem, bilgi, yetenek, deneyim, karakter vb. farkliliklar1) vardir.
Ornegin bir astin iist'ten daha yasl, kidemli veya bilgili olmas1 durumunda, ist bu
astina kars1 saygili olmaya ¢alisir. Erkek bir {ist, kadin astlarina kars1 saygili olmak
durumundadir.

9. Egitim-Ogretim Farkliliklari: Ast ile iist arasindaki egitimogretim farklilig
(astin tiniversite, Ust'lin iki yillik yiiksekokul mezunu olmasi), ast-iist iliskilerini
etkiler. Zira ilkogretim mezunu bir astin davraniglariyla {iniversite mezunu bir astin
davraniglar1 ayn1 degildir. Aym sekilde, yiiksekokul mezunu bir ist ile doktora
yapmus bir iist'iin davranislart da ayni degildir.

10.Meslek Farkliliklart: Orgiitler belirli is ve meslek alanlarinda etkinlik
gosteren kuruluslardir. Bu yiizden, her oOrgiitiin yoneticileri genellikle ayni
meslekten, hatta ayn1 mektepten gelir. Meslek ve mektep birligi, orgiitte calisanlar
arasinda biitiinliik ve ustiinliik (meslek hegemonyasi) olusturur: Bayindirlik, Sanayi,
Enerji, Tarim, Cevre ve Orman Bakanliklarinda, Karayollarinda, DSI'de
miithendisler; Igisleri Bakanhiginda Miilkiyeliler; Disisleri  Bakanliginda
Galatasaraylilar, Saglik Bakanliginda doktorlar; Adalet Bakanliginda hakim ve

savcilar; ¢ogunluktur, iistiin ve egemendirler. Bu kuruluslarda c¢alisan ve basgka
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mesleklerden olan kisilerin yiikselmesi, yonetici olmasi, orgiitsel hak ve olanaklardan
yararlanmasi azdir ve zordur.

11. Siyasal, ideolojik, Dinsel, Bdlgesel ve Etnik Farkliliklar: Orgiitlerde ¢alisan
astlar ve tistler arasindaki dinsel/mezhepsel, siyasal, ideolojik, bolgesel ve etnik
farkliliklar ast-iist iligkilerini etkileyen 6zel ve kisisel etmenlerdir. Zira bir orgiitte
ayn1t memleketten (hemsehri) olan, ayn1 mezhepten ve cemaatten (kardes) olan veya
tilkiicii, sagci, solcu ya da mason olan ast ve iistler ayni dili konusurlar, ayn1 amaci
savunurlar ve birbirlerini korurlar.

12. Amag, Hedef ve Cikar Farkliliklar: Calisma yasaminda her astin ve iist'iin
0zel ve orgiitsel bir ¢ikari, bir amag¢ ve hedefi vardir. Bu amag, hedef ve ¢ikarlar
orgiitte ast-iist iliskilerini etkiler. Orgiitsel is ve iliskilerin kendi ama¢ ve cikarina
zarar vermesini istemez. Bu yiizden, kisi daima amag ve ¢ikarina uygun davranir.

13. Plan-Program ve Mevzuat Disi Istek ve Emirler: Yonetim ve calisma
yasaminda politikacilardan, baski ve ¢ikar gruplarindan ve vatandaslardan gelen
mevzuat, plan-programdis1 istek ve basvurular ile istlerin astlarma verdikleri
mevzuat, plan ve program dis1 emirler ast-iist iligkilerini etkileyen ve hatta ast-iist
arasinda catismalara yol acan etmenlerdir.

14. Dedikodular, Sikayetler ve Sorusturmalar: Ast veya iist hakkinda duyulan
ve yapilan dedikodu, ihbar, sikdyet, sorusturma ve kovusturmalar, Orglitte ast-iist
arasinda resmi ve oOzel iliskileri olumsuz etkiler. Ornegin hakkinda sorusturma
yapilan bir tstten astlar uzak durur, onu gidici goziiyle bakar. Hakkinda olumsuz
dedikodu yapilan, hakkinda kovusturma acilan bir {ist'e astlar glivenmez; kendisiyle

goriismekten ve iliski kurmaktan uzak dururlar (Kaya, 2008: 119-143).
1.8.2 Orgiitlerde Ustlerin Astlariyla Iliskileri ve Davrams Bicimleri

Yoneticinin altinda calisan her ast, yoneticinin yardimcist ve danigmanidir.
Yénetim, ast -iist iligkilerinden olusan hiyerarsik sosyal bir yapidir. Ustler
yonetenler, astlar da yonetilenlerdir. Fakat her orgiitte yonetim ast ve {istlerle bir
biitlindiir. Astlar, yoneticinin yardimcilari, danigmanlari, uzmanlar1 ve ¢alisanlaridir.
Bu yiizden, yoneticiler astlariyla iliskilerini daima iyi tutmak, astlartyla isbirligi ve
giiven iginde calismak zorundadirlar. Zira yonetimde basari iistlerin astlariyla etkili

ve verimli iliskisine ve isbirligine baghdir.
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Orgiitsel ve yonetsel yasamda iistlerin astlariyla olan gorevsel, islevsel,
yonetsel ve sosyal is ve iliskileri agsagida ayrintili olarak belirtilmistir:

Yonetsel yasamda tistlerin (yOneticilerin) astlartyla olan siirekli ve etkili
islevsel iliskisi "emir verme"dir. Orgiitte her iist, astlariyla siirekli emir-komuta
iliskisi i¢indedir. Ustler ve astlar arasinda emir-komutanin etkili olabilmesi igin
yoneticinin emir verme tekniklerini bilmesi gereklidir.

Emir verme konusunda dikkat edilmesi gereken en onemli hususlardan biri,
astlara hi¢ bir zaman kendi dengi veya ast1 ile emir géndermemektir. Ciinkii emir
daima iistten alinir. Ast, emri kendi denginden veya astindan dolayli olarak alirsa,
buna tepki gosterir ve emri yerine getirmez.

Ilke olarak, astlara kademe atlayarak emir verilmemelidir. Eger bir ast, en iist
yoneticiden direkt emir alirsa, bu emri 6nce kendi amirine bildirmeli, sonra yerine
getirmelidir.

Yoneticinin, asta bizzat emir vermesi yerine, yardimcist veya Ozel kalem
miidiirii ya da sekreteri (asistani) kanaliyla endirek emir vermesi de miimkiindiir; ast
tizerinde daha etkilidir. Yoneticiler astlariyla konusurken, kisisel goriislerini beyan
ettiklerinde, astlarinin bunu bir emir olarak algilayacaklarmi bilmelidirler. Ozellikle
miitevazi, acik sozlii ve algak goniillii yoneticiler, agizlarindan ¢ikan bir soziin astlari
tarafindan emir olarak yorumlanabilecegini diisiinmelidirler. Bu yiizden, yoneticiler
astlariyla  goriisiirlerken goriis ve disiincelerinin  bir "emir" olmadigim
belirtmelidirler.

Kimi astlar, yoneticinin verdigi emri benimsemediklerinde, o emri yerine
getirmemek icin ¢cok mesgul gorlinerek gorevden kagma egilimi gosterirler. Verilen
emirden hoslanmayan ast, emrin ya da kararin uygulanmasini engelleyebilir veya
geciktirebilir. Yoneticinin emrini ya da kararmmi yanlis yorumlayarak amacindan
saptirabilir ve farkli uygulayabilir. Onun i¢in, st ile ast arasinda saglikli ve samimi
bir iligki ve iletisim gereklidir.

Yonetici, astlariyla iletisim yollarmi acik tutmali; yonetimde "agik kapi
politikas1" uygulamali; makaminda kendisiyle rahatca gorisiilebilen, astlarini
dinleyen, makul ve miimkiin onerileri kabul eden bir kisi olmalidir. Ayrica, yonetici
zaman zaman kendisi de astlarin goriis ve disilincelerini sormalidir. Yonetici,

astlarmnin is yerlerine, biirolarina gidip onlar1 hem ziyaret etmeli, hem denetlemeli ve
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dinlemelidir. Zira astlar1 dinlemek, onlarin goriis ve diisiincelerini almak, astlara
onem ve deger vermek ve onlar1 "insan" yerine koymak ve motive etmek demektir.

Bir yonetici, orglitte astlarini (¢alisanlar1) basarili bir sekilde yonetebilmek i¢in
onlarla 1yi iliskiler kurmak; orgiitte sosyal ve beseri iligskilere onem vermek; onlarin
kisiligine, fikirlerine ve isine deger vermek zorundadir.

Yonetici, astlarin1 hi¢ bir zaman iscileri ve hizmetgileri olarak gérmemeli;
meslektaslar1 ve calisma arkadaslari, tek kelimeyle "ekibi" olarak kabul etmelidir.
Yonetici, orgiitte yardimcisindan odacisina kadar herkese esit derecede dnem ve
deger vermelidir. Her orgiit tiim ¢alisanlariyla bir ekiptir ve bir ailedir.

Yonetici, periyodik toplantilarda ve/veya birebir goriismelerde astlarina gerekli
ve yeterli bilgiyi aktarmalidir. Ozellikle kendi iistleriyle yaptigi goriismelerde ve dis
toplantilarda aldig1 bilgileri astlarina aktarmali; bilgiyi astlariyla paylasmalidir.

Bilgi, deneyim ve birikim gii¢ ve egemenliktir: Orgiitte bir astin sahip oldugu
bilgi, deneyim ve birikim iistleriyle olan iliskilerini daima etkiler. Cilinkii ¢cagimizda
astlar, 6zellikle ise yeni giren elemanlar alanlarinda uzmanlagmuis, bilgili ve becerikli
kisilerdir. Bu yiizden, yoneticiler, astlarina emreden ve hiikmeden kisiler degil,
astlarina danisan, astlarin fikir ve Onerilerini alan ve onlar1 degerlendiren kisiler
olmalidir.

Bir isi yapan, onu &greten, yoneten ve denetleyenden daha iyi bilir. Basarisiz
yoneticiler astlarim1 basarisiz goriirler; basarisizligin  sugunu daima astlarina
yiiklerler. Astlarinin iyi yetismemis, bilgisiz ve beceriksiz olduklarini ileri siirerler.
Basarisizlig, bilgisizligi ve beceriksizligi astlara yiiklemek, yonetici olarak acizliktir.
Ciinkii yonetimde bilgisiz ve zayif astlan yetistirmek ve gelistirmek de yoneticinin
gorevidir. Yoneticinin hi¢ bir zaman astlarindan sikayet etmeye hakki yoktur.

Bir yoneticinin otoritesi, forsu ve giicii daima kendi makaminda ve koltugunda
gecerlidir. Yonetici makamindan disariya ciktiginda forsunun (giiclinliin  ve
otoritesinin) yarist kaybolur. Kendisi "konuk" olur. Zira yonetim dilinde "makam" ve
"koltuk" demek, ayn1 zamanda "otorite" demektir. Koltuk'tan kalkinca ve Makam'dan
cikinca otorite de kaybolur. Ciinkii fors (gli¢) ve otorite makamda ve koltukta kalir.
Bu nedenle, yonetici, astlarinin c¢alisma yerine, (odasina, biirosuna) gittiginde,
astlarii asla tenkit etmemeli, onlar1 sadece izlemeli ve dinlemeli, orada ziyaretgi
kalmalidir. Onemli bir hata ve kusur varsa, kisi makama davet edilmeli veya makama

doniince sekreterle cagirtilmalidir. Tenkit ve ikazlar daima makam odasinda, tek
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basina ve yalniz bir ortamda yapilmali; ast hi¢ bir zaman bagkalar1 yaninda tenkit ya
da ikaz edilmemelidir.

Biitiin astlar, yoneticilerinin "iyi adam" olmasindan ¢ok, "adil ve ciddi adam"
olmasini isterler. Oysa yOneticiler, astlarina karsi iyi adam rolii oynamaya ve astlari
tarafindan sevilmeye, sayilmaya c¢aligirlar. Astlara gore iyi yonetici olmanin yolu,
astlara kars1 daima mesafeli, ciddi, samimi, giivenilir, kararl, tutarli, acik, adil ve
tarafsiz bir kisi olmaktir.

Her kurulusta, astlara gore yoneticilerin bir agirli§i, onemi, ciddiyeti ve
resmiyeti vardir. Bu yiizden, yonetici personeliyle (astlartyla) daima resmi bir
samimiyet i¢inde olmalidir. Yonetici, ilke olarak, astlariyla ne fazla mesafeli, ne de
fazla yakin ve laubali olmalidir. Yonetimde ast-iist iliskilerinde ciddi ve mesafeli
olmak bir zorunluluktur. Ciinkii yonetimin ve yoneticiligin, is (daire) disinda da olsa,
resmi bir temsil fonksiyonu vardir. Yonetici personeli ile arasindaki mesafeyi iyi
cizmeli ve dengelemelidir.

Astlarla saglikli, sogukkanli, akilct ve objektif bir iliski ve iletisim kurabilmek
icin, kendileriyle sinirli ve 6fkeli iken ya da sorunlu ve olumsuz bir ortamda iken
goriigme yapilmamalidir. Aksi takdirde ast tepki gosterebilir ve ¢atigma dogabilir.

Yonetici astlariyla konusurken ve toplantt yaparken, ilke olarak "ben"
dememeli; daima "biz" veya "kurumumuz" demeli; personeliyle biitiinlesmelidir. O
zaman astlar yoneticiyi daha ¢ok destekler ve severler. Ciinkii yoneticinin attig1 her
imzada onu yazan bilgisayar isletmeninin, yapilan her iste memurun ve hizmetlinin
de hakki ve pay1 vardir.

Yonetici, gerektiginde astlarini idare etmeli ve himaye etmelidir. Bazen astlar
da bilerek veya bilmeyerek hata yaparlar. Yonetici, kiigiik kusur ve hatalar1 idare
etmeyi (gérmezlikten, bilmezlikten ve duymazliktan gelmeyi) bilmelidir.

Yonetici, astlarindan sekilcilik degil, hizmette kalite, etkinlik ve verimlilik
beklemelidir. Bir ast, bir konuyu veya bir arkadasini sikayete geldigi zaman, yonetici
sabirla dinlemeli, %90 dinleyici kalmali, duygularina hakim olmali; sikdyet edene
veya sikdyet edilene taraf olmamalidir. Sikdyet konusu 6nemliyse, sikdyet edenden
mutlaka yazili bir dilek¢e veya belge istenmeli veya o anda tutanak tutulmalidir.

Yonetici astlartyla konusurken, kesinlikle kendi iistlerini veya personelini
elestirmemeli ve g¢ekistirmemeli; onlarin dedikodusunu etmemeli; personelinin de,

istlerini ve ¢alisma arkadaslarini ¢ekistirmesine izin vermemelidir.
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Yoneticiler astlart sik sik makama c¢agirmamali, bazi konulart telefonla
sormali1, 6grenmeli; kiigiik sorunlart telefonda ¢oziimmeli veya not ederek aksama
dogru ilgili ast ¢agrilip konularin timii birden goriismelidir.

Astlar1 sik sik aksamlar1 veya cumartesi/pazar giinleri evlerinden aramak veya
isyerine ¢agirmak, onlar1 rahatsiz eden ve tepki gostermelerine neden olan bir
davranigtir. Evden aramak ancak zorunlu durumlarda olmalidir. Ayrica, bir ast
cumartesi veya pazar glinii igyerine ¢agrildiginda pazartesi gilinii izinli sayilmali ya
da kendisine ¢alisma ticreti verilmelidir.

Yonetici, astlarinin is ve igyeri disindaki 6zel durum ve sorunlarina
karismamalidir. Astlarin 6zel sorunlarina karigsmak, sorun yaratmak demektir.
Yonetici, astlarin 6zel yasamina, is dis1 6zel durum ve sorunlarina saygili ve
hosgoriilii olmali; sorun ise yansimadik¢a, zorunlu olmadik¢a veya ast tarafindan
talep edilmedikge karisiilmamalidir.

Calisma yasaminda astlarla tistler arasinda ¢ikar iligkisi vardir. Astin amirinden
olumlu sicil almasi; kendisinin iist dereceye ve list goreve terfi etmesi, istedigi zaman
istedigi kadar izin almasi, istedigi yere atanmasi veya gorevlendirilmesi, drgiitiin hak
ve olanaklarindan yararlanmasi, yonetici (amiri) ile 6zel iliskiler kurmasi sayilabilir.
Astin yoneticinin odasina serbestge girip ¢ikmasi, oturup birlikte cay icmesi, evine
gidip gelmesi ve hatta yoneticiye selam vermesi bile ¢ikari igindir. Bu yiizden,
yoneticiler, astlariyla kurduklart 6zel ve sosyal iligkilerde daima dikkatli, temkinli ve
mesafeli olmali; astlarina esit ve adil davranmalidirlar.

Ustlerin astlar iizerindeki en biiyiik giicii ve silah1 izin ve sicildir. Izin
vermemek, sicil bozmak bir¢ok amirin astlar aleyhine kullandig1 ve astlarin1 disipline
ettigi bir silahtir. izin her gérevlinin dinlenmesi, daha enerjik ve dinamik olmast,
etkili ve verimli caligmas1 i¢in her yil kullanilmasi gereken yasal bir haktir. Bu
nedenle, yonetici asla izin cimrisi ve izin diismani olmamalidir. Ciinki izin alamayan
bir gorevlinin morali bozulur; is verimi diiser ve 6rgiitte sorun olur.

Astlarin her biri benzersiz kisilerdir. Her astin kisilik ve karakter yapisi
farklidir. Yoneticiler astlariyla iligkilerinde, astlarmin kisilik yapilarini dikkate
almalidirlar. Her orgiitte farkli yapili, uyumlu ve sorunlu, ige donii ya da disa doniik
insanlar vardir. Yoneticiler astlarin kisilik farkliliklarimi daima g6z Oniinde

bulundurmaly, kisilik yapilarina uygun davranmalidirlar (David vd. 2009: 235).
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Orgiitlerde, yash erkekler genc yoneticilerin emri altinda calismaktan pek
hoslanmazlar. Ayrica, erkekler hanim yoneticilere bagli olarak ¢alismayr da pek
istemezler. Buna karsin, hanimlar da hanim yoneticiye bagli olarak calismak istemez;
daha ¢ok erkek yoneticiyle birlikte caligmak isterler.

Ancak, orgiitlerde ast ve Ustler arasindaki davranigsal sorunlar yoneticilerin
cinsiyetlerinden ve yaslarindan degil, daha ¢ok kisilik yapilarindan, uyguladiklar
yonetim tarzindan ve yonetsel davranis bicimlerinden kaynaklanir.

Orgiitsel yasamda, ilke olarak, genc yoneticiler birlikte calistiklart yash
astlaria kars1 daha dikkatli ve saygili olmali; erkek yoneticiler de hanim astlarina
kars1 daha saygili, kibar ve nazik davranmalidirlar. Karsilikli saygi ve anlayisa dayali
bir ast-iist iliskisinde hi¢ bir zaman sorun dogmaz ve ge¢imsizlik olmaz. Caligsma ve
yonetim yasaminda insanlar farkli yapilarda ve konumlarda olsalar bile, ast-iist
iligskilerinde anlayisli, saygili ve hosgoriilii olmalidirlar.

Cogu kurumda hanimlar ve erkekler birlikte ¢alisirlar. Ancak, hanimlar ve
erkekler de yaratilis bakimindan farkli fizyolojik ve psikolojik yapiya sahiptirler.
Sosyal yasamda oldugu gibi orgiitsel yasamda da hanimlara saygi temel kuraldir. Bu
nedenle, erkek yoneticiler, birlikte ¢alistiklari hanimlara daima saygili olmali, kibar
ve nazik davranmalidirlar. Ancak, hanmimlar da resmi ortamlarda erkek iistlerine
saygili davranmalidirlar.

Calisma ve yOnetim yasaminda bazi hanim astlar iistlerinin gdéziinde ve 6nde
olmak isterler. Baz1 erkek iistler de hanim astlartyla 6zel iliski kurmak isterler.
Isyerinde ve is yasaminda ast ve iist olarak ozel iliskilere girmekten kagimmak

gereklidir (Eren, 2006: 118).
1.8.3 Orgiitlerde Astlarin Ustleriyle iliskileri ve Davrams Bicimleri

Orgiitsel yasamda astlarin iistleriyle iliskileri gérevlerinin geregidir. Ancak
astlarin tstleriyle (amirleriyle) olan iyi iliskileri isyerinde basarilarmnin, huzur ve
mutluluklarin temelidir.

Orgiitsel yasamda, kisi yonetici olsa da mutlaka hiyerarsik bir iist'ii vardir. Ozel
sektorde genel miidiir olsa da patronu vardir. Onun i¢in, orgiitsel yasamda hiyerarsik
olarak herkes ayn1 zamanda asttir. Bu nedenle yonetimde ast-iist iligkileri daima ¢ift
taraflidir. En alt kademede yer alan is¢i ve memurlar disinda herkes astina karsi tist,

iist'iine karsi asttir.
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Orgiitsel ve yonetsel yasamda astlarin iistleriyle olan gorevsel, islevsel,
yonetsel ve sosyal is ve iligkileri ve bu iligkilerde astlarin iistlerine karsi
uygulamalar1 gereken davranig bigimleri agagida belirtilmistir:

Calisma yasaminda astin diizenli ve disiplinli olmas, istleriyle iyi ve etkili
iliskiler kurmasini kolaylastirir.

Ast, gorevini her zaman tam ve dogru yapmali, isini zamaninda bitirmeli,
calismasinda ve ¢alisma saatlerinde fedakar olmali, higbir zaman isini yarim birakip
gitmemelidir. Iyi bir ast, ¢aliskandir, isinde basarilidr.

Ast, sorumluluk duygusu tasimali; inisiyatif kullanmali ve sorumluluk
almalidir. Bir astin sorumluluk duygusu tasimast ve sorumluluk almasi, hem
yOneticinin isini kolaylastirir hem de yoneticiyle iyi iliski kurmasmi ve basarili
olmasini saglar.

Ast, tstleriyle uyum ve igbirligi i¢inde olmalidir. Calisma yasaminda ast ile tist
arasinda uyum ve isbirligi olmadiginda huzursuzluk ve catisma bagslar. Bu da,
calisma yasamini ve basariy1 olumsuz etkiler.

Ast, Orgiitsel yasamda hiyerarsiye (emir-komuta diizenine) uymak
zorundadirlar.

Ast, yurittiigii gorevleriyle, is sorunlariyla ve kendisine verilen talimatlarin
sonuglariyla ilgili olarak zamaninda {st'line bilgi vermelidir. Bilgi vermek hem astin
kendisini ve calismalarini {ist'line tanitmast hem de {istleriyle iyi iliski ve iletisim
kurmasi ve isbirligi i¢inde olmasi demektir.

Her yoneticinin st olarak asttan gelen teklifleri, istek ve Onerileri, yazi ve
onaylar1 degistirme, reddetme, iptal etme hak ve yetkisi vardir. Ciinkii orgiitte ya da
birimde yazilan ve yapilan tiim is ve islemlerden iistlere ve iiglincii sahislara karsi
daima st sorumludur. Bu nedenle, her ast iisfiiniin hak ve yetkisini kabul etmek ve
ona gore hareket etmek durumundadir (Oztiirk, 2012: 86).

Orgiitsel yasamda iistlere (yoneticilere) "hayir" demenin (itiraz etmenin)
ortami, zamani, kosulari, kurallari, yol ve yontemleri vardir. Ustlere (yoneticilere)
"hayir" demenin (itiraz etmenin veya kars1 goriis ya da Oneri belirtmenin) yol ve
yontemleri vardir:

Yonetsel yasamda "hayir" demek, iistlere ait bir yetki ve sorumluluktur. Ancak,
hukuka, plan ve programlara, orgiitiin amag ve ¢ikarlarina aykiri olan bir konuda ve

durumda astlarin da {iistlerine "hayir" deme (itiraz etme) hak ve yetkileri vardir.
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Dolayisiyla, kanunsuz, olumsuz ve haksiz bir durumda astlarin da iistlerine "hayir"
demeleri dogal ve yasal gorev ve yetkileridir. Yoneticiye "hayir" deme (itiraz etme
veya kars1 goriis belirtme) ilke olarak saygi ve nezaket kurallar1 i¢inde, yOneticiyi
kirmayacak ve iizmeyecek bigimde, yumusak bir ses tonuyla, olumlu bir yaklagimla,
kizmadan, sinirlenmeden, kimseyi de su¢lamadan uygun bir dille yapilmalidir.

Yonetici tarafindan mevzuat (kanun, tiiziikk, yonetmelik) ya da plan-program
dis1 bir sey istendigi, bir emir verildigi zaman astin buna itiraz etmesi yasal hak ve
yetkisidir. Ancak, yonetici emrinde 1srar eder ve bu emri yazili olarak verirse, ast bu
emri yerine getirmek zorundadir.

Yoneticiye gerekce ve dayanak gostermeden, bilgi ve belge sunmadan itiraz
edilmemelidir. Gerekgesiz ve sebepsiz yapilan bir itiraz, astin iyi niyetli olmadigini
gosterir. Bu durumda ast, yonetici tarafindan orgiitte isbirligi yapmayan, aksi,
gecimsiz, uyumsuz ve hatta problemli bir kisi olarak kabul edilir. Boyle bir itirazin
yarart degil, asta zarar1 olur. Bu yilizden, yalnizca 6nemli konularda "hayir"
denmelidir.

Ast, yoneticiye bir isi yapamayacagini sdylerken, yapabilecegini de sdylemek
ve bir Oneride bulunmak zorundadir. Tek tarafli itiraz etmek kisinin iyi niyetli
olmadigin1 gosterir. Itirazin hakl bir nedeni ve gerekcesi olmalidir. O zaman yonetici
emrini geri alir ya da degistirir.

Bir iist yonetici kendi amirinizi atlayarak dogrudan size emir verdiginde
kendisine itiraz etmek ("hayir" demek) de dogru degildir. Bu durumda yapilmasi
gereken en uygun davranis, verilen is (emir) konusunda, 6nce kendi amirinize bilgi
vermek; gerekirse amirinizin bu emri veren iist'e itiraz etmesini (hayir demesini)
saglamaktir.

Ast olarak yoneticinin maiyetinde/emrinde ¢alismak, hi¢bir zaman ast1 rahatsiz
etmemelidir. Ciinkii bir Orgiitte hiyerarsik sistem i¢inde c¢alismanin bedeli,
bagkalarinin emri altinda olmaktir.

Calisma yasaminda her ast {ist'in emrinde c¢alisan kisidir. Ancak, higbir ast
yoneticinin "hizmetkar1" degildir. Sadece, gorevsel olarak bir iist'iin emrinde ¢alisan
kisidir.

Orgiitsel yasamda astlari {istleri iizerinde yetkileri yoktur ama, belli giicleri ve

etkileri vardir. Bilgili, yetenekli ve tecriibeli bir ast daima yetkili ve gii¢liidiir. Buna
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karsin, yoneticinin giicii olmayabilir ama, hukuki yetkisi vardir. Bu nedenle, her ast
iist'liniin yetkisini ve otoritesini bastan kabul etmek zorundadir.

Yoneticiler, sadece kendi {stleri tarafindan degil, daha ¢ok kendi astlari
tarafindan sevilip sayilmak, begenilmek, takdir edilmek isterler. Bu nedenle,
giiniiniin biiyiikk bir boliimiini ist'liyle gegiren bir ast, iist'linlin (amirinin) iyi ve
olumlu yonlerini ve basarili ¢aligmalarii takdir etmeli, onu &vmeli ve
odiillendirmelidir.

Ast olarak, Orgiitte sorun yaratmak ve list'e sorun c¢ikarmak dogru degildir.
Sorun ¢ikaran astlar kendileri de sorun olurlar ve iistleri tarafindan tutulmazlar.
Ancak, isle ilgili dnemli bir sorunu iist'e sunmak gereklidir. Fakat bu sorun yoneticiyi
(iistii) ilgilendiren bir sorun olmalidir. Ustten yardim istemek daima énemli sorunlara
saklanmali; her sorun iiste (yoneticiye) gétiiriilmemelidir. Iyi bir ast, ydneticiye
sorun olan ve sorun goétiiren kisi degil, yoneticinin sorunlarini ¢dzen, yoneticiye
yardimci ve destek olan ve Oneri sunan kisidir.

Ast olarak, verilen gorevleri yapmak iist i¢in bir anlam tasimaz. Normal
gdrevleri yapmak her astin yasal gorevidir. Onemli olan, ydneticinin bekledigi ve
istedigi isleri yapmaktir. O zaman ast yoneticinin dikkatini ve ilgisini ¢eker, goziine
girer. YoOneticinin goziinde 1yi ve basarili bir eleman olmak, ¢ok calismak ve ¢ok is
yapmak degil, yoneticinin istedigi ve bekledigi isi zamaninda ve iyi yapmaktir.

Ast, Ustlerine bagli ve saygili olmalidir. Ciinkii Tiirk geleneginde {istlere ve
biiyiiklere sayg1 onemlidir; saygi anlayis1 da bicimseldir. Is disindaki 6zel ve samimi
iliskiler is yerine tasinmamals; licilincii kisilerin yaninda 6zel ve sosyal alanda da olsa
daima resmi olunmalidir. Aksi takdirde, yoneticinin asta giiveni zedelenir ve iligkileri
resmilesir.

Ast, istlerinin yaninda dinlemeyi, dogru konusmayi ve uygun davranmayi
bilmelidir. Ast, hi¢ bir yerde iistlerinden 6nce ve istlerinden izinsiz (s6z almadan)
konusmamalidir. Ast, goriis ve Onerilerini ve hatta elestirilerini izin alarak, saygi ve
nezaket i¢inde ve uygun bi¢cimde ifade etmelidir.

Her yoneticinin yonetim tarzi, calisma politikasi, tutum ve davranisi, ilke, amag
ve hedefi, timit ve beklentisi vardir. Ast olarak yoneticiyle iyi iligkiler kurmanin en

etkili yolu yOneticiyi 1yl tanimaktir.
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Yonetici ile iyi iligkiler kurmanin diger bir yontemi, yOneticinin islerini
paylasmak ve kolaylastirmak, kendisine yardimci ve destek olmaktir. Yoneticiye
yardim eden bir ast, onun eli-kolu ve kafasinin yaris1 demektir.

Ast, orgiit icinde ve disinda {istlerinin ve is arkadaslarinin 6zel yanlarini,
sorunlarin1 ve sirlarint  higbir zaman acgiklamamalidir. Ast, istlerine ve is
arkadaslarina kars1 her yerde ve her zaman diiriist, samimi ve giivenilir olmalidir.

Orgiitsel yasamda {istlerle iyi iliskiler kurmanin etkili bir yolu basarili
caligmalarla; bakimli, temiz ve giizel giyimle; dogru ve uygun hareketlerle; olumlu,
uyumlu, olgun ve listiin bir kisilikle iistlere ve tiim ¢alisanlara 6rnek olmaktir.

Ustlerle iyi iliskiler kurmanin bir yontemi de, is yasami disinda iistlerle sosyal
iligkiler kurmaktir. Bu amagcla; bayramlarda, yilbasinda, hastalik, dogum-6liim, nikah
gibi sosyal giinlerde istleri evlerinde esli olarak bir buket ¢igekle ziyaret etmekte
yarar vardir.

Ast, bir oOrglitte goreve yeni basladigi zaman veya oOrglite yeni bir yoOnetici
atandig1 zaman, yonetici ile iyi ve etkili iligkiler kurmak; yonetici iizerinde etkili
olmak igin, 6zellikle ilk bir ay i¢inde kilik-kiyafet, tavir ve hareket, ise gelip-gitme
gibi bicimsel ve davranigsal konularda uygun olmaya; kendisine verilen gorevleri
tam ve zamaninda yapmaya dikkat etmelidir.

Calisma ve yoOnetim yasaminda istlerle iyi ve etkili iliskiler kurmanin en
olumlu yéntemlerinden biri, ast olarak kendinizi iistlere iyi tamtmaktir. Ust, sizi iyi
tanimiyorsa ya da yanlis taniyorsa, bu onun sugu degil, sizin sugunuzdur. Ciinkii her
ast kendini tistlerine tanitmak zorundadir.

Orgiitsel yasamda ast ile iist her zaman her konuda aym diisiinmeyebilir ve
anlasamayabilir. Bu nedenle, ast ile iist arasinda anlasmazlik ve ¢atisma dogabilir.
Ancak, caligma hayatinda ortaya ¢ikan anlik ve giinliik anlasmazlik ve catigmalari
dogal karsilamak; bunlar1 disariya ve Ozellikle eve tasimamak; is geregi yapilan
tartismalari, anlasmazlik ve ¢atismalar1 biiylitmemek, siirdiirmemek, disiplin ve ceza
konusu yapmamak gerekir.

Yoneticilerin astlarina karsi en biiyiik silah1 "isten atmak" veya "baska yere
veya goreve nakletmek"tir. Astlarin lstlerine karsit en biiylik silah1 da isten veya
igyerinden "ayrilmak" tehditleridir. Ancak, isten veya is yerinden ayrilma tehdidi

vurucu ve etkili bir silahtir ama bir defa kullanilabilir. O da eger siz vazgec¢ilmez,
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tutulan, takdir edilen ve sevilen iyi bir eleman iseniz etkili ve gegerli olur. Aksi
takdirde, bu silah geri teper; yonetici, "gidersen git" diyebilir.

Ast olarak, ¢alistiginiz kurumda ya da birimde duygusuz, anlayissiz, tutarsiz,
kaba, sert, dengesiz, bilgisiz, yeteneksiz, tecriibesiz, zayif ve pasif, tek kelimeyle
¢ekilmez bir amiriniz varsa; onunla birlikte c¢aligmaktan her giin huzursuz
oluyorsaniz, kendisiyle sik sik kavga ediyorsaniz, uygulayabileceginiz yedi yontem
vardir: (1) Sabretmek ve kendisine anlayis gostermek. (2) Kendinizi degistirmek ve
ona uymak. (3) Yoneticinizi ikna etmek ve etkilemek. (4) Yonetici lizerinde dis baski
giiclerini kullanmak. (5) Birim ya da kurum degistirmek. (6) Kendisiyle miicadele
etmek. (7) Istifa etmektir. Ancak, istifa etmek veya kurum degistirmek maglubiyeti
kabul etmek demektir. Bu durumda yapabileceginiz en kolay is, kendinizi
degistirmektir. Amirinizi degistirmek ise en zor olamdir. Ciinkii kendinizi
degistirmek, taviz vermek, amirinize uymak ve uyum saglamak kendi elinizdedir.
Fakat amirinizi degistirmek sizin elinizde degildir. izlenebilecek en uygun ikinci
yontem, biraz sabir ve anlayis gostermek; bir siire beklemektir. Biraz uyum saglar,
biraz sabrederseniz siz kazanirsiniz

Orgiit yasaminda (is ortaminda) ast-iist iliskilerinde en dnemli konulardan biri
protokol, saygi ve nezaket kurallaridir. Zira ¢aligma ve yonetim yasaminda ast ve
istler arasinda 0zel bir samimiyet veya akrabalik olsa dahi, is ortaminda iliskiler
resmidir ve protokolerdir. Orgiitsel ve yonetsel yasamda (is ortaminda) astlarin
iistleriyle olan iliskilerinde uymalar1 gereken davranigsal protokol kurallar1 asagida
belirtilmistir:

Ast olarak, amirlere ve iistlere resmi ve sosyal ortamda daima uygun hitap
etmek ve saygili davranmak gereklidir. Ustlere resmi ortamda (makamda, toplantida,
torende ve liglincli kisilerin yaninda) unvaniyla ("Sayin Baskanim", "Sayin Genel
Miidiirim" vb.) hitap edilmelidir. "Efendim" hitab1 birebir iliskilerde kullanilan bir
hitaptir. Yoneticinin makamina girince, kendisini unvaniyla "Saygilar Sayin Genel
Miidiirim" diyerek selamlamak; sosyal ortamda, 6zel veya birebir iligkilerde
"Saygilar Efendim" diyerek selamlamak ve ceketin Oniinii iliklemis olmak gereklidir.

Ustlerin astlarindan en ¢ok rahatsiz olduklar1 hatali davranis, kendilerine yanlis

ve saygisiz hitap edilmesidir.
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Ast olarak yoneticinin makaminda oturulacak koltuk, gosterilen koltuktur. Yer
gosterilmemisse, makam masasi oniindeki {ist'e gore sol koltuga oturulur. Birden ¢ok
kisi makama girdiginde kideme gore oturmak gerekir.

Ust ile konusurken saygili ve nazik ifadeler kullanmak, iist'ii dinlerken yiiziine
ve gdz bolgesine bakarak ve basla hafif onay vererek dinlemek gerekir. Ust, asta
"nasilsiniz?" diye hatir sordugunda, ast "tesekkiir ederim" ya da "sag olun efendim"
demeli; kendisi iist'e "siz nasilsiniz?" diye sormamalidir.

Orgiitsel yasamda ast-iist iliskilerinde resmi kurallar, sosyal yasamda ast-iist
arasinda sosyal kurallar (saygi ve nezaket kurallar) gecerlidir. Resmi ortamda
yonetici (list) toka etmek i¢in el uzatmadik¢a, hanim da olsa, ast el uzatmamalidir.
Ciinkii resmi yasamda ve is ortaminda el uzatma hakki {istlere, sosyal yasamda ise
hanimlara aittir. Makamda ve resmi ortamda iist el uzatinca hanim ve erkek astlar el
uzatmak zorundadirlar. Aksi halde, amire veya list'e el uzatmamak, fiili saygisizlik
olur.

Ustlerle iligkilerde uyulmasi gereken énemli bir protokol kurali, durma ve
oturma yeridir. Ust ile birlikte (iki kisi olarak) yiiriirken veya otururken iist daima
sagda, ast soldadir. Ug ve daha fazla kisi birlikte iken, iist en énde sag basta ya da iist
orta merkezde kidemli ast saginda, kidemsiz ast solundadir.

Ust astinm odasina girince ast hemen ayaga kalkmali ve iist'iine yaklasarak onu
kapida karsilamalidir.

Makamda ve toplantida kurum amiri yonetici igeriye girince, hanim memurlar
dahil, ayaga kalkilir. Toérende ise, sadece On sirada oturanlar ayaga kalkarlar. Ancak,
0zel ve sosyal ortamlarda (lokal, kahvehane, 6gretmenevi vb.) amir ya da yonetici
gelince ayaga kalkilmaz, sadece bas hafif one egilerek selamlanir ve kalkar gibi
yapilir.

Bir yoneticinin, astinin odasina gidip kendisini ziyaret etmesi, orgiitte/birimde
calisan personel agisindan biiyiik bir gii¢ ve prestij unsurudur. Zira bir yoneticinin
astin1 ziyaret etmesi ona gii¢ ve seref verir. Ancak, ast yoneticiyi karsilama, agirlama
ve ugurlamada davranigsal olarak saygida kusur etmemeli; yoneticiye gerekli saygi
ve itibar1 gdstermelidir. Bir ast, yoneticisi kendisine ziyaretine geldiginde, kendi
koltugunu yoneticiye vermemeli; kendisi koltukta oturarak, yoneticiyi masanin
ontindeki ziyaret¢i koltuguna oturtmamalidir. Zira astin kendi koltugunu ydneticiye

vermesi onu kii¢iiltmek; masa oniindeki koltuga buyur etmek (oturtmak) ise, onu ast

35



ya da miisteri yerine koymak demektir. Ast, {istlerini ve st ziyaret¢ilerini konuk
kosesinde veya kendi masast oniindeki ziyaret¢i koltuklarinda karsilikli oturarak
kabul etmelidir.

Bir kurumda ya da bir il veya ilgede bir ast (amir ya da memur) atandig1 yeni
gorevine baslayinca, 6nce (48 saat i¢inde) amirini ve/veya miilki idare amirini ziyaret
etmeli; sonra (bir hafta i¢inde) 6teki listlerini ve kendisinden dnde ve dnce gelen es
diizeydekileri ziyaret etmelidir. Es diizeydekiler de bu ziyareti bir hafta i¢cinde iade
etmelidirler. Ustler sadece gérevden ayrilirken astlarmin dairesine (biirosuna)
giderek veda ederler (\Veda ziyareti iade edilmez).

Astlarin istleriyle olan resmi ve sosyal iligkilerinde dikkat etmeleri gereken en
onemli husus, astlarin 6zel ve sosyal yasamlarinda {istleriyle olan samimiyetlerini
resmi ortamda (makamda, toplantida, térende) ve ozellikle tiglincii kisilerin yaninda
kotiiye kullanmamalidirlar. Ast olarak, isyeri disindaki 6zel ve sosyal ortamlarda,
amirlerle ve iistlerle olan iliskilerde daima yar1 resmi olmakta yarar vardir. Zira iist,
her zaman {isttiir. Sicil ve disiplin amiridir. izin ve onay vermeye, gorevlendirmeye
ve atamaya yetkilidir.

Tiirkiye'de orgiitsel ve sosyal yasamda astlarin {iistleriyle olan resmi veya
sosyal iliskilerinde islenen ve tistleri en ¢ok rahatsiz eden davranis, az da olsa bazi
astlarin, tstlerin kendilerine gosterdigi ilgi, sevgi ve saygiy1 resmi islerinde ve sosyal
iligkilerinde kdtiiye kullanmalaridir. Bu nedenledir ki; birgok yonetici, astlariyla zel
ve sosyal iliski kurmamakta, astlariyla arasina mesafe koymaktadir. Oysa, Ustii
tarafindan kendisine ilgi ve saygi gosterilen bir ast, iist'iine daha saygili, isine daha
cok bagli olmalidir. Ast, bunun 6diiliinii mutlaka alir. Kendisine gosterilen ilgi ve
saygiyl suiistimal eden bir ast da bunun zararim1 mutlaka gériir (Walumbwa vd.,
2012: 218).

1.8.4 Tiirkiye'de Ast Ust Iliskileri

Biitiin orgiitlerde is ve etkinlikler daima astlar ve lstler arasinda iligki ve
iletisim yontemiyle yiiriitiliir ve yonetilir. Bu yiizden, orgiitlerde ast-iist iliskileri is,
iligki ve iletisim yonetimi agisindan ¢ok 6nemlidir.

Ast-tist iligkileri, orgiit icinde astlarin iistleriyle emir komuta i¢inde yiiriitiilen
hiyerarsik iliskilerdir. Ancak, istlerin astlariyla iliskilerinde genellikle otorite

hakimdir. Bu nedenle sorun olmaz. Astlarin iistleriyle iligkilerinde ise, geleneksel ve
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hukuksal olarak astin iist'e sadakati, saygi ve itaati soz konusudur. Bu yiizden,
astlarin stleriyle iligkilerinde sorun dogdugu zaman disiplin konusu olur; ast uyarilir
ve/veya cezalandirilir.

Orgiitlerde calisanlarin (astlarin) orgiitiin yonetimsel kurallarina uymalari; ast-
iist iliskilerinde bulunduklari makama uygun hareketlerde bulunmalari; kendi istleri,
astlari, akranlar1 ve ¢aligma arkadaslariyla isbirligi ve uyum icinde ¢aligmalar1 yasal
bir zorunluluktur. Yo6netimde isbirligi ve uyum i¢inde ¢alismak, yonetimin en dnemli
ilkelerindedir. Yoneticinin gorevi ¢alisanlar arasinda isboliimii, isbirligini ve uyumu
saglamaktir. Orgiitte etkili ve verimli ast-iist iliskileri ve insan iligkileri ise,
sonucunda isbirligi temin edilir.

Tirk kamu yonetiminde ast-iist iliskileri uygulamada psikoloji ve sosyalojik
yonleri ile degilde kanunlar cergevesinde ele alinmaktadir. Bu yiizden, Kamu
kurumlarindaki yoneticiler astlarma karsi resmi ve kuralcidir. Kuskusuz, bunda
askeri, ataerkil aile yapisi ile geleneksel egitim sistemin etkisi vardir. Bu nedenle,
Tiirkiye'de orgiitsel yasamdaki ast-iist iligkileri, Tiirk toplumunun tarihsel ve sosyo-
kiiltiirel yapisinin dogal bir sonucudur. Zira Tiirk toplumunda geleneksel yonetici
tipi, genel olarak biz degil ben merkezli ¢alisan, gururlu ve otoriter, isine itiraz
istemeyen ve disiplinli kisi olarak 6ne ¢ikmaktadir. Ast tipi ise, iistlerinine dnyargisiz
itaat eden, dstlerin emir ve isteklerine "basiistiine, tamam" diyen, verilen emir ve
gorevleri eksiksiz yerine getiren, Ustlerine bagli ve sir saklayan kisi olarak tarif
edilmektedir. Bu agidan, Tiirkiye'deki ast-iist iligkilerinde Taylor ve Fayol'un
liderligini yaptig1 geleneksel yonetim yaklagiminin egemen oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Zira 6zellikle kamu kuruluslarindaki ast-iist iliskilerinde hala otokratik
baba-ogul, 6gretmen-6grenci komutan-asker iligkisi egemendir. Bu yiizden, ast-iist
iligkilerinde etkili ve gegerli olan genel davranis bigimi, astlarin {istlerine bagl sadik
bir evlat roliinde, itaatkar ve hiirmetkar olmasi; iistlerin de astlarina karsi baba
roliinde, otoriter ve disiplinli olmasidir. Dolayisiyla, ast-iist iligkilerinde itaat, hiirmet
ve sadakat, list-ast iliskilerinde ise otorite anlayis1 egemendir.

Nitekim Polatoglu (1988), tarafindan Tiirk kamu kuruluslarinda ast-iist
arasindaki iletisim ve iligkiler konusunda 3 bakanlik ve 7 ildeki kamu kurulusunda
ast-ust iliskisi icinde bulunan 86 yonetici ve 288 calisan olmak {izere toplam 374
kamu gorevlisine uygulanan anketin degerlendirilmesi sonucunda elde edilen

bulgular bu tanimlamalar1 dogrulamaktadir. Bu arastirma sonuglarina gore;
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yoneticilerin %61'i odalarina gelen astlarin ceketlerini iliklemelerini, %34'i astlarin
kendilerine unvaniyla hitap etmelerini istemektedir. Ote yandan, astlarn %93'ii
yOneticilerinin yanina gittiklerinde ceketlerini iliklediklerini, %25'1 yoneticilerinin
yaninda rahatca oturamadiklarini, %23'i yoneticilerinin kendilerine "beyefendi" diye
hitap edilmesini istedigini belirtmistir. Biitin bunlar, ast-ist iliskilerinde,
yoneticilerden bir kesiminin astlarindan belirli bir bigimsel saygi beklediklerini
gostermektedir. Astlarin da, kendilerinden beklenen bicimsel saygiyr iistlerine
gosterdikleri goriilmektedir. Nitekim bir bakanligin hizmetigi egitim kursunda
okutulan ders kitabinda, astlarin dstleriyle iliskilerinde, "Elindeki sigaray1
birakmamak, ceketinin Oniinii iliklememek veya el cepte durmak ve iist'ii bu sekilde
selamlamak gibi sozde davranis rahatlhig1 i¢inde goriinmeye 6zenmek, o memurun
kisiligi hakkinda menfi bir intiba birakir ve tepkilere yol agar" denilmektedir.

Ozet olarak; Tiirkiye'de, ozellikle klasik ve otoriter kuruluslarda astlarm,
yoneticilerin makaminda sigara igmemesi, otururken bacak bacak listiine atmamast;
sorulmadan konusmamasi, ist'iiniin (amirinin) emirlerini benimsemese bile itiraz
etmemesi; daima saygili ve itaatkar bir tutum i¢inde olmasi, kendilerinden beklenen
bicimsel rollerdir. Ciinkii biitlin yoneticiler de, kendi {istlerine daima hiirmet ve itaat
ederler; bunun karsihiginda kendileri de astlarindan ayni hiirmet ve itaati beklerler

(Giingor, 2013: 139).
1.9 Orgiitlerde Gruplar ve Gruplarla iliskiler

Orgiitler, insanlardan olusan sosyal bir sistemdir. Insanlar hayatta fizyolojik,
giivenlik, ekonomik, sosyal ve psikolojik gereksinimlerini (ihtiyaclarini) karsilamak
icin calisirlar ve yasarlar. Insanlar genel olarak fizyolojik ve giivenlik
gereksinimlerini karsilamak i¢in ¢alisir, para kazanir, karnin1 doyurur, giyinir, ev alir,
barmir ve gelecegini gilivence altina alirlar. Fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclarini
karsilayan insanlar da sosyal ve psikolojik gereksinimlerini karsilamak i¢in toplum
icinde ait olmak (bir aileye, dernege, Orgiite, gruba, dine, millete, devlete bagh
olmak); bdylece sosyal yasamlarinda giiclii ve itibarli olmak isterler. Bunlarin
yaninda biitiin insanlar ayn1 zamanda var olmak, kendi olmak ve bagimsiz (birey)
olmak isterler. Ancak, kisilerin bagli ve bagimsiz olmak istek ve gereksinmeleri

daima dengeli olmak zorundadir. ilke olarak, insan hem kendi olmali (birey olmali);
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hem de bir biitiiniin parcas1 (bir 6rgiitlin, bir grubun iiyesi) olmalidir. O zaman insan
huzurlu, mutlu, etkili, gii¢lii ve itibarli (saygin) olur.

Insan kendini biiyiik ve énemli bir grubun pargasi (iiyesi) olarak gdrdiigii
zaman kendini 6nemli, etkili, gii¢lii, saygin ve hatta vazgecilmez olarak goriir. Is
yasaminda insanin kendini dnemli ve degerli olarak hissetmesi, is verimi ve basari
acisindan olduk¢a 6nemlidir. Zira is yerinde kendini 6nemli ve degerli bir kisi olarak
hissetmeyen kisinin ¢alisma sevki (motivasyonu) ve is verimi disiiktiir. Bu ylizden,
is yasaminda yonetsel, dogal ve sosyal gruplar ve hatta karsit gruplar ¢alisanlarin
psiko-sosyal gereksinimlerini sagladigi ve dayanismalarini artirdigi kadar, is
verimlerini de artirmasi bakimindan son derece 6nemlidir.

Kamusal ve 6zel biitiin orglitlerde yonetsel gruplarla, dogal ve sosyal ya da
karsit gruplar; ayrica orgiit disinda ve fakat yonetim {istlinde egemen olan baski ve
cikar gruplart vardir. Orgiitsel yasamda gruplar orgiitlerin vazgecilmez sosyal
gercekleridir. Bu ylizden, her yonetici orgiitte var olan gruplarla birlikte calismak ve
bu gruplar1 da idare etmek sorumlulugunda ve zorundadir. Zira orgiitsel yasamda
"yOnetim sanat1", insan ve grup yonetimi sonunda ortaya ¢ikan bir beceridir.

Orgiitlerde var olan yonetsel, dogal, sosyal ve karsit gruplarla bask1 ve ¢ikar
gruplarinin olusumu, yapisi, ozellikleri, gorev ve islevleri ile bu gruplarla etkili

davranig bigimleri asagida ayrintili olarak belirtilmistir (Akyol, 2009: 86).
1.9.1 Orgiitlerde Yonetsel Gruplar

Her orgiitte yonetsel olarak etkili ve dinamik gruplar vardir. Bu gruplara
yoneticinin ekibi ya da kadrosu denir. Her orgiitte her yoneticinin mutlaka bir ekibi
ve kadrosu vardir. Yonetimde ekibi olan yonetici etkili, giiglii ve basarilidir; ekibi ve
kadrosu olmayan yonetici ise, yonetimde pasif, yalmz, zayif, giicsiiz, etkisiz,
verimsiz ve basarisizdir.

Orgiitlerde ekip olarak ydnetsel gruplarin basinda orgiit ve ydnetilenler
tizerinde etkili olan bir numarali adamlar yani bas yoneticiler (kurum amirleri) ile iki
numarali adamlar yani "ydnetici yardimcilar" gelir. Orgiitte yonetici ile ekip olan
yardimcilar yonetimde giiglii bir ekip olustururlar. Ayrica, Orgiitte yoneticinin
kadrosunda yer alan ve yonetime aktif olarak katilan, yoneticiye her zaman yardimci
ve destek olan birim bagkanlari ile miifettisler, danigmanlar ve uzmanlar da yonetsel

grubu (ekibi) olustururlar. Bu yiizden, her orgiitte yoneticiler, kendi yardimcilari,
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birim bagkanlari, miifettisler, danigmalar ve uzmanlar ile bir biitliindiir ve yonetsel

olarak etkili ve dinamik bir ekiptir (Bas, vd. 2011: 206).
1.9.1.1 Yonetsel gruplarin olusumu, yapisi, o6zellikleri ve islevleri

Her orgiit yoneticinin kendi liderliginde ve ¢evresinde olusturdugu etkili ve
dinamik bir yonetim grubu (yonetim ekibi ve kadrosu) tarafindan yonetilir. (Genel
olarak, kamusal kuruluglarda "yonetim kadrosu", 6zel sektorde ise, "yonetim ekibi"
denmektedir.)

Bir yonetici, orgiitte ve yonetimde etkili ve verimli (basarili) olabilmek i¢in
oncelikle etkili, giiclii ve dinamik bir ekip (kadro) olusturmak zorundadir. Bu
nedenle, her yoneticinin orgiitte yardimecilarindan ve astlarindan olusan aktif yonetim
ve ¢alisma grubu (kadrosu ve ekibi) olmali; kendisi de ayn1 zamanda bir {ist yonetim
grubunun iiyesi olmalidir.

Kuskusuz, her yonetici orgiitiin resmi lideridir. Ancak, yOnetici orgiitte ayni
zamanda aktif ve dinamik bir yonetsel grubun da lideri oldugu zaman etkili ve giiclii,
yonetimde basarili olur. Yonetimde grubu (kadrosu ve ekibi) olmayan yonetici
orgiitte yalniz ve pasif kalir ve basarisiz olur. Giiniimiizde (Orgiitsel ve yonetsel
yasamda), etkili ve dinamik bir yonetim ekibi olmak basarinin ilk kosuludur.

Orgiitlerde yonetsel ekiplerin bas1 yoneticilerdir. Sonra yardimcilar (iki
numarali adamlar) gelir. Her Orgiitte yonetim ortagt olan bu yardimcilar, hem
yonetici hem de astlar agisindan 6nemli, etkili ve giiclii kisilerdir. Yonetimde iyi bir
yardimci, yoneticinin zayif yanlarimi kapatan, yoneticiye yardimci olan bilgili,
becerikli, deneyimli, iyi niyetli, giivenilir ve yoneticiye bagli ve sadik olan kisidir.

Orgiitlerde ikinci adam olarak ¢alisan yardimcilar zaman zaman yoneticiye
(makama) vekalet ettikleri ve iist yoneticilerle siirekli iliskide bulunduklari icin
kendilerini daima biiylik ve giiclii goriirler. Ancak, tam yetkili olmadiklarindan her
zaman sorumluluk almazlar; sorumlulugu st yoneticiye birakirlar. Bu nedenle,
astlarin en biiyiik engeli yardimcilardir. Bu ylizden astlar, amirleri ve {istleri olan
yardimcilar ile 1yi gecinmek zorundadirlar. Hatta yoneticiler bile yardimcilariyla iyi
gecinmek zorundadirlar. Ciinkii zayif yoneticiler yardimcilarina bagimlidirlar.
Orgiitte yardimcilariyla gecinemeyen, anlasamayan ve catisan yoneticiler sonugta

basarisiz olurlar.
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Orgiitlerde yonetsel ekiplerin en dnemli dzelligi, yoneticinin kararlarini, yetki
ve sorumluluklarin1 paylagsmak; islerini ve yiikiimliiliiklerini kolaylastirmak; orgiite,
yonetime ve yoneticiye destek olmaktir. Bunun sonucunda, s6z konusu yonetsel
gruplar orgiite ve yonetime olan aktif hizmet ve katkilarindan, yoneticiye olan
yardim ve desteklerinden dolayr Orgiitiin hak, olanak ve c¢ikarlarindan daha ¢ok
yararlanirlar. Orgiitlerde yonetsel gruplarin diger dnemli bir 6zelligi, érgiitte var olan
dogal, sosyal ve hatta yoOnetsel karsit gruplar iizerinde etkili bir baski unsuru
olmalaridir. Zira orgiitte yoneticinin lideri oldugu yonetsel grup ve grup tiyeleri orgiit
icinde yapilan biitiin toplantilarda, tartigmalarda ve kararlarda en ¢ok sozii gegen,
sOzii dinlenen, orglitte ve Ozellikle calisanlar {izerinde etkili olan kisilerdir (Celik,

2007: 116).
1.9.2 Orgiitlerde Yonetsel Gruplarla iliskiler

Orgiitlerde astlar ve iistler yonetsel bir ekiptirler. Bu yiizden, astlar ve iistler
ekip olarak daima uyum ve isbirligi icinde ¢alismak zorundadirlar.

Ancak, orgiitlerde yonetsel gruplarin varligi, oncelikle yoneticinin orgiitte ve
yonetimde varligina baglidir. Bu nedenle, orgiitlerdeki yonetsel gruplar, orgiitsel ve
yonetsel ¢ikarlar1 geregi, yoneticiyi her zaman tutar ve kendisine yardimci olurlar.
Yonetici de yonetimde kalmak, is yapmak ve basarili olmak i¢in kendi liderliginde
ve ¢evresinde olusan bu ekibi tutmak, korumak ve kollamak zorundadir. Ciinkii her
yonetici ekibiyle bir biitiindiir. Yonetici gidince ekibi de gider ya da gorevden alinir
ve/veya dagilir. Bu yilizden, yoneticinin ekibinde yer alan kisiler yonetimde ve
gorevde kalabilmek; orgiitte, calisanlar ve vatandaglar (miisteriler) {izerinde etkili ve
giclii olabilmek, orgiitsel ve yonetsel hak ve olanaklardan yararlanabilmek igin
yumusak, esnek ve tavizkdr bir politika izlerler. Orgiitte ve yonetimde sorun
olmaktan, sorun yaratmaktan ve catismaktan kaginir; daima olumlu, uyumlu ve
uzlagmaci olmaya, ekipte ve yonetimde kalmaya caligirlar.

Orgiitsel yasamda su bir gercektir ki, yonetimde iistler daima haklidir, daima
iistlerin dedigi olur. Bu yiizden, orgiitte ve yonetimde huzurlu, saghkli ve basaril
olmak i¢in istlerle iyi ge¢inmek; saygi ve nezaket i¢inde olumlu, uyumlu; istlere
(yonetime) bagli ve saygili olmak; en O6nemlisi 6zveriyle etkili ve verimli olarak

calismak gereklidir (Cetinkanat, 2000: 74).
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1.9.3 Orgiitlerde Dogal ve Sosyal Gruplar

Her Orgiit insanlardan olusan sosyal bir yapidir. Bu yiizden, her orgiitte
calisanlardan olusan dogal ve sosyal gruplar vardir ve her yonetici, de orgiitte var
olan dogal ve sosyal gruplar etkili ve verimli bir sekilde yonetmek; bu gruplar
arasindaki sorunlar1 ve ¢atismalar1 6nlemek ve/veya ¢ozmek; orgiit icinde anlagsma ve
uzlagmayi saglamak ve yonetimde basarili olmak zorundadir. Fakat orgiitlerde ortaya

cikan dogal ve sosyal gruplar1 6nlemek ve/veya yok etmek miimkiin degildir.
1.9.3.1 Dogal ve sosyal gruplarin olusumu, yapisi, 6zellikleri ve islevleri

Orgiitlerin sosyal yapisi icinde dogal olarak gesitli sosyal gruplar vardir,
Ornegin; biitiin orgiitlerde, samimi ve dostane iliskiler i¢inde ¢alisan ve birlikte olan
arkadas gruplari; kisisel ama¢ ve ¢ikarlar1i 6zdeslesen ve bu amag¢ ve ¢ikarlar
gerceklestirmek icin ortak hareket eden ozel gruplar. Ayrica sportif, siyasal,
ideolojik, etnik ve dini gruplar; ayn1 memleketten veya bolgeden olan hemsehri
gruplar1 (cografi gruplar); hatta belirgin bir amac1 ve yapisi olmayan degisik dogal ve
sosyal gruplar vardir. Yonetim biliminde, kendilerini bir grup olarak algilayan, dogal
bicimde (gayriresmi olarak) olusan, birbirleriyle siirekli iliski ve iletisim i¢inde
bulunan; ortak degerleri paylasan, ortak deger yargilar1 ve normlari olan, belli bir
amac1 veya ¢ikari olan insan gruplarina (sosyal gruplara) genel olarak "dogal orgiit"
denmektedir. Her dogal orgiitiin (dogal ve sosyal grubun) bir lideri vardir. Zira her
grup, bir yonetici etrafinda olusur. Ayrica, orgiitlerdeki yonetici kisiler de kendi
cevrelerinde grup olustururlar.

Orgiitlerde, aym yerde ve yiiz yiize iliskiler icinde birlikte ¢alisan ve siirekli
iliski ve iletisim i¢inde olan insanlar, genellikle ekonomik, siyasal, dini, ideolojik,
etnik, kiiltiirel, sosyal, hemsehrilik, okul arkadaslig1 ya da meslektaslik, yas, cinsiyet
gibi faktorlerin etkisiyle sosyal bakimdan kiimeleserek birer grup olustururlar ve
dogal bicimde orgiitlesirler. Ornegin bir 6rgiitte, ayn1 okul mezunlari, ayn1 ilden veya
bolgeden olanlar, ayn1 spor takimini tutanlar, ayni tarikattan/mezhepten olanlar, ayni
siyasal goriiste olanlar, ayni siyasi partiyi tutanlar, ayn1 dernegin, vakfin, kuliibiin
iyesi olanlar, akraba olanlar vb. dogal ve sosyal olarak kiimelesir ve Orgiitlesirler.

Ayrica, orgiitlerde gorevden alinanlar, atilanlar, yoneticiye karsi olanlar ve haklarmi
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kaybedenler veya elde edemeyenler de yonetime ve ydneticiye karsi hasimlar ve
karsit gruplar olarak birlesirler ve orgiitlesirler.

Orgiit biinyesinde yer alan dogal ve sosyal gruplar, yonetici ile olan iliskilerine
gore, yonetim iizerinde olumlu ya da olumsuz rol oynarlar. Yoneticiye destek olurlar
veya engel olurlar. Yoneticinin tuttugu, kendileriyle olumlu iliski ve diyalog icinde
oldugu gruplar kendisine yardimci ve destek olur. Yoneticinin karst oldugu ve
olumsuz iliski i¢inde bulundugu gruplar ise, yoneticiye hasim olur, yonetici ile
miicadele i¢inde olurlar. Yonetici istese de istemese de, her orgiitte ¢alisanlar dogal
ve sosyal bicimde orgiitlesirler. Ciinkii her insan sosyal bir varlik olarak orgiitlerde
de diger calisanlarla beraber olmak ve bir grup olusturmak, sosyal bir dayanisma
icinde bulunmak, korunmak, psiko-sosyal olarak etkili, giiclii ve itibarli olmak
gereksinimi duyar ve bunu liyesi oldugu grup vasitasiyla bu gereksinimi kargilamaya
ve doyum saglamaya calisir.

Orgiitsel dogal ve sosyal gruplar yonetimin aldig1 kararlara ve uygulamalara
kars1 destek veya engel olarak varoluslarini gosterirler. Zira s6z konusu gruplar
yonetim ve yonetici lizerinde ayni zamanda etkili bir gii¢ ve caydirict unsurudur.
Grup ¢ikarlarina ve degerlerine uymayan yonetsel kararlara ve uygulamalara tepki ve
tavir koyabilirler. Her yonetici, orgiitsel degisiklik, yenilik ve diizenlemelerde
gruplardan gelecek tepkileri bastan hesap etmek ve ona goére hareket etmek
zorundadir.

Orgiitlerdeki dogal ve sosyal gruplarin en ©Onemli silah1 dedikodu
mekanizmasidir. Orgiitte yapilan dedikodular, gercek olmasa da, yoneticiye
personelin tutum ve tavri, yargist ve kaygist hakkinda 6nemli bilgiler saglar ve
kendisini yonetimde daha dikkatli olmaya ve dnlem almaya davet eder. Orgiitsel
yasamda dedikodular1 azaltmanin en etkili yolu, konuyla ilgili gergekleri bizzat ve
derhal agiklamaktir.

Orgiitlerde, dogal ve sosyal gruplarin diger énemli fonksiyonu, ydnetim ve
yonetici lizerinde etkili bir denetim mekanizmasi olusturmasidir. Zira drgiitlerde var
olan biitiin gruplar yoneticinin karar ve uygulamalarini, tutum ve davranislarini
stirekli izler, kontrol eder ve degerlendirirler. Boylece, s6z konusu dogal ve sosyal
gruplar da yonetim iizerinde bir baski unsuru olurlar. Bu yiizden, yoneticiler dogal

orgiitlerin denetimine karsi uyanik olmali, onlara agik vermekten kaginmalidirlar

(Gliglii, 2003: 147-159).

43



1.9.4 Dogal ve Sosyal Gruplarla iliskiler

Orgiitlerde dogal ve sosyal gruplarla olan iliskilerde en &nemli etken,
yoneticinin liderlik rolii ve islevidir. Zira lider yoneticiler orgiitte var olan gruplari
orgiitsel amac ve ¢ikarlar dogrultusunda ve kendi ¢evresinde birlestirir, tiim gruplari
basartyla (uyumlu, olumlu ve uzlagsmaci yonetim politikasiyla) idare ederler. Buna
karsin, yoneticinin liderlik niteliklerinden yoksun ya da zayif oldugu; yoneticinin
yonetim alaninda bilgisiz, beceriksiz ve deneyimsiz oldugu orgiitlerde ise,
yoneticinin liderligini ve yonetim boslugunu dogal liderler fiili olarak doldurur,
yonetime hakim olurlar (Celik, 2002: 36).

Orgiitlerde yoneticilerin basarisi, orgiit icindeki dogal ve sosyal gruplarla olan
iliskisine ve bu gruplar1 basariyla iyi idare edebilmesine baglhdir. Orgiitte gruplarla
yiiriitiilen olumlu bir diyalog ve 1yi iliskiler sayesinde, bu gruplar 6rgiitsel amaglarin
gerceklestirilmesinde ve Orgiitiin biitiinlesmesinde olumlu yonde etkili bir arag ve
giic olarak kullanilabilirler. Basarisiz ve zayif yoneticiler ise, Orgiit i¢inde ortaya
c¢ikan dogal ve sosyal gruplar1 6nlemeye ve gruplarla miicadeleye etmeye calisirlar.
Bu yoneticiler, orgiit icinde gruplari idare etmeyi, gruplarla birlikte yasamay1, bunlari
calistirmay1r bilmeyen ve beceremeyen kisilerdir. Bir yonetici Orgiitte basarili
olabilmek icin, biitlin gruplar1 basarili bir sekilde idare etmek; biitiin gruplarla
birlikte calismak ve onlar1 da ¢alistirmak zorundadir. Orgiitte var olan dogal ve
sosyal gruplarla etkili ve verimli iligkiler kurmak ve basarili olmak i¢in, asagida
belirtilen ve dnerilen taktik ve teknikleri uygulamakta yarar vardir:

1. Yonetici, biiyiik bir yonetim ve c¢alisma grubu olusturabilir ve tiim

caligsanlar1 bu grup i¢ine alabilir.

2. Yonetici, kendi grubu vasitasiyla, diger gruplar {istiinde egemenlik

kurabilir ve etkili olabilir.

3. Yonetici, genis gorilisli ve hosgoriilii olabilir; gruplara karsi tavizkar bir

politika izleyebilir.

4. Yonetici, gruplara karsi tarafsiz olabilir, tarafsiz davranabilir; hi¢ bir grubu

tutmayabilir.

5. Yonetici, lider olarak biitlin gruplara hikim olabilir; kendi goriis ve

diistincelerini herkese benimsetebilir.

6. Yonetici, orglitsel sorunlari ve konulan gruplarla tartisarak ve ozellikle

grup liderlerinin goriis ve fikirlerini alarak demokratik olabilir ve katilmali
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yonetim tarzin1 uygulayabilir. Boylece, gruplarin da yonetime ve karara
katilmasini ve yonetimde etkili olmasini saglayabilir.

7. Yonetici, grup liderlerini de yonetim mevkilerine getirebilir, onlar1 ast
yonetici yapabilir; boylece gruplardan etkili bir sekilde yararlanabilir ve
onlar1 etkisiz hale getirebilir.

8. Yonetici, grup liderlerine ve iyelerine Onemli gorevler verebilir ve
onlardan istifade edebilir.

9. Orgiitte calisanlar1 birey olarak odiillendirme yerine, ¢alisan gruplari
odiillendirebilir; boylece gruplari elde edebilir.

10. Yonetici, gruplardan ve grup liderlerinden korkmadan ve g¢ekinmeden,
onlar1 memnun etmek i¢in fazla taviz vermeden, kendisine ve yonetime
diisman etmeden, biitiin gruplara ol¢iilii, dengeli ve mesafeli bir sekilde
yaklagarak ciddi, adil, tarafsiz, tutarli ve kararl olarak, biitiin gruplar1 idare
edebilir, hepsinin resmi ve dogal lideri olabilir. Ancak, biitiin bu yontemler
ve taktikler de etkili ve yararli olmazsa, grup liderlerini bagka yerlere,
bolgelere tayin ederek/ettirerek, orgiitten ya da merkezden uzaklastirabilir.
Ama bu, son ¢are olmalidir.

Sonu¢ olarak, yonetici oOrgiitte hi¢ bir zaman dogal ve sosyal gruplarla
miicadele etme yoluna gitmemelidir. Zira miicadele daima tepki dogurur, dogan
tepkiyi biiyiitiir; var olan gruplar da gliglendirir ve biitiinlestirir. Onun i¢in, dogal ve
sosyal gruplarla miicadele etmek yoneticinin daima aleyhinedir. Yonetici bu
gruplarla ve grup liderleriyle miicadele eden adam degil, biitiin gruplar1 etkili bir

sekilde idare edebilen kisi olmalidir (Cetin, 2011: 121).
1.9.5 Bicimsel ve Bi¢cimsel Olmayan (Formel ve informel) Gruplar

Her resmi (bigimsel, formel) orgiitte, gayri resmi (bi¢cimsel olmayan, informel)
gruplar ortaya ¢ikmakta ve bazen olumlu bazen olumsuz orgiit havasini
etkileyebilmektedir. Yani bi¢imsel gruplarla bi¢cimsel olmayan gruplar i¢ igedir.

Bigimsel (Formel —Resmi) Gruplar: Big¢imsel gruplar, belli normlara bagli,
acikca belirlenmis bir takim amaglar1 gergeklestirmek {izere daha 6nce belirlenen
gorevlerini yerine getirmek amaciyla bir araya gelen gruplardir. Bigimsel gruplarda
keyfilik yoktur. Yonetimce veya yiiriitme organinca belirlenen kurallara gore hareket

edilmektedir. Resmi kurumlardaki bi¢imsel gruplarda iliskiler sahsi degil de
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resmidir. Isler duygusalliktan uzak, tamamiyle bicimsel kurallara gore
yiirlitiilmektedir. Yoneticilerin ve tiim ¢alisanlarin yerine getirmek zorunda olduklari
siirlar1 resmi gorgii kurallart olan protokol kurallari basta belirler Okullar da
bi¢cimsel gruplardandir.

Bicimsel Olmayan (informel-Dogal —Gayri Resmi) Gruplar: Bigimsel olmayan
gruplar, varolus sebepleri ve yapi ve degerleri bakimindan bigimsel gruplardan
farklidir. Kendi sahsi gereksinimlerini ve duygularini karsilamak amaciyla ¢esitli
iliskiler gelistirler.  Bigimsel olmayan gruplar, bigimsel gruplarda c¢ogu kez
orgiitlenmeksizin ortaya ¢ikan dogal gruplardir. Bigimsel olmayan gruplar,
empatiyle, ortak duygu ve hisle hayatin1 siirdiirmektedir. Bu yapilarda kuvvetli bir
dayanigma bilinci hakimdir. Kendi gruplar1 disindakilere karsi, agsk, nefret, sevgi ve
merhamet ayn1 zamanda duyulmaktadir.

Orgiitlerde ¢ok sayida bicimsel olmayan gruplar vardir. Dolayisiyla bigimsel
(formel) ve bigimsel olmayan (informel) gruplarin i¢ igce gegmekmektedir (Saylik,

2012: 55-59).

Tablo 2.1: Bigimsel ve bigimsel olmayan gruplar.

Bicimsel (Formel, resmi) Gruplar Bigimsel Olmayan (Informel, dogal, gayr1 resmi)
gruplar

Pragmatik, hiyerarsik Duygusal, samimi, yiiz yiize

Statiisel-Ttizel Kisilikler- gergek

Kurallara gére davranis Spontane davranig

Amagsal(Rol-Statii) birlik Yasamsal-dogal birlesme

Ben duygusu 6ne ¢ikar Biz duygusu aktif

Yazili iletigim Sozli iletisim

Resmi kurum ve kuruluslar Aile, arkadaslik, hemsehirlik, komsuluk

Bigimsel ve bigimsel olmayan gruplar yapi, islev, amag ve diger ozellikleri ile
ilgi benzer ve farkli yoOnleri tablolastirildiginda; bigcimsel olmayan (informel)
gruplarda samimi dogal iliskiler yasanirken, bigimsel (formel) gruplarda hiyerarsik,

statiisel ve amagsal iliskiler 6n plana ¢ikmaktadir.
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IKiNCi BOLUM

LIDERLIK STiLi VE ORGUT KULTURU ILISKIiSI

Bu boliimde, aragtirmanin diger temelini olusturan kavramlardan lider ve
liderlik ile ilgili tanimlama, arastirma, kuram ve orgiit kiiltiirii agisindan liderlik ele

alinacaktir.
2.1 Liderlik Kavramm

Hizla degisen ve gelisen diinyada rekabete ayak uydurmak i¢in orgiitlerde, ileri
goriislii, cesur, donanimli liderlere ihtiya¢ duyulmaktadir.

Liderlik kavrami, gerek psikoloji, sosyoloji, siyaset bilimi, yonetim bilimi gibi
sosyal bilimlerin gerekse diger alanlarda ele alinip kullanilmasina ragmen, liderligin
ortak bir tanim1 veya tanimlamasi yapilamamistir. Liderlik, tanimlayan veya ifade
edenin bakis agisindan yaklasildiginda ve bakildiginda, farkli bigimlerde
degerlendirilen ve tanimlanabilen bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Liderlik,
yonetim biliminin bir konusu ve is yasamiyla ilgili bir kavram oldugu kadar,
psikolojik, sosyolojik, politik, askeri, felsefi, tarihsel a¢ilardan ele alinip analiz
edilebilen bir kavramdir (Sigsman, 2014: 2-4). Liderlikle ilgili birgok tanimin yaninda
bir de liderligin geleneksel tanimi; belirli bir grup insanin ortak amaglar
dogrultusunda bir araya gelerek istenen hedeflerin gerceklestirilebilmesi i¢in grup
tiyelerinin faaliyete gecirilmesinde gereken nitelik, yetenek ve deneyime sahip olmak
olgusu bulunmaktadir (Eraslan, 2004:2). Liderlik, siyaset, askerlik, isletme, dini
gruplarda ve egitim gibi sosyal yasamin ¢esitli alanlarinda dile getirilmektedir.
Liderligin 6nemi, tarihte milletlerin yasaminda oldugu gibi orgiitlerin yonetiminde
kabul edilmektedir. Basarili iilke, isletme ve kurumlarin, bu basarilarini liderlerine

bor¢lu olduklari konusunda yonetim bilimciler arasinda oldugu gibi egitim yonetimi
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alanindaki aragtirmacilar arasinda da genel bir uzlasma vardir (Kegecioglu, 2003:
34).

Orgiit kiiltiiriinde basarmnin énemli etkenlerinden olan liderlik okul yonetimiyle
ilgili alan yazinda da kullanilmaktadir. Okullarda liderlik yerine yoneticilik
kullanilsa da farkli kavramlar olarak kullanilmaktadir.

Yonetim biliminin 6ne ¢ikmasiyla birlikte liderlikle ilgili gesitli tanimlar
yapilmig, bazi kuramlar modeller s6z konusu olmustur. Yoénetim bilimcilerin
uzlasacag ortak bir tanim yoktur. Ingilizce “leadership” kelimesinin karsilig1 olarak
kullanilan liderlik; Tiirkge’de de “Onder” kelimesi kullanilsa da lider kelimesi daha
yaygin olarak kullanilmaktadir.

Sonug olarak liderlik kavramiyla ilgili bir¢cok tanim yapilmais, tartisilmis baska
kavramlarla karistilmis olsa da ortaya liderligin 6nemli oldugu ortaya konmaktadir.
Liderin islevi ve toplumu etkileme cabasi- gayreti gibi misyon ve rolleri One

cikmaktadir.
2.1.1 Liderlik Tanimlari

Literatirde liderlikle ilgili olarak yiizlerce tanim yapilmstir. Liderlik konulu
caligmalarda yiizlerce farkli tanimdan s6z edilmektedir. Son donemlerde ise liderlik
baska kavramlarla bagh olarak; etik liderlik, ahlaki liderlik kiiltiirel liderlik, ¢agdas
liderlik, demokrat lidelik, vizyoner liderlik, 6gretim liderligi gibi yeni kavramlarla
liderlik tanimlar1 yapilmaktadir. Her gegen giin liderligi yeni kategorilerde
kullanildig1 goriilmektedir. En genel anlamiyla liderlik, belirli amaclar ve hedefler
dogrultusunda gruplar1 etkileyebilme ve onlar1 harekete gecirebilme giicii olarak
tanimlanmaktadir (Sisman, 2014: 3).

Liderlik tanimlar1 ve kavramalar1 incelendiginde bu tanim ve kavramlari
Ozetlendiginde amag, lider, izleyen, ortam gibi dort 6geden meydana geldigi
goriilmektedir. Amag, birden ¢ok kisinin birlikte ¢6zebilecekleri bir sorunun olmasi
ilk basamaktir. Amag etrafinda bir araya gelen grup iiyeleri bir liderin ¢evresinde
toplanirlar. Lidersiz bir grup, orgiit olamaz. Lider, iletisim, yetenek gibi kisilik
ozellikleriyle, oteki iiyeleri etkileyebilmektedir. Ugiincii dge izleyenlerdir. Grup
tiyeleri, liderin kendilerine yaptigi katkiyr benimsediklerinde, liderin izleyenleri
takipcisi olurlar. Ogelerden sonuncusu ise ortamdir. Liderlik, gruplarm amaclarini

gerceklestircegi elverisli miisait ortamlarda ancak ortaya c¢ikmaktadir. Izleyenlerin
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vasiflari, yeterliligi; grup igindeki sartlar;; amacglarin gerceklestirebilirligi;
izleyenlerin amaglara sartalanmasi, gorevleri yapmaya istek ve yeterliligi gibi
degiskenler, liderligin ortamini olusturur (Kilingarslan, 2013: 8).

Liderlikle ilgili yapilan farkli tanim ve kavramlastirmalari; rol olarak liderlik,
kontrol ve etkileme olarak liderlik ve davranis olarak liderlik olmak {izere {i¢ baslikta
gormek miimkiindiir. Liderlik, her seyden dnce bu rolii soyunan bir bireyin yapmasi
gerekenleri ifade etmektedir. Kontrol ve etkileme ise liderlik denince tizerinde en ¢ok
durulan hususlardan ikisidir. Iyi bir lider, degisik yontem, teknik ve araclarla grup
davraniginlarint  kontrol edebilen ve etkileyebilen kisi olarak goriilmektedir.
Liderligin bir dizi davranig ve islevleri de bulunmaktadir. Ancak lider tarafindan
gerceklestirilen davranis ve eylemlerin, izleyenler i¢in anlamli olmasi, kabul gérmesi
onem tasgimaktadir. Bir yoniiyle de liderlik, anlam {iretme, iliskilere anlam

kazandirma olarak goriilebilmektedir (Sisman, 2014: 2).
2.1.2 Liderlikle Tlgili Baz1 Kuramlar

Yirminci yiizyilda arastirmacilar basta ABD olmak diger iilkelerde liderlikle
ilgili bir takim kuram ve modeller gelistirmeye basladilar. Bu arastirmalarda
liderlerin kisisel ozellikleri, liderlik stilleri, duruma ve yonetime gére nasil davranis
sergiledikleri tizerinde durulmustur.

Liderlik wve liderlik stillerini belirlemeyi, ortaya ¢ikarmayr amaglayan
caligmalar 1930“lu yillarindan giliniimiize kadar yapilmistir. Ge¢gmsten gilinimiize
kadar liderlik kuramu ile ilgili yapilan aragtirmalar;

1. 1920-1950 yillar arasinda liderligin 6zellikleri,

2. 1950-1960 yillar1 arasinda etkin liderligin davraniglari,

3. 1960-1970 yillart arasinda ¢evresel faktorlerin liderlik tizerindeki etkileri,

4. 1970-1980 yillart arasinda liderlerin sembolik rolleri,

5. 1980-1990 yillar1 arasinda liderlerin 6zellikleri ve davranislar lizerine geri

doniis yapan ¢aligmalar,

6. 1990'dan sonra ise liderligin kiiltiirler aras1 degisimleri tizerinde

gerceklestirmistir (Kogak, 2006: 24-25).
Bu kuramlari; o6zellikler kurami, davranigsal kurami ve durumsal kurami

olmak tizere {i¢ baslikta toplanmaktadir. Bu kuramlarin higbirisi tek basina liderlik
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kavramin1 tanimlamada yeterli olmamakta, ancak birbirini tamamlar nitelik
tasimaktadir (Tanriogen, 2013: 19-24; Sisman, 2014: 6-11).

Ozellikler Kuram1: Bu kuramin 1900°1ii yillarin basindan itibaren ve dzellikle
1940’larda popiiler oldugu goriilmektedir. Belli baghh liderlik yaklagimlar
karsilagtirillmis bunun sonucunda lider konumunda olan insanlarla ilgili ortak
ozellikler belirlenmeye ¢alisilmistir. Bu kuramla ilgili ¢aligmalar yapan
arastirmacilar, liderin kisisel 6zellik ve niteliklerinin liderin etkinligindeki en 6nemli
etken oldugunu ileri siirmiislerdir. Ozellikler kuramy, lidere ait pek ¢ok zeka, iletisim,
ikna giicii, cesaret ve giiven verme gibi kisisel ozellikleri belirlemistir. Kisisel
ozelliklelerin yaninda; boy, kilo yas gibi fiziksel 6zellikler ile psikolojik 6zellikleri
arastirmacilar ortaya ¢ikarmasina ragmen “iyi bir lider nasil olur ve nasil yetigir”
sorusuna verecegi bir cevap bulunamadigindan, 1900’1 yillarin ortalarinda liderin
davraniglar1 ¢alismalarda ele alinmistir. Sonugta, liderlerle ilgili ortak ozellikler
belirlenememistir (Bakan, 2008: 3).

Davranigsal Kuram: Bu kuram daha ¢ok 1950-1970 yillarda sadece ozellikler
bakimindan  liderligin  agiklanamayacagini  diistinen  arastirmacilar,  lider
Ozelliklerinden ziyade lider davranislari inceleme konusu yapilmislardir. Lider
soylemleri ile fiziksel Ozelliklerin davraniglar kadar oOrgiitlerde calisanlar
etkilemedigini gozlemlemislerdir. Kendi alanlarinda basarili olmus bir¢cok liderin
gosterdigi davraniglar incelenerek lider davranislar1 belirlenmeye calisiimistir.
Arastirmalarda liderin ¢alisanlariyla iletisim becerisi, ikna giicli, yetki devri,
planlama, denetim ve kontrol bi¢imi, amaglar1 belirleme yontemleri gibi
davranislarinin etili oldugu belirlenmistir. Ohio Universitesi Arastirmalar1, Michigan
Universitesi Arastirmalar, Yénetim Izgaras1 Kurami (Robert Blake ve Jane Mouton)
gibi aragtirmalar davranigsal kuram cergevesinde yapilan ¢alismalardir (Saylik, 2012:
76-77).

Durumsal Kuram: Durumsal kurami, 1970-1980°1i yillarda 6zellikler kurami ve
davranigsal kuramlarinin her zaman ve her ortamda gecerli olamayacagi anlayisina
gore liderligin aciklanamayacagi gorlisiine dayanmakta ve hareket etmektedir.
Liderligin fiziksel ve davraniglarindan baska sebeplerle aciklanabilecegini
diistiniilemektedir bu kuramda. Kurama gore liderlik, farkli ortam ve farkli gruplarda
farkli davraniglar1 s6z konusudur. “ortam” ve “degisken” kavramalar1 bu kuramda

one cikmistir. Insan duygusal bir varlik olarak calistig1 ortama, sartlara, etkenlere ve
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kisilere, zaman gore farkli davranislar sergileyip farkl liderlik sergileyebilmektedir.
Sinifta iyi bir lider 6rnegi sergileyen 6gretmen yonetici olunca ¢alisanlarla catisip
farkli davranabilmektedir. Ciinkii ortam ve sorumluluklari degismektedir. Sadece
okulun biitiin 6grencileri, veliler, diger kurumlarla iligki kurmaya baglamistir.
Bundan dolay1 durumsallik kurami diger kuramlara goére daha ¢ok kabul
gormektedir.

Fiedlerin Durumsallik Kurami, Ardisik Liderlik Kurami, Yol-Ama¢ Kurami
(Robert House ve Martin Evans), Vroom ve Yetton™ un Normatif Kurami. Reddin'in
Uc Boyutlu Liderlik Kurami, Hersey ve Blanchard“in Durumsal Liderlik Kurami
gibi yaklagimlar durumsal kuramu ile ilgili yaklagimlar olarak sayilmaktadir.

Liderlikle ilgili birgok kuramlar gelistirilmistir. Bu kuramlar sonugta liderin
herhangi bir olaya karsi gosterecegi tek ve milkemmel bir davranis sekli
olamayacagini, farkli ortam ve durumlarda calisanlarin degisik psikolojik
yaklasimina gore farklilik gosterecegini sdylenebilmektedir. Oyleyse liderler kendi
davranig sekillerini, i¢inde bulunduklari ortamin sartlarina, gereklerine, firsat ve

tehditlerine, sinirhiliklarina gore ayarlamak durumunda kalmaktadirlar.
2.1.2.1 Cagdas liderlik kuramlari

Gelencksel liderlik yaklagimlari olarak sayilan Ozellikler, davranissal ve
durumsal kuramlarmin yaninda 1980°1li yillardan itibaren liderlik iizerine yapilan
arastirmlarda vizyoner liderlik, ahlaki liderlik, sembolik liderlik, postmodern liderlik,
kiltirel liderlik gibi yeni liderlik yaklasimlart ortaya konulmustur. Yeni
yaklagimlarda liderligin belli baglamda s6z konusu oldugunu vurgulanmaktadir.
Liderlik ancak belirli grup i¢inde ortaya ¢ikmaktadir. Bu yaklasimlardan, dontisiimcii
liderlik ile islemci liderlik yogun bir sekilde ele alinip incelenen liderlik
yaklasimlarindan sayilmaktadir (Sisman, 2014:6-9).

Donitistimceii liderlik ve 0Ozellikleri: Kuramlarin zaman igerisinde yetersiz
kalmasi, zamanla toplumun ihtiyac ve beklentileri degisirken orgiitlerin ve liderlerin
de degisimi yakalamalar1 gerekmektedir. Iste transformasyonel olarak da anilan
doniistimcii liderlik bu ihtiyaglara cevap vermek i¢in ortaya ¢ikmaktadir.

Dontisiimeti liderlik; geleneksel liderligin 6tesinde galisanlari giiglii bir bigimde

etkileyerek Orgiit amaglari, c¢alisanlarin  kendi kigisel beklentilerinin Oniine
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gecmesidir. Orgiit amaglar1, calisanlarin amaglarindan daha fazla anlam ve 6nem
kazanmaktadir. Boylelikle calisanlar agisindan Oncelik orgiit ama¢ ve ¢ikarlarinin
gerceklestirilmesidir. Calisanlarin ¢ikarlar1 ikinci plana birakilarak gorevlerine bagh
kalarak, sorumluluklarin1 arzulu ve istekli bir sekilde yerine getirmektedirler.
Doniistimeii lider, kendine tam gilivenen karizmatik, entellektiiel kisilik sergileyen,
ilham veren, vizyon sahibi, samimi, iliski kurma becerileri olan kisi olarak
vasiflandiriimaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004: 377-378).

Doniisiimciiliigii degisimle karistirmamak gerekir. Doniistimcii kuramina gore
lider orgiit calisanlarinin ihtiyaglarini, isteklerini, deger yargilarini degistiren ve bu
degisimle orgiitte rekabet ve yenilenmeyi gergeklestiren Kisidir. Doniistimcii lider,
Orgiitte listiin performansin ortaya ¢ikarilabilmesi i¢in de vizyon sahibi ve degisime
ayak uyduran olup vizyonu orgiit ¢alisanlarina da kabul ettirendir. Détistimcii lider,
orgiitii yeniden yapilandirilmasini, zamanin sartlarina uydurulmasi igin orgiitiin
amacinda, vizyonunda gerekli olan farklilasmay1 saglarlayabilendir. Boylecede orgiit
amaglaria ulasan kisi olarak calisanlarinin kendilerine giiven duymalarin1 saglar ve
kendilerini 6rgiitlerine bagliliklarini yiikseltir (Kogel, 2014: 696).

Bu agiklamalar sonunda dontisiimcii liderlikle ilgili oOrgiitte degisen g¢evre
sartlarinin gereklerine uygun bir doniisim ve degisim siireci baslatarak Orgiit
calisanlarin1 etkileyen oOrgiit ¢alisnalarina sayginlik, giiven ve cesaret uyandiran
oOrgiitiin misyon ve vizyonuna ulagma siirecini harekete gegiren ¢agimizin en iyi,
etkili liderlik yaklagimi demek miimkiindiir.

Islemci liderlik ve ozellikleri: Islemci liderlik arastirmalarda transaksiyonel
veya sirdiiriimcii liderlik olarak da anilmaktadir. Lider ile calisanlar arasinda bir
aligvristen bahsedilir islemci liderlikte. Islemci liderlik désiisiimcii liderlige gore
daha gelenekseldir. Kurallara, 6diil ve cezaya onem vererek calisanlar karsisinda
otoritesini saglamaya calismaktadir (Eren, 2010: 470).

Islemci liderin 6zelliklerini kisaca siralarsak; orgiitteki mevcut durumu
siirdiirmeye ¢alisir. Orgiitiin bulundugu durumu yeterli gérmeye egilimlidir. Olaylara
tepkisel davranir. Calisanlarin ve orgiitlin sorunlar1 gozlemler ve gerektiginde az da
olsa miidahale eder. Calisanlarin performasina gére mevki ve parayla odiillendirir.
Biitge hakkinda bilgi sahibi olup yapilacaklar hakkinda bilgi sahibidir. Calisanlar
motive eder. Yetkilerini kullanarak calisanalari orgiitte denetim altinda tutar (Saylik,

2012: 84).
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Islemci liderler, orgiitiin onceden belirlenmis amaclarina baglh kalarak bu
amaclara ulasmak icin caba gdstermeyi temel gorev olarak goriirler. Onceden
belirlen amaglara uygun yapmin kurulmasi, ¢alisanlart ise bu dogrultuda motive
etmek ve denetimler yapmak islemci liderin gérevlerindendir. Islemci liderler karar,
faaliyetler ile 6diil ve cezalarda geleneksel yaklasimlari tercih ettikleri icin yonetim
stirecinin daha ¢ok organize etme, yiiriitme ve kontrolleri ile ilgilenirler.

Gelisen ve kiiresellesen diinyada lider, ¢alistig1 orgiitte insanlarin deger, inang,
ihtiya¢c ve gereksinimi ile dugu ve diisiincelerine karsi duyarli, hassas olmalidir.
Lider her seyden once 6nde giden, sorunlarin ¢éziimiinde yol gosteren konumunda
olmalidir. Bulundugu makamdan gii¢ alan degil; bulundugu makama giic katan,

mutlu ¢alisma ortami kurarak insanlara hizmet eden konumumda olmalidir.
2.1.3 Farkh Toplum ve Kiiltiirlerde Liderlik

Liderlikle ilgi yaklasimlar1 gordiikten sonra liderligin farkli toplum ve
kiiltiirlerde nasil goriildiigii izerinde durmakta fayda var. Ciinkii her kiiltiir ve toluluk
kendine has liderlikleri ortaya ¢ikarir. Bati toplumunda farkli, dogu toplumunda
farkli liderlik gormek miimkiindiir. Baz1 toplumlarda lidere tapilirken, diger degisik
toplumlarda liderden korkulmaktadir. Lider kiiltiirlerde bazen korkunun bazen
timidin bazen de hayallerin temsilcisidir. Liderlerin ulagilmaz, ilahi 6zellikler tasidig
sanilan topluluklar oldugu gibi; baz1 toplumlarda ise lider, toplum igin bir timit,
esenlik ve motivasyon kaynagi olarak goriiliip ileriyi goéren, sorun c¢ozen,
cesaretlendiren ve ulasilabilen iglerinden biridir. Giiniimiizde de geleneksel ve
otokratik anlayisin siirdiigii iilkelerde liderlere medya ve koruma duvarindan dolay1
ulasilamazken; bazi demokratik anlayisin egemen oldugu bat1 tlkelerinde lideri
bisikletin istiinde, metronun iginde halkla birlikte gérmek miimkiindiir (Sisman,
2014: 10-14).

Liderlik ilgi farkli bir yanilgi ve alg1 da; lideligi daha ¢ok erkeklere ait gérme
anlayisidir. Cagdas toplumlarda cinsiyet ayrimi yapmadan kadin — erkek herkesin
lider olabilecegi anlayis1 hakimdir. Ki giiniimiizde birgok sirketin ve iilkenin yonetici
ve liderlerinin kadin oldugu goriilmektedir Hemserilik ve anaokulu ile ilkokul
ogretmeliginin kadia daha uygun oldugu varsayilmaktadir. Fakat kadin olsun erkek
olsun biitiin toplumlarda liderden beklenen en biiyiik 6zellikler ahlaki, etik, teknik ve

insancil olmasidir.
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2.1.4 Liderlik Alanlar

Liderlik yoneticilikten farkli olarak sosyal hayatin askeri, siyasi, medya,
egitim, ekonomi, spor gibi alanlarda ele alinmaktadir. Iste bu liderler bulunduklari
konuma gore reisicumhur, basbakan, bakan, miistesar, baskan, reis, miidiir, komutan,
hoca, amir, kaptan, tistad, usta, sef, antrendr gibi sifatlarla anilmakta ve
dillendirilmektedir. Liderlikle ilgili basta Ingilizce olmak iizere bir¢ok dilden lider
yerine kullanilan kavramalar dilimize ge¢mistir. Lidelik yonetimle ilgili séylenen
pozisyonlarin disinda yonetsel, bi¢cimsel olmayan sosyal gruplarda da kullanilan bir
kavramdir. Kisaca resmi olan ve resmi olmayan insanlarin bir amag i¢in bir araya

geldigin biitiin olusumlarda liderden bahsetmek miimkiindiir.
2.2 Orgiitlerde Liderlik

Insan iliskilerinin en yogun yasandig1, farkli insan profillerinin belirli kurallar
dahilinde belirli amaglar1 yerine getirmek icin bir araya geldigi kiigiik yapida olsun
bliyiilk yap1 da olsun biitiin orgiitlerde liderlikten s6z edilmektedir. Yukarida
aciklamaya calisilan farkli ¢esitli liderlik kavramlarinda gorildigii gibi oOrgiit
kavramina ile ilgili farkli yaklasimlarda da farkli orgiit tanimlar1 yapilabilmekte ve
farkl1 6rgiit imajlarindan bahsedilmektedir. Orgiitlerle ilgili organizma, aile, kiigiik
toplum vb. kavram ve benzetmelere basvulmaktadir. Orgiitleri, yapilar, sistemler,
koalisyonlar, kiiltiirler, deger alanlari, problem alanlar1 olarak tanimlayan cagdas
bakis agilar1 vardir (Sisman 2014: 6-7).

Orgiitler, rasyonel, politik, insani, sembolik acilardan degerlendirilecegi gibi
(Bolman & Deal, 1991), rasyonel sistemler, dogal sistemler, acik sistemler bigiminde
de tanmimlanip degerlendirilmektedir.

Orgiitlerde lider, orgiit ¢alisanlarin amaclar1 gergeklestirici yonde harekete
gecirilmesi, bu yonde isteklendirilmesi, hedefe etkili bir bicimde yoneltilmesi gibi,
orgiit calisanlarinin davraniglan iizerinde, orgiit amaclar1 cercevesinde belirleyici,
yonlendirici, degistirici, diizeltici, iyilestirici yonde bazi yaptirimlarda bulunma
islevlerini yerine getirebilmektedir. Orgiitlerde basarili liderler, rehberlikte
bulunmayi, glidiilemeyi, yoneltmeyi, ortak hedefleri gerceklestirmeye ikna etmeyi ve

esgiidiimlemeyi saglayan kisilerdir (Kilingarslan, 2013: 11).
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Iyi bir lider orgiit yapismi, orgiit kiiltiiriinii bilen, orgiitte kisisel ve yapisal
celigkilerin taninmasini1 saglayan, farkli sosyal gruplarin Orgiitte uzlasmasini ve
onlarin verimli olmasina yardimci olur. Kararlarin degerlendirilmesinde, ¢alisanalrin
rollerinin belirlenmesimde lider etkilidir.

Orgiitlerde liderler, orgiit kiiltiiriinii bicimlendirebilen elestirilere kars: tepki ve
algilar1 yonetebilen yoneticiler olarak orgiitteki degerlerin ve inanglarin ¢ok 6nemli
unsurlar oldugunu da gozden kag¢irmamalidir. Liderler Orgiitiin kriz anlarinda
sergileyecegi davraniglarla orgiit cosku ve degerleriyle calisanalarin biitiinlesmesini
saglayarak orgiitiin gliclenmesini saglayabilmektedir.

Bir kiiltiiriin degistirilmesinde, temel kiiltiirel 6geler olarak inanglar, degerler,
semboller ve uygulamalarin birlikte diisiiniilmesi ~ gerekmektedir. Orgiitsel
sembollerin ve yonetsel uygulamalarin 6rgiit {iyelerinin enerjilerini yonlendirmek ve
orgiitsel kiiltiirii  degistirmek i¢in kullanilabilecegi muhakkaktir. Bu konuda
yoneticilere diisen gorev, kendi durumlarina uygun diisen kiiltiirel 6geleri bulmak ve
kullanmaktir. Liderin Orgiitsel kiiltiirii yonetmeye iliskin sayiltilari, isgdrenlerin
davraniglarini ve orgiitsel olaylar1 yorumlayis bigimlerini etkiler.

Orgiitlerde &rgiit kiiltiirii gok énemlidir. Orgiit kiiltiirii olusmasinda calisanlar
dogru yonlendirilmesi, Orgiit kiiltlirliniin  olusturulmasi, korunmasi ve Orgiit
calisanlarma benimsetilmesinde, orgiit kiltiiriiniin ileriye taginmasinda veya geri
gidisinde lidere ¢ok 6nemli sorumluluklar diismektedir. Liderler ile orgiit calisanlar
arasindaki giiclii iletisim Orgiit kiiltlirliniin olustugunun gostergesi sayilmaktadir
(Kilingarslan, 2013: 15).

Nasil ki lider orgiitii etkilerse; orgiit ve orgiit kiltiirii de liderlerin liderlik
davramglarini etkilemektedir. Orgiit kiiltiiriinden etkilinen liderdeki degisiklik de
Orgiit calisanlarima yansimaktadir. Boylece lider ile calisanlar etkilesim iginde
olurlar. Lider ile ¢alisanlar arasinda saglikli etkilesim gerceklesirse Orgiit ve orgiit
kiltirtinde amaglar, degerler, beklentiler, misyon, iletisim, paylasilan bilgi ve
hedefler agiktan goriiliir. Boylece bireyler birbirlerine saygi duymaktadirlar. Lider ise
katilime1r  yonetim, tiim girdilerin arastirilmasi, yetki devrinin sorumlulukla
gerceklesmesi, basarisizliga miisamahali davranilmasi, 6rgiitte degisimi baslatma ve
yonetme, yenilesmeyi desteklemesi, nesnel degerlendirme davranislariyla hem orgiit
kiiltiirtinii hem de da ¢alisanlarin davraniglarini etkilemektedir (Tanriogen, 2013: 50-
51).
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UCUNCU BOLUM

LIDERLIK ve KULTUR TEMELLI ARASTIRMALAR

Son yillarda yapilan arastirmalarin artmasina bilgi teknolojisi, kiiresellesme,
toplam kalite yonetimi ve oOrgiitsel 6grenme, rekabet, internet gibi etkenler sebep
olmustur. Yapilan arastirmalarda liderlerin bilgiye erisebilirliginin kolay olmasi ve
cok yonli olmalar1 Orgiitler ¢in gerekli olan liderlik belirleme c¢alismalart hiz
kazanarak c¢agdas liderlik kavramimin uygulanmasit i¢in farkli yaklagimlar
gelistirilmistir.

Bu boliimde, liderlik ve orgiit kiiltiirii kavramlarina iliskin yurt i¢i ve yurt

disinda yapilan arastirmalar ayr1 ayri1 ele alinmaktadir.
3.1 Liderlik Tle lgili Arastirmalar

Liderlik ile ilgili birgok arastirma, bilimsel ¢alismalar yapilmistir. Bu boliimde
liderlik ile ilgili yurt disinda ve yurt i¢inde yapilan c¢alismalardan bazilart

incelenmektedir.
3.1.1 Yurt Disinda Yapilan Arastirmalar

Bolman ve Deal (1991), "Liderlik Cergevesi" adli makalelerinde
akademisyenlerin yillarca etkili liderlik Ozellikleri ya da karakteristiklerini
tanimlamak i¢in kayda deger caba ve zaman harcadiklarim1 belirtirken yapilan
caligmalarin ve verilen egitimlerin {iziicii sonug¢larindan bahsederler. Sonucun yanlis
yerde araniyor olabileceginden ve liderlerin yasanan durumlari nasil algiladiklar1 ve
bu durumlart nasil tamimladiklar1 konusuna ¢ok az dikkat edildiginden
bahsedilmektedir. Bu makalede Bolman ve Deal "Aralarinda ortak bir bakis agisi
bulunmakta midir? Bakis ac¢ilarinda mi bir ayarlama yapiyorlar yoksa arzu edilen

sonuca ulasmak i¢in durumu mu sekillendiriyorlar? Coklu liderlik bakis acisina sahip
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liderler tek bakis acisina sahip liderlerden daha mi etkilidir? Hangi sartlar altinda
liderler yasanan durumlart tam olarak tanimlamada daha esnek olmay1
ogrenebilmektedirler?" sorularindan yola ¢ikarak liderlerin kendi diinyalarin1 nasil
tanimladiklar1 tizerinde durmuslardir. Liderlerin ¢ergevelerden kac¢ini, nasil ve
hangilerini kullandiklarini arastiran deneysel bir ¢alismaya girdikleri bu arastirma
liderlerin bakis agilarini ¢alisirken her birinin farkli avantajlar sagladig nitel ve nicel
yontemlerden olusan bir kombinasyonu igermektedir. Yaptiklari arastirma okul
yoneticilerinin ¢ok azinin ikiden fazla liderlik ¢ergevesini kullandigini gostermistir.
Liderlerin hangi c¢ergeveyi kullandiklarina iligkin yaptiklar1 analizde Yiiksek Okul
yoneticilerinin verilerinin, Lise ve okul yoneticilerinin verilerine oranla farkl
oldugunu tespit etmisler; Yiiksek okul yoneticilerinin genis oranda "Insan Kaynakli
Liderlik" c¢ercevesini tercih ettikleri en az da "Yapisalct Liderlik" ¢ergevesini
kullandiklar1 belirlenmistir. Nicel arastirmalar i¢in dortlii orgiit cergevesinden
tireyen "Liderlik Yonelimi" tarama ol¢egi kullanilmistir. Veriler devlet ve 06zel
sektorde bulunan yiiksekogretim okullarindaki muhataplarindan toplanmistir. Veriler
"Cerceveler yoneticilerin diislincelerini ne kadar iyi yansitmaktadir? Cerceveler
yoneticilerin etkililigini ne kadar iyi tahmin etmektedir? Cinsiyetin liderlik yonelimi
ile iligkisi nasildir? " sorularina cevap bulmak i¢in kullanilmistir.

Cercevelerin yoneticilerin diisiincelerini ne kadar iyi yansittigina iliskin soruya
cevap verebilmek icin "Liderlik Yonelimi Tarama Olgegi"ne 680 yiiksek okul
yoneticisinin verdigi yanitlarda her bir ¢erceveyi temsil eden analizlerin dort faktorii
lirettigi goriilmiistiir (Insan kaynagi agiklanmis varyans yiizdesi %21, Yapisal
aciklanmis varyans yiizdesi %17, Politik aciklanmis varyans yiizdesi %17, Sembolik
aciklanmis varyans yiizdesi %13). Maddelerin birden fazla gerceveye uyumu
sembolik ¢erceve ile insan kaynaklar1 veya politik ¢er¢cevenin Ortligmesinden ortaya
¢ikmaktadir. Bununla birlikte politik ve insan kaynagi gergeveleri ¢ok az birbiri
tizerine binmekte ve yapisal ¢erceve de higbir cer¢eveyle kaynagsmamaktadir.

Cerceveler yoneticilerin etkililigini ne kadar iyi tahmin etmektedir sorusuna
yanit bulmak i¢in cergeveler ve etkililik arasinda bir bag ortaya koyacak ilk adim
olarak iki ayr1 regresyon analizi yaptiklarindan bahsetmektedirler. Veriler birer
yonetici ve birer lider etkililigi olarak bir biitiin icinde toplanmistir. Yoneticilerin iki
anlama vermis olduklar1 ortiik anlami 6grenmek istedikleri icin bu iki kavramin

anlami agiklanmamustir. Dort liderlik cercevesi regresyon analizinde tahmin edici
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degiskenler olarak kullanilmustir. Ilging sonuglar ¢ikmustir. ilk olarak dért cerceveyi
kullanarak algilanan yonetsel etkililikte tahmin edilen en kiiciik varyans degerinin
%66 oldugu liderlik etkililiginde ise tahmin edilen en kii¢lik varyans degerinin %74
oldugu goriilmiistiir. Daha da ilging olani, bir yonetici olarak etkili olmayla iliskili
bagimsiz degiskenler dizisi bir lider olarak etkili olmayla iliskili olanlardan hemen
hemen ayridir. Ug 6rnegin ikisi i¢in yapisal cerceve yodnetsel etkililigin en iyi tahmin
edicisidir. Ama ficiiniin i¢inde liderlik etkililiginin tahmininde yapisal ¢ergeve en
kotistidir (ikisi i¢in anlamsiz, tgilinciisii i¢in anlamli negatif bir yordayicidir).
Sembolik ¢erceve igin Oriintii tersine donmiistiir. Sembolik ¢erceve tutarli bir sekilde
bir yonetici olarak etkililigin tahmin edilmesinde en kotiistidiir ama bir lider olarak
etkililigin tahmininde de en iyisidir. Bu analizler ayni zamanda sunu da
gostermektedir ki; insan Kaynaklari ve Politik Cergeve olumlu bir sekilde biitiin birer
lider ve yonetici olarak etkililigin tahmini ile iliskilidir. Daha da sasirtict olani ise
sektorler arasinda politik cerceve insan kaynaklarma nazaran genellikle biitiin
yonetici ve lider etkililiginin tahmininde daha iyidir. Bu durum 6rgiitlerde politikanin
istenmeyen hosa gitmeyen yaygin goriisiine ters diismektedir. Politikaya iliskin bu
olumsuz bakis acist yoneticilere etkili bir goriinlimiin politik olmamaktan gectigini
sOyleyen tek tip yonetim bi¢ciminin genis olarak kullanilmasiyla ortaya ¢ikmaktadir.
Bolman ve Deal (1991) eldeki verilerin bunun tam tersini gosterdigini belirttikleri
caligmalarinda politik ¢ergeveyi anlayan ve uyum saglayan insanlarin meslektaslari,
istleri ve astlar1 tarafindan daha iyi yoneticiler ve liderler olarak algilandiklarini
sOylemektedirler. Asya, Avrupa, Latin Amerika ve Birlesik devletlerden topladiklar
verilerin bu bilgiyi kiiltiirler ve sektorler arasinda da dogru oldugunu ileri
stirmektedir (Yoneticiler %77, Liderler %87).

Arastirmanin "Cinsiyetin liderlik yonelimi ile iligkisini" cevaplandirdiklar
kisimda Bolman ve Deal (1991), meslektaslarinin nasil etkili bir lider ve yonetici
olduklarmi oyladiklar1 sorularda kadin ve erkekler arasinda temelde farkliligin
olmadigini belirtmektedirler. Burada her sektorde cinsiyeti bir degisken olarak analiz
etmek icin yeter sayida kadin yoneticinin bulunmadigindan bahsedilmistir. Kadin
yoneticiler kendilerini tutarli bir sekilde higbir ¢er¢evede yliksek ya da diisiik olarak
isaretlememislerdir. Bununla birlikte arastirmanin basinda Bolman ve Deal
tarafindan kadin yoneticilerin Insan Kaynaklarinda (sicak, destekleyici, paylasimci)

yiiksek, Politik Cergevede (giiglii, saldirgan, kurnaz) diisiik puanlar sergilemeleri
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beklenmistir. Fakat veriler bu kaliplasmig 6rnekleri desteklememistir. Korelasyonlar
¢ok kii¢iik bulunmustur.

Sonug olarak bu aragtirmada Bolman ve Deal (1991) nitel ve nicel yontemleri
kullanarak c¢ergevelerin (Liderlik Egilimlerinin) o6lgiilebilecegini gostermislerdir.
Sonuglar ii¢ farkli popiilasyonda dolayli olarak gostermektedir ki yoneticiler iyi
yoneticiler ve iyi liderler olarak ayrilmaktadirlar. Cerceve araci biitiin yonetici ve
lider olarak etkililigi tahmin edebilmekte fakat desen iki degisken i¢in farklidir.
Liderlik etkililigi bilhassa sembolik boyutta alinan yiiksek derecelerle iligkili diger
yandan yapisal ¢ergeveyle genis olarak iligkili bulunmamistir. Yonetsel etkililik i¢in
sonuclar hemen hemen tersi niteligindedir: sembolik ¢erceve higbir zaman anlamli
bir tahmin edici olmamis bununla birlikte yapisal ¢erceve her zaman yonetsel
etkililigin tahmin edicisi olmustur. Diger iki cergeve -insan kaynagi ve politik
gergeve - biitiin birer lider ve birer yonetici olarak basarinin anlamli olumlu tahmin
edicileridir. Fakat politik gergeve ikisinin ig¢inde daha gii¢lii olanidir. Sektorler
arasinda yoneticilerin mesleki programlar1 sembolik ve politik becerilere nadiren
dikkati cekmekte fakat Bolman ve Deal (1991)'e gore liderligin en 6nemli bilesenleri
bu iki gergevedir.

Messer (2002), arastirmasinda ilk6gretim okulu midiirlerinin bir profilini
gelistirmeye ve Dortlii Liderlik ¢ergevesi kullanimlarindaki farkliliklarr tanimlamaya
calismistir. Messer (2002), Florida eyaletine bagli 15 ilde bulunan 451 ilkdgretim
miidiiriine e-mail ile Bolman ve Deal'm "Liderlik Yonelimi Tarama Olgegi"'nin
"Kendi Liderlik Yonelimi" bolimiinii yollamistir. Liderlik davranisi, liderlik ve
liderlik, yonetici etkililigi boliimlerinin {igiiniin de dolduruldugu 249 kullanilabilir
ankete ulasilmistir. Midirlerin ¢ergevelere iliskin kendi oylamalari analiz
edildiginde insan kaynakli ¢ercevenin miidiirler tarafindan kullanilan en baskin
cerceve oldugu ortaya ¢ikmistir. Yapisal gerceve ikinci, sembolik ve politik cerceve
en az kullanilan ¢er¢eve olarak ¢ikmistir. Miidiirlerin ¢oklu ¢ergeve kullanim oram
%60 olarak belirlenmistir. Cerceve kullanim1 okulun biiytikliigii, okul ¢evresine gore
anlamli olarak farklilik gostermistir. Cergeve kullanima ile ilgili farkliliklar midiirliik
deneyimi iliskisinde ortaya ¢ikmaktadir. 811 yildir midiirliik yapanlar 0-3 yildir
miidiirliik yapanlara oranla ¢oklu ¢ergeveyi daha siklikla kullanmaktadirlar. 0-3 yil
arast deneyimi olanlar 12-15 yil arasi miidiirliik yapan meslektaglarma oranla

yapisalct liderligi daha c¢ok kullanmaktadirlar. Ve benzer deneyimi olanlarla
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karsilagtirildiginda ilkogretim okulu miidiirleri kendilerini esit oranda etkili birer
yonetici ve lider olarak puanlamislardir.

Higgins (2008), Bolman ve Deal tarafindan tanimlanan dort ger¢evenin okul
oncesi yoneticileri tarafindan tutarli bir sekilde faydalanilip tercih olunup
olunmadigint ve c¢oklu c¢ergevenin yoneticiler tarafindan kullanimmin okuldaki
personelin liderlik etkililigi ve i doyumu algilariyla iliskili olup olmadigini anlamak
icin kullanmistir. Yoneticilerin okul personeli tarafindan algilanan Okul oncesi
yoneticilerinin cercevelerden faydalanma ve liderlik etkililigi Bolman ve Deal'in
"Liderlik Yénelimi Tarama Olgegi" ile olciilmiistiir. Yoneticilerin en ¢ok tercih
ettikleri yapisal gerceve olmustur. Bunu sirasiyla Insan Kaynagi, Politik ve Sembolik
cergeveler izlemektedir. Genel is doyumu ve cesitli cerceve secimi arasinda
istatistiksel ortalama farki sergilenmemistir. ikinci, yiiksek gruplamada yéneticiler
dort ¢ergevenin de kullanicilar1 olarak siniflandirilirken birgok okul oncesi okulu
yoneticisi hicbir cerceveyi tutarl bir sekilde kullanmakla tanimlanmanustir. Ugiincii
en yiiksek grup ii¢ cer¢eve kullanicilarimi ve son olarak iki cergeve kullanicilarini
izleyen tek cergeve kullanicilaridir. Yoneticilerin ¢oklu ¢erceve indeks puani ve
genel is doyumu arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski bulunmustur.
Yoneticilerden goklu gergeve kullanma kapasitesi olanlar diger liderlere oranla daha
yiiksek puanlar aldig1 saptanmustir.

Baker (2008), Hiristiyan okullar1 ve tniversiteleri birliginde c¢alisan 6grenci
iligkileri ofis yoneticilerinin liderlik profillerini ve birer yonetici ve birer lider olarak
coklu cergevenin etkililigin bir yordayicist olup olmadigini tanimlamay1 amaglayan
bir caligma yapmistir. Bu konular1 hedef alarak arastirmada Hiristiyan okullar1 ve
tiniversiteleri birliginde ¢alisan 6grenci iligkileri ofis yoneticilerini daha ¢ok anlamak
icin demografik bir profil yaratilmistir. Bu ¢alisma Lee Bolman ve Terrence Deal'in
orgiitsel liderlik kurami ve onlarin dort ¢ergeve modeli iizerine dayandirilmistir.
Onlarn liderlik yonelimi aract 60 kullanilabilir net cevabi igeren %58 doniis oraniyla
Hiristiyan okullar1 ve {iniversiteleri birligine iiye kuruluslarda c¢aligan 6grenci
iliskileri ofis yoneticilerine uygulanmistir. Coklu regresyon ve ANCOVA
analizlerinden faydalanilmis bunun yaninda 6grenci iliskileri ofis yoneticilerinin
cerceve kullanimina iligkin bir profil saglayan betimleyici istatistiklerden de
faydalanilmistir. Hiristiyan okullar1 ve {iiniversiteleri birligi kurumlarinda g¢alisan

ogrenci iligkileri ofis yoneticilerinden elde edilen bulgularda yapisal, sembolik ve
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sonra politik c¢erceve tarafindan takip edilen en ¢ok insan kaynagi cercevesinden
faydalanildigint meydana cikartmistir. Yonetsel etkililik i¢in kullanilan regresyon
analizi tahmin edicidir ve politik ¢erceve ve yiiksek puan alan degiskenlerin hepsi
anlamlhidir. Politik ¢er¢eve ayn1 zamanda liderlik etkililigi i¢in de tahmin edici olarak
bulunmustur. Bu bulgularin Gtesinde bagka istatistiksel olarak anlamli bir bulgu
bulunmamaktadir.

Kotti  (2008), Amerika  Birlesik  Devletlerinde  doktora/arastirma
tiniversitelerindeki gelisim merkezi baskanlariin (GMB) demografik 6zellikleri ve
liderlik yonelimleri hakkinda bilgi edinmek i¢in bir ¢alisma yapmistir. Bu ¢alisma
cesitli okul diisiincesini dort gercevede birlestiren Dr. Lee Bolman ve Dr. Terrance
Deal tarafindan gelistirilmis liderlik ¢ercevesi si lizerine kurulmustur. Bolman ve
Deal'n tarama araci, liderlik yonelimi, 107 kullanilabilir anket ve %42.46'lik bir
doniis orani ile Amerika Birlesik Devletlerinde doktora/arastirma tiniversitelerindeki
252 GMB'ye dagitilmigtir. Arastirma iic Oncelikli hedefi igermektedir. Birincisi;
denetim tarzi, boliim biiytlikliigii, personel sayisi, ileri gelisme alaninda ¢alisma yili,
doktora/arastirma tiniversitelerinde ¢alima yili, GMB olarak calisilan sene, su anki
pozisyonda gegen sene, kazanilmis en yliksek derece, cinsiyet, yas gibi kisisel,
mesleki ve kurumsal Ozellikler temellinde GMB'lerin demografik bir profilini
saglamaktir. Ikincisi; Bolman ve Deal'in dort cerceve kuramini merkeze alarak
GMB'lerin liderlik davraniglar1 ve tarzlarini tanimlamaya calismaktir. Ugiinciisii;
Calisma GMB'lerin liderlik egilimleri ve 10 demografik degisken arasinda
korelasyon olup olmadigini arastirmistir. Temel bulgular sdyledir: insan kaynagi,
sembolik, yapisal ve politik ¢erceveler tarafindan izlenen ve GMB'ler tarafindan en
cok kullanilan g¢erceve olmustur. GMB'lerin ¢ogu (%67; 107/67) coklu cergeve
kullanmamaktadir. GMB'lerin liderlik egilimleri, c¢ergeve kullanimlari ve on
demografik degisken arasinda higbir istatistiksel anlam bulunmamistir. Demografik
veriler GMB popiilasyonunun genel olarak yash ve erkek oldugunu gostermektedir
ve veriler GMB'lerin en az ii¢te birinin 5-10 yil igerisinde emeklilik yasinda
olacagini gostermektedir.

Torres (2009), bu calismada; olumlu ve olumsuz okul iklimi ve kiiltiiriine
sahip okullar arasindaki iletisim iklimini Bolman ve Deal'in liderligin dort
cercevesine dayandirarak Minhigan'da bulunan devlet okulu midiirlerinin algilarmni

karsilastirmistir. Buna ek olarak iletisim iklimi, paylasilmis karar verme siireci, dort
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liderlik gercevesi lizerinde okul iklimi ve kiiltiiriiniin etkisi arastirilmistir. Olumlu ve
olumsuz okul iklimine sahip olan okullar ile dortlii liderlik cergevesi arasinda
belirlemek igin tek yonlii coklu varyans (MANOVA) analizi kullanilmistir. insan
kaynagi, politik ve sembolik liderlik cerceveleri icin istatistiksel olarak anlamli
farkliliklar bulunmustur. liskili etki alam1 gostermektedir ki politik cerceve duragan
ve uygulamali anlama sahiptir. Bu her bir alt boyut i¢in olumlu okul iklimi olan okul
miidiirleri olumsuz okul iklimi olan okul miidiirlerine gore liderlik ¢ergevesi
caligmalar1 hakkinda daha olumludur. Dortlii liderlik g¢ergevesi (yapisal, insan
kaynagi, politik ve sembolik) ve iletisim iklimini 6l¢en dort alt boyut (catismaci
olmayan, ¢atisma sonug¢ odakli, 6diin verme(compromise) sonug odakli ve denetim)
ve okul iklimi arasindaki iliskileri anlamak i¢in Pearson product moment
korelasyonu kullanilmistir. Bulgulara bakildiginda yiiksek puan alanlar dortlii liderlik
cercevesinden iletisim iklimi ve okul ikliminden de yiiksek puanlara sahiplerdir.
Odiin verme sonu¢ odakli okul iklimiyapisal liderlik gercevesiyle karsilikli iliski
icerisindedir. Geri kalan korelasyonlar istatistiksel olarak anlamli degildir. Tek yonlii
varyans analizinde okul bolgesinin yeri (kirsal, yerel ve banliyd) bagimsiz degisken
olarak kullanilirken dortlii liderlik ¢ercevesi bagimli degisken olarak kullanilmistir.
Dortli liderlik cergevesindeki fakliliklar okul bolgesiyle anlamli yakin farklilik
olusturmamustir. ikinci bir tek yonlii varyans analizi uygulamasi liderlik gergevesinin
okul buyiikligii (kiigiik, biiyiik, orta) degiskeni ile farklilik gdsterip gdstermedigini
anlamak igin kullanilmistir. Istatistiksel olarak okul biiyiikliigii ile ilgili anlamli bir
fark bulunamamistir. Midiirler liderlik becerilerinden ¢ok yoneticilik becerileri
sergilemektedir. Midiirler kendilerini insancil gorme egilimindedirler. Liderligi
politik cerceveyi kapsayan miidiirler bir seyi savunmaktadirlar. Liderlik tarzlar
koalisyon, iliski kurmay1 icermekte; ne istediklerini ve ne alabileceklerini acikliga
kavusturmakta; ilgileri ve gii¢ ayriliklarimi degerlendirmekte; diger ortaklarla bag
olusturmakta; sadece gerekli oldugunda 6nce ikna sonra goriisme ve son olarak cebir
kullanmaktadirlar. Catisma sonu¢ odakli bir iletisim iklimi ile okul miidiirleri,
ortaklar1 okuldaki sorunlar hakkinda bilgi edinmeye cesaretlendirmektedirler.
Catisma sorun odakli bir iletisim kullanimi okuldaki biitiin gruplan etkileyecek
sonuglara iliskin biitiin bakis agilarinin duyulmasi ihtiyacini tanir. Bu tarz bir iletisim

iklimi liderliginde politik ¢erceveyi kullanan bir miidiir tarafindan saglanacaktir.
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Johnson (2009), miidirlerin liderlik stilleri ile 6zel egitim O6gretmenlerinin
titkenmislik diizeyleri arasinda bir iligki bulunup bulunmadigini anlamaya ¢alismistir.
Bu nicel ¢alismada Kuzey Carolina Halk Okullar1 Sistemindeki miidiirlerin liderlik
stillerinin 6zel egitim Ogretmenleri tarafindan nasil algilandigini anlamak icin
Bolman ve Deal 'in (1997) dortli liderlik g¢ergevesi kullanilmigtir. Liderlik yonelimi
araci 6zel egitim dgretmenlerinin tiikenmisliginde liderlik roliinii tanimlamak i¢in 75
Ozel egitim Ogretmenine uygulanmistir. Arastirma 6zel egitim Ogretmenlerinin
tilkenmisligi ve miidiirlerin liderlik stilleri arasinda anlamli bir iliski bulmamustir.
Veriler ayn1 zamanda miidiirlerin ¢oklu liderlik tarzi kullaniminin bir grup olarak
bolgeyi elde tutma oranini gelistirmek i¢in 6gretmenlere hareketlilik kazandirmada
etkisi oldugunu ortaya cikarmistir. Katilimcilari genis ¢apli cevaplart veriye
dontstiirildiigiinde 6zel egitimde bilingli gelisme i¢in kalitenin arttirilmasi
Onerileriyle sonuglanmistir.

Hall ve ¢alisma arkadaslar1 (2010), tarafindan gelistirilen "Liderlik Yonelimi
Tarama Olgegi"ni Amerika'da 1940-1960 (Boomers) ve 1960-1980 (Generation X)
yillar1 aralifinda dogmus su anda halk okullarinda yoneticilik yapan miidiirlerin
algiladiklar1 liderlik tarzlar1 arasinda anlamli bir farkin var olup olmadigini anlamak
i¢in kullanmustir. Ulke capindaki tarama Boomer yoneticiler tarafindan 203 ve X
Kusagi yoneticiler tarafindan 30 anketin doldurulmasiyla tamamlanmistir. Bu
calismadaki temel bulgular Boomer neslini temsil eden yoneticilerin 6ncelikli liderlik
tarz1 olarak Insan Kaynag1 Cergevesi oldugunu gostermektedir. Sembolik Cerceve X
Kusag1 temsil eden yoneticilerin dncelikli liderlik tarzidir. Liderlik davraniglariyla
iliskili liderlik c¢ergeveleri i¢in anlamli farkliliklar bulunmaktadir fakat liderlik
tarziyla ilgili anlamli fark bulunmamaktadir. Generation X yoneticilerinin yerel
halkin ve 6grencilerin hayatlarinda farklilik yaratmak ve bagkalarina hizmet etmeye
iliskin gii¢lii istekleri bulunmaktadir.

Tripuraneni (2010), arastirmasinda Giiney California'da bulunan ozel, kar
amagli olmayan, doktora programi olan iiniversitelerdeki kiitliphane gorevlileri,
yoneticiler ve fakiilte tarafindan ideal olarak g6z Oniine alinan akademik kiitiiphane
liderlerinin liderlik egilimlerini tantmlamay1 amaclamistir. Bu ¢aligmada kullanilan
kuramsal ¢er¢ceve Bolman ve Deal'in Liderlik Yo6nelimidir. Bu ¢alismada betimleyici
ve ex post facto arastirma deseni kullanilmistir. Giiney California'daki 6zel, devlet ve

doktorali tiniversitelerde fakiilte, yoneticiler ve kiitliphaneciler sembolik, politik,
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insan kaynagi, yapisalci olarak etiketlenmis dort liderlik ¢ercevesini igeren Bolman
ve Deal'in Liderlik yonelimi aracinin ikinci boliimii kullanilarak taranmistir.
Yapisalci liderler orgiitsel ikilemlerle basa ¢ikmada orgiitiin igsel siireclerini dis
cevreye tercih ederken insan kaynakli liderler temel insan ihtiyacglarini karsilamaya
odaklanmaktadir. Politik lider bir 6rgiit ve onun liderlik fonksiyonunu kaynaklarin
kit oldugu biiyiik bir giic yapist i¢inde algilarken sembolik lider motive etmek ve
etkilemek igin ritiielleri, hikayeleri ve imaj1 kullanmaktadir. Fakiilte ve yOneticiler
yapisal ¢ergeveyi tercih ederken kiitiiphane gorevlileri akademik bir kiitliphane lideri
icin ideal liderlik yonelimi olarak insan kaynagini tercih etmektedir. Ek olarak
yapisalci, politik ve ya sembolik ¢ercevenin ortalama puanlarinda istatistiksel olarak
anlamli farkliliklar bulunurken bu durum insan kaynakli ¢erceve i¢in gegerli degildir.
Fakiilte, yoneticiler ve akademik kiitiiphane liderlerinin ideal liderlik yonelimi olarak
yapisal liderligi secgerek iiniversitenin egitim ve arastirma ihtiyaclarini kargilamak
icin tesis edilmis kaynak ve hizmetler ile iyi yonetilen bir kiitiiphane bakisi agisiyla

dolu bir yoneticilik i¢in 6nceliklerini sergilemektir.
3.1.2 Yurt i¢inde Yapilan Arastirmalar

Dereli (2003), arastirmasinda Tiirkiye'deki ilkdgretim okulu miidiirlerinin
liderlik davranislarint hem kendileri hem de onlarla calisan 6gretmenler tarafindan
degerlendirmeyi amacglamistir. Arastirmanin verileri Bolman ve Deal tarafindan
gelistirilen "Liderlik Yonelimi Tarama Olgegi" araciligiyla toplanmistir. Anket hem
midiirlerin kendi liderlik davraniglarini hem de &gretmenlerin miidiirlerin liderlik
davraniglarint degerlendirmeleri igin birbirine paralel iki formdan olugmaktadir.
Anketin birinci ve ikinci boliimlerinden elde edilen sonuglara gére miidiirler en ¢ok
insancil liderlik davranisini sergilediklerini diisiinmektedirler. Buna ek olarak
miidiirlerin biiyliik bir ¢ogunlugu kendilerini etkili bir lider ve yonetici olarak
degerlendirmektedirler. Ogretmenlerin miidiirleri degerlendirmeleri ile ilgili
sonuglara gore de miidiirler en ¢ok insancil liderlik davranigini sergilemektedirler.
Ogretmenlerin biiyilk ¢ogunlugu miidiirleri etkili bir lider ve y®netici olarak
degerlendirmislerdir. 325 miidiir igerisinden 299'u erkek 26'st1 kadindir. 656
ogretmen igerisinden 622'si erkek 34'i kadindir. Miidiirlerin %49'u 1-9 yil aras1 ve
ogretmenlerin %49'u 20 yil ve iistii calisma deneyimine sahiptir. Ogretmenlerin

%91'1 de miidiirleriyle 1-9 il arasi1 ¢alisma deneyimine sahip olarak bulunmustur.

64



Anketin ikinci boliimiine gore miidiirler baskin olarak insan kaynagi cergevesini
kullanmaktadirlar. Miidiirler 6gretmenlerin duygularina deger vermekte ve onlara
olanak saglama, kolaylastirma ve giiclendirme yoluyla liderlik etmektedirler. 15 yil
ve lzeri ¢alisma deneyimi olan miidiirler biitiin ¢ercevelerde daha diisiik puanlar
sergilemiglerdir. Anketin {giincii boliimiinde miidiirlerin biiyiik bir ¢ogunlugu
kendilerini etkili birer lider ve yonetici olarak gormislerdir. Ancak yakindan
incelendiginde birer lider ve birer yonetici olarak miidiirlerle ilgili puanlar birbirine
cok vyakin gozikkmektedir, ¢ok az farklilasmaktadirlar. ikinci bélime gore
ogretmenler miidiirleri yapisal, sembolik ve politik ¢ercevede ¢ok az farklilagmakla
birlikte en yiiksek insan kaynakli cercevede gdrmiislerdir. Ogretmenler deneyim
kazandik¢a miidiirlere biitiin ¢ercevelerde daha yliksek puanlar vermektedirler.
Politik ve sembolik cercevelerde miidiirlere verilen puanlardaki diisiis yapisalci ve
insan kaynakli cercevelerde verilen puanlara oranla daha anlamlidir. Ugiincii
boliimde 6gretmenlerin biiyiik bir ¢cogunlugu miidiirleri etkili birer lider ve yonetici
olarak ama yOnetim kriterinde miidiirlere daha yiiksek puanlar vererek etkili olarak
gormiislerdir.

Sahin (2003), “Okul Miidiirlerinin Liderlik Stilleri fle Okul Kiiltii Arasindaki
Iliskiler” adl bir doktora tez calismasi yapmistir. Okul miidiirii ve gretmenlerin
algilarina gore okul miidiirlerinin liderlik stilleri ile okul kiiltiirii arasindaki
iligkilerini belirlemeyi amaclayan ¢alismada, okul midiirleri ile 6gretmenlerin de
okul miidiirlerinin liderlik stillerini doniisiimcii liderlik olarak algiladiklar1 sonucuna
ulasilmis ve okul miidiirlerinin okul kiiltliriinii 6gretmenlere gore daha olumlu
bulduklar tespit edilmistir.

Kilig (2006), “Egitim Kurumlarinda Liderlik Tarzlar1 ve Orgiit Kiiltiiriiniin
Performans Uzerindeki Etkisi” adli yiiksek lisans tez galismasinda &gretmenlerin
bakis acisiyla okul miidiirlerinin liderlik tarzlar1 ve orgiit kiiltiiriiniin performans
tizerindeki etkisini analiz etmeye calisilmistir. Kayseri ilindeki egitim kurumlarinda
uygulanan galismanin sonucunda okul miidiirlerinin daha ¢ok dontisiimci liderlik
sergiledikleri goriilmiistiir. Ancak orgiit kiiltiirii olusumunda hem doniistimcii hem de
etkilesimci liderlik stillerinin etkili oldugu goriilmiistiir. Arastirmaya konu olan
okullarda yapict orgiit kiltiiri hakim oldugunda doniisiimcii liderlerin performans
tizerinde belirleyici etkiye sahip olmadigy, etkilesimci liderligin egitim kurumlarinda

performans iizerinde daha fazla etkiye sahip oldugu tespit edilmistir.
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3.2 Orgiit Kiiltiirii Tle Tlgili Yapilan Arastirmalar

Bu boliimde orgiit kiiltlirti ile ilgili yapilan arastirmalar, yurt disinda yapilan

arastirmalar ve yurt i¢ine yapilan arastirmalar olmak tizere iki baslikta incelenecektir.
3.2.1 Yurt Disinda Yapilan Arastirmalar

Lok (1997), orgit kiiltiri ve liderlik stillerinin ¢alisanlarin bagliliklar
tizerindeki etkilerini Ol¢tiigli calismasinda oOrgilitsel kiiltiir boyutunda Wallach
(1983)"1in Organizational Culture Index (OCI) ve liderlik boyutunda Stogdill(1963)'in
Leader Behaviour Description Questionare dlcegini kullanmustir. Orgiit kiiltiiriiniin
baglilik {izerinde oldukg¢a biiylik bir etkisinin oldugu bulunmustur. Yenilik¢i ve
destekleyici alt kiiltiirlerin baglilik {izerinde olumlu biirokratik kiiltiiriin ise olumsuz
etkisi oldugu saptanmustir. Liderlik degiskeninin de diger degiskenlerle
karsilastirildiginda baglilik {izerinde giiclii bir etkisinin oldugu saptanmistir.

Duncan (2004), arastirmasinda ilkokul, ortaokul ve liseler i¢in liderlik
davraniglar1 ve mental modeller ve ya diisiince tarzlart gibi kiiltiirii etkileyen etkenler
arasinda iliskiyi saptamaya caligmigtir. Duncan (2004) liderlik davraniglarini
anlamak i¢in Bolman ve Deal tarafindan gelistirilen "Liderlik Yonelimi Tarama
Olgegi"ni kullanmistir. Kiiltiir boyutunda Harrison ve Bramson 'nin Inquiry Mode
Questionare 6lgegi kullanilmistir. Okul kiiltiirii ve dortlii liderlik davranist ¢ercevesi
arasindaki iligki anlamli degildir. Regresyon ve korelasyon analizleri demografik
degiskenler, liderlik davranisi boyutlar1 ve dort ¢erceve arasinda istatistiksel olarak
anlaml farkliliklar géstermistir. Var olan okul kiiltiirii 6zellikleri okul yoneticilerinin
cinsiyetiyle istatistiksel olarak anlamli ters bir iliskiye sahiptir. Tlkogretim okullari
var olan okul kiiltiirii 6zellikleriyle (degerler, normlar, inanglar, davranislar ve
varsayimlar) istatistiksel olarak anlamli iliski icindedir. Ilkdgretim okullar: liselere
gore oOrgiit kiiltlirlinliin daha iyi bir yordayicisidir. Liderlik ve yoneticilik etkililigi
lider davraniglarinin dort gergevesi ile istatistiksel olarak anlamli bulunmustur.
Liderligin dortlii ¢ergevesindeki liderlik davraniglari yapisal gerceve ve yoneticilik
deneyimi arasinda anlamli bir iliski gostermektedir. insan kaynakli ¢ergeve
yoneticilerin cinsiyetiyle iliskili bulunmustur. Insan kaynakli cercevedeki
destekleyici ve katilimci unsurlar cinsiyetle iligkili bulunmustur. Kadin yoneticiler bu

konu da daha yiiksek puanlar almistir.
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Bennett (2006), kar amach olmayan orgiitlerde bir liderin ya da miidiiriin
liderlik hedeflere ulasilmasinda calisanlar1 etkili olarak birlikte ¢alismaya motive
etmesinin Onemli oldugu kuramsallastirilmistir. Bennet'in ¢aligmasinin amaci
orgiitsel etkililigin ¢iktilar1 ve orgiit kiiltiirii ile liderlik stilleri arasinda iliski olup
olmadigimni saptamaktir. Orgiitsel etkililik ¢iktilar1 ve liderlik stillerinde toplanan veri
Bass ve Avolio'nun Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ-5X-Short) ve the
Organizational Description Questionnaire (ODQ) kullanilarak toplanmustir.
Transformasyonal, Transaksiyonal ve pasif/kaginma liderlik stilleri bagimsiz
degiskenleri ile etkililik, doyum ve ekstra efor, Transaksiyonel ve Transformasyonel
bagimli degiskenleri arsinda korelasyona bakilmistir. Lider/Yonetici liderlik stilleri,
orgiitsel kiiltiir ve orgiitsel etkililik ¢iktilar1 ile karsilastirilmistir. Bu nicel ¢alismada
iki degiskenli Pearson's Product Moment Correlation Tekniginden faydalanilmistir.
Sonuglar bazi liderlik stillerinin anlamli olarak orgiit kiiltiirti ve orgiitsel etkililik
ciktilariyla iliskili oldugunu bazilariyla ise iliskisi olmadigin1 gostermektedir. Bu
yiizden varsayilmistir ki; personel tarafindan algilanan liderlik orgit kiltiri ve
orgiitsel etkililik c¢iktilar1 lizerinde anlamli olarak etkilidir. Ek olarak ¢alisma
gostermektedir ki liderlerin kendi stillerine iligkin algilar1 ile personelin lider
davranisina iliskin algis1 arasinda farkliliklar bulunmaktadir.

Smith (2009), c¢alismasinda var oldugu dl¢iide orgiit kiiltiirii ve sosyal kiiltiir
arasinda calisanlarin ihtiyaclarini dengelerken hangi liderlik tarzinin hedeflerin
basarilmasinda daha etkili oldugunu, artan ¢ok kiiltirlii toplumda liderligi
etkileyebilecek ilgili kiiltiirler arasi konular1 tanimlamak ve var olduklar1 biiyiik
toplumlar iizerine kurulu diinya genelinde c¢esitli kiiltiirlerde liderlik stillerinin nasil
cesitlendigini tammlamaya ¢alismustir. Orgiitsel kiiltiir ve sosyal kiiltiir arasindaki
iliskiyi tanimlamak ve etkili liderlik yaklagimlariyla ilgili ¢ok kiiltiirlii ayarlamalarda
tiizel liderler i¢in Oneriler formiile etmek i¢cin Multifactor Leadership Questionnaire

(MLQ) uygulamustir.
3.2.2 Yurt i¢inde Yapilan Arastirmalar

Terzi (2005), Ilkdgretim okullarindaki kiiltiirel yapinin  belirlenmesine
calismistir. Tarama modelini kullanan arastirmaci ilkdgretim okullarinda kiiltiirel
yapiyl incelemek icin de nicel yontemi kullamlmistir. Giresun Ili merkezinde

bulunan 8 ilkdgretim okulu ve bu okullarda calisan 6gretmenler arastirma kapsamina
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dahil edilmistir. Basit rastlantisal ornekleme ydntemiyle aragtirmanin evrenini
olugturan %50'yi karsilayan 8 ilkdgretim okulu secilmistir. Arastirmada
kapsamindaki okullarda 151 kadin, 153 erkek olmak iizere toplam 304 olan 6gretmen
oran1 %>58,4 olarak belirlemistir. Terzi (2005) tarafindan Okul Kiiltiirii Olgegi (OKO)
gelistirilerek arastirmada kullanilmistir. Okul Kiiltiirii Olgegi arastirmacinin gesitli
aragtirmalart sonucu elde edilmis olan form, orgiit kiiltiiri konusunda uzman
goriisleri dogrultusunda sorular belirlenmistir.

OKO'niin yapt gegerliligini belirlemek {izere faktdr analizi arastirmada
uygulanmistir. Arastirmada 40'1n iizerinde faktor yiikiine sahip maddelerden olusan
dort boyutlu bir 6lgek Varimax dik dondiirme teknigi kullanilmigtir. Faktor analizinin
yorumlanabilir olduguna iligkin hesaplanan KMO degeri 0.83 olup Bartlett degeri ise
2238.28 olarak bulmustur. OKO'i olusturan dort faktoriin birinci faktor destek,
ikinci faktor basari, tgiincli faktor biirokratik, dordiincii faktor gorev boyutlarini
ifade ettigi tespit edilmistir. Arastirma sonucunda gorev kiiltlirii ilkdgretim
okullarinda en bagsta ¢ikmistir. Destek kiiltiirii, gérev kiiltlirlinii, basari, bilirokratik
kiiltir sonra gelmistir. Kadinlar erkeklere gore Orgiitlerini daha biirokratik
bulmaktadir. Biirokratik kiiltiir hari¢ dort kiiltiirel boyut arasinda olumlu iligki
bulunmustur. Ikégretim okullarinda isin bireyden daha &ncelikli oldugu seklinde
yorumlanmustir. Arastirma sonuglari, daha once Tiirkiye'de yapilan aragtirma
sonuglarint benzer nitelikte goriilmektedir.  Arastirmada cinsiyet ve kidem
degiskenleri ac¢isindan kadin oOgretmenler, okullarda daha yogun bir gorev
yoneliminin bulundugunu diistinmektedirler.

Durmaz (2007), liderlik ozellikleri ile orgiit kiiltiirii arasinda nasil bir iligkiyi
belirlemeye yonelik Istanbul'daki 6zel dershanelerde gérev yapan ydnetici, dgretmen,
rehberlik uzmani, ziimre baskanlari, memur, hizmetli ve diger gorevliler arasinda
arastirma gerceklestirmistir. Arastirmada departmanlar ve dershanede caligsma siiresi,
egitim durumu, cinsiyet ve yas gibi kisisel faktorler ile orgiit kiiltiirii tipleri ve
yonetim bigimleri arasindaki farkliliklart arastrimaya calismistir. Dort yonetim tarzi
olan otokratik, katilimci, demokratik ve yardimseverligin dort Orgiit kiiltiirii tipi
olarak smniflandirilan; rol, gii¢, destek ve basar1 ile iliskisi arastirilmistir.
Arastirmada, rol ve sorumluluklarin kesin siirlari ile tanimlandigi ve kisiden roliine
uygun davranislarin beklendigi rol kiiltiirii, yardimsever ve otokratik yonetim tarzi ile

olumlu, demokratik yonetim tarzi ile olumsuz bir iliski icerisindedir. Calisanlarina
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inisiyatifini kullanma, kendilerini gelistirme, ekip calismasi ve karara katilim gibi
pek cok imkanlar saglayan demokratik yonetim tarzi rol kiiltiirii ile olumsuz yonde
bir iliski icerisindedir. Ote yandan yardimsever-otokratik ve otokratik yonetim
tarzlarimin Ozelliklerinin, kurallar ve otorite ile simirlanan, esneklikten uzak rol
kiiltiirii ile bagdasmasit da beklenilen bir sonu¢ olarak gosterilmektedir. Rol
kiiltiiriiniin yonetim bicimleri ile iliskisine yonelik bu birbirini destekleyen nitelikteki
bulgularin, gii¢ kiiltiirii i¢in de gegerli oldugu belirtilmistir. Giig kiiltiirii ile otokratik
yonetim tarzi arasinda olumlu ve yiiksek korelasyon iliskisi ortaya ¢ikmistir. Giig
kiiltiirli ile demokratik yonetim tarzi arasinda olumsuz iliski bir iliski bulunmustur.
Kiiltiir tipleri agisindan departmanlar gézden gegirildiginde, rol kiiltiiriinii ziimre
baskanlar1 ve 6gretmenler departmaninda yogun bir bicimde algilanirken, yoneticiler
departmaninda ¢ok diisiik algilanmistir. Yonetici departmani daha ziyade destek
kiiltiirlinde yiiksek degerlere ulagmustir. Basari kiiltiirinde de en yiiksek degeri
rehberlik departmani almistir. Yardimsever - otokratik yonetim tarzini en fazla
hisseden 0gretmen departmanidir. Ziimre baskanlar1 departmaninin katilimci yonetim
bicimi, yoneticiler departmani ile glivenlik elemani, test gorevlisi, kiitiiphaneci vb.
departmanlari da demokratik yonetim bigiminde en yiiksek degerlere ulasmaktadir.
Arastirmada ayn1 dershanede ¢alisma siiresinin orgiit kiiltiiriine yonelik algilama ve
degerlemelerinde rol kiiltiiri ile anlamli bir farklilik oldugu, destek kiiltiirii, giic
kiiltiiri ve bagar1 kiiltiiri arasinda anlamli bir farklili§a rastlanmadigi tespit
edilmistir. Ayn1 dershanede ¢alisma siiresini rol kiiltiirii ile incelediginde en diisiik
deger en yiiksek 6 - 10 arasi ¢alisanlarda oldugu, 1 yildan az galisanlarda ise en
yiiksek ciktig1 goriilmiistiir. Ayn1 dershanede ¢alisma siiresinin yonetim bigimlerini
algilamalarina bakildiginda demokratik yonetim bi¢imi harig, otoriter, yardimsever
ve katilimer yonetim bigimleri arasinda herhangi bir degisiklige rastlanilmamistir.
Orgiit kiiltiirii tipleri ile egitim durumu arasinda anlamli bir farklihga
rastlanilmamustir. Yani, egitim durumu ile destek kiiltiirii, rol kiiltiirti, gli¢ kiltiirii ve
basar1 kiiltiirlerini algilamalar1 birbirine benzer oldugu goriilmiis. Ydnetim bigimleri
egitim durumu arasindaki iliskide ise egitim durumu ile katilimc1 yonetim bigimi
arasinda anlaml bir farkliligin oldugunu goriilmiistiir. Yine egitim durumlan ile
otokratik, yardimsever ve demokratik yonetim bigimleri arasinda anlamli bir farklilik
goriilmemistir. Yas ile orgiit kiiltiirii tipleri arasindaki farkliligin arastirilmasinda rol

kiiltiirii ile destek kiiltiirii arasinda anlamli bir farktan s6z edilmektedir. Basari
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kiiltiiri ile gli¢ kiiltiirli agisinda anlamlili bir farkin olmadigi goriilmiistiir. Yas ile
yonetim bicimi karsilagtirildiginda ise otokratik, yardimsever, katilimct ve
demokratik yonetim big¢imleri ile iliskilerinde anlamli bir farkliligin olmadig
gozlemlenmistir. Cinsiyetin oOrgiit kiltlir tipleri karsilastirilmasinda basar1 kiltiiri
disinda diger kiiltiir tipleri arasinda anlamli bir farklilik gériillmemistir. Cinsiyet ile
yonetim bigimleri arasinda da anlamli bir farkliliga rastlanmamastir.

Bakan (2008), c¢alismasinda temel degiskenleri olarak liderlik ve orgiit kiiltiirii
kavramlarin1 kullanmistir. Calismasinda katilimei, destekleyici ve yonlendirici
liderlik ile yenilik¢i, rekabet¢i ve toplumcu oOrgiit kiiltiirii tiirlerine iliskin
katilimeilarin algilama ile demografik 6zellikleri arasindaki iliskileri incelemistir.
Kahramanmaras’ta bulunan 12 sirkette calisan yoneticilere uygulanan anketler ile
arastirma verilerini elde etmistir. Kullanilabilir 105 anketin orami %87,5 olarak
gerceklesmistir. Arastirma verileri; yoneticilerin demografik bazi 6zellikler ile farkli
liderlik ve orgiit kiiltiirlerine iligkin algilamalar1 arasinda anlamli iligkiler oldugunu
gOriilmiis. Arastirmada anlamli iligkiler mezun olunan bdéliim ile orgiit kiiltiirleri,
cinsiyet ile yenilik¢i ve toplumcu kiiltiir arasinda, egitim durumu ile rekabetci kiiltiir
ve yoneticilik tecriibesi ile yenilike¢i kiiltiir arasinda, daha Once baska oOrgiitlerde
calisanlar ile rekabetci ve toplumcu kiiltiir arasinda ortaya ¢ikmistir. Gorev unvani,
yas, medeni durum ve baska isletmedeki ¢alisma siiresi ile oOrgiit kiiltiirii tiirleri
arasinda anlaml iligkilere rastlanilmamaistir.

Esinbay (2008), ise Balikesir ilindeki ilkogretim okullarinda calisan yonetici
ve ogretmenlerin ¢aligtiklart okulun orgiit kiiltiiriinii nasil algiladiklart belirlemeye
caligmistir. Terzi (2005) tarafindan gelistirilen 6lgekle ilkdgretim okullarinda goriilen
kiiltiirel yapiyr belirlemeye calismistir. Arastirmasinda ilkdgretim okullarindaki
kiiltiirel boyutlara iligkin yonetici ve 0gretmen goriisleri ile ilkdgretim okullarindaki
kiiltiirel boyutlara iliskin d6gretmen goriislerinin cinsiyete, kideme ve 6gretmenlik
brangina gore farkliligi, kiiltiirel boyutlara iliskin yonetici ve O0gretmen goriisleri
arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini arastirmak istemistir. Yeterli sayida
yonetici olmadigindan dolay1 yonetici goriisleri cinsiyet, kidem ve brans degiskenine
gore incelenmemistir. 2006-2007 yilinda Balikesir ili Milli Egitim Miidirliigii'ne
bagli il merkezindeki 33 ilkdgretim okulu arastirmanin evrenini olusturmustur.
Katilimcilart 47 yonetici ile 805 dgretmen olusturmustur. Arastirma sonuglarinda

yOnetici gorlislerinde; gorev kiiltiiriinii basar1 kiiltiirli, destek kiiltiiri ve biirokratik
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kiiltiir takip etmistir. Ogretmenlere gore ise; gorev kiiltiirli, destek kiiltiirii, basari
kiiltiirii ve biirokratik kiiltiir siralanmistir. Y Onetici-0gretmen goriislerine gore destek
kiltlirii ve basar1 kiiltiirii birbirine ¢ok yakindir. Biirokrasi kiiltiiriiniin diger boyutlara
gore en alt sirada ¢ikmustir. Ogretmenlerinin goriislerine cinsiyete gore ilkdgretim
okullarmdaki kiiltiirel yap: arasinda farklilik goriilememistir. ilkdgretim okullarinda
var olan kiiltiirel yapiyla ilgili olarak ilkogretim okulu 6gretmenlerinin goriisleri
branglara gore sadece bilirokratik kiiltiir arasinda anlamli bir farklilik oldugu
goriilmiistiir. {lkogretim okullarinda var olan kiiltiirel yapiyla ilgili 6gretmen ve
yonetici goriisleri karsilastirildiginda anlamli farklilik bulunmus ve farkliligin
yoneticilerin lehine oldugu goriilmiistiir.

Verilerin analizi icin Pearson Momentler Carpim Korelasyon Katsayist ve
Coklu Dogrusal Regresyon analizi kullanmilmistir. Arastirmanin sonuglart okul
yoneticilerinin kisilik giicii ile 6diil giicli arasinda pozitif iligki oldugunu gostermistir.
Destek kiiltiirii, basar1 kiiltiirii, gorev kiiltiiri kisilik giicti ve 6diil giicii ile pozitif
iliskili bulunurken, zorlayic1 gii¢ ile negatif iliskili bulunmustur. Bununla birlikte
biirokratik kiiltiir ise yasal giic ve zorlayict gili¢ ile pozitif iliskilidir. Okul
yoneticilerinin gii¢ stillerinden yasal gii¢c sadece biirokratik kiiltiir ile pozitif yonde ve
anlaml iliski gostermistir. Arastirmanin sonuglari kisilik giicli ve 6diil giliciiniin okul
kiiltiiriinii destekleyen onemli gii¢ tipleri oldugunu gostermekle birlikte zorlayici
giicinde Onemli goriildiigiinii ortaya koymustur. Okul yoneticilerinin 0Orgiit
kiiltliriiniin destek ve basar1 boyutlarini1 gelistirmek adina daha cok kisilik ve 6diil
giiclerini kullanmalar1 6nerilebilir.

Kosar (2011), Ankara ili merkez ilgelerindeki resmi ilkdgretim okullarinda
gorev alan 424 ogretmenle; ilkdgretim okulu dgretmenlerinin algilarina gore okul
yoneticilerinin kullandiklar1 gii¢ stilleri ile orgiit kiiltlirii arasindaki iligkileri
aragtirmasinda ele almistir. Tarama modeli kullandigi arastirmasinda Gii¢ Tipi
Olgegini kullanmistir. Amaci1 ise ilkdgretim okullarinda okul yéneticilerinin
kullandiklar1 gii¢ stilleri belirlemektir. Destek kiiltiirii, basar1 kiiltiirii, biirokratik
kiiltiir, gorev kiiltiirii gibi boyutlardan olusan Orgiit Kiiltiirii Olgegi’ni kullanmustur.
Okul yoneticilerinin kisilik giicii ile 6diil giicli arasinda pozitif iliski oldugu arastirma
sonuglarinda goriilmiistiir. Okul yoneticilerinin gii¢ stillerinden yasal gilic sadece
biirokratik kiiltiir ile pozitif yonde ve anlamli iliski gdstermistir. Arastirmanin

sonuglar1 bakildiginda okul kiiltliriinii destekleyen 6nemli gii¢ tipleri olarak kisilik
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giici ile odil giiciiniin oldugunu goriilmistiir. Zorlayici giiclin de O6nemli
goriildiigiinli  ortaya c¢ikmistir. Arastirmanin  sonuglart  okul yoneticilerinin
kullandiklar1 gii¢ stillerinin okuldaki orgiit kiiltiirii ile iliskili oldugu varsayimini
dogrular sekilde ¢ikmustir. Ogretmenlerin okula olan uyumlarinda arzu edilen giic
kaynaklarmin kullanilmasinin, onlarin olumlu etki yaptigi sdylenebilmektedir.
Arastirmacinin ¢alismasi sonucunda; 6gretmenlerin algilarina gore, destek kiiltiirii ile

basari kiiltiirii arasinda anlamli iliski bulundugu goériilmektedir.
3.2.3 Yapilan Arastirmalarin Degerlendirilmesi

Liderlik ile orgit kiltart arasindaki iliskileri incelemeye yonelik yurt ici ve
yurt disinda yapilan birgok arastirmalar vardir. Bu aragtirmalarin sonucunda liderlik
ile orgit kiltiri arasinda anlamli bir iligkinin oldugu ve liderlerin 6rgiit kiltirinda

etkiledikleri goralmektedir.
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DORDUNCU BOLUM

ARASTIRMA

4.1 Arastirmanin Modeli

Izmir ili Kemalpasa ilgesindeki okul yéneticilerinin liderlik etki diizeyi ile
orgiit kiltirti arasindaki iliskiyi belirlemek amacindaki bu aragtirmada, betimsel-
iliskisel tarama modeli kullanilmigtir. Tarama modelleri ile gegmiste veya halen var
olan durumu var oldugu haliyle betimlemeyi amaglayan yaklagimdir. Arastirmaya
konu olan olay, herhangi bir sekilde degistirme, etkileme gabasi olmadan birey ya da
nesne, kendi kosullari i¢inde ve oldugu gibi tanimlanmaya caligilir. Arastirilip
bilinmek istenen sey vardir ve oradadir. Onemli olan, ona uygun bir bicimde
gozlemleyip belirleyebilmektir (Kilingarslan, 2013: 66).

Tarama modellerinden olan iliskisel tarama modelleri ise iki ya da daha ¢ok
sayidaki degisken arasinda birlikte degisim varligin1 ve derecesini belirlemeyi
amagclayan arastirma modelidir. Tarama yolu ile bulunan iligkiler ger¢ek bir neden-
sonug iligkisi olarak yorumlanamaz; ancak o yonde bazi ipuglar1 vererek bir
degiskendeki durumun bilinmesi halinde Otekinin kestirilmesinde yararli sonuglar

verebilir (Tanriogen, 2013: 99).
4.2 Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini izmir ili Kemalpasa ilcesinde kamu ve &zel egitim
egitim kurumlarinda (ilkokul, ortaokul ve lise) ilkokul 359, ortaokul 354, lise 403
olmak iizere toplam 1116 O6gretmen ve yoneticiden olusmaktadir. Arastirmanin
orneklemini belirlemek icin Izmir Milli Egitim Miidiirliigiinden izin alinarak
tesadiifi olarak belirlenen 30 okulda 398 Ogretmen ve ydneticiye anket formlari
verilmis ve uygulanmis, geri toplanan 372 anketten 361 kullanilabilir anket formu

elde edilmistir. 361 anket formu arastirmada degerlendirmeye alinmistir.
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Tablo 4.1: Orneklem biiyiikliikleri (Bartlett, vd., 2001: 48).

ORNEK BUYUKLUGU
Siirekli veriler Kategorik veriler
N (E=0,03) (E=0,05 ve [[=050)

a=010 a =0,05 a=0,01 a=010 a =0,05 a=0,01

(2,1 =265) | (2., =196) (21, =258) (2,1,=165) | (2,,,=196) (2, = 2.58)
100 46 55 68 74 80 87
200 59 75 102 116 132 154
300 65 85 123 143 169 207
400 69 92 137 162 196 250
500 72 96 147 176 218 286
600 73 100 155 187 235 316
700 75 102 161 196 249 341
800 76 104 166 203 260 363
900 76 105 170 209 270 382
1000 77 106 173 213 278 399
1500 79 110 183 230 306 461
2000 83 112 189 239 323 499
4000 83 119 198 254 351 570
6000 83 119 209 259 362 598
8000 83 119 209 262 367 613
10000 83 119 209 264 370 623
000000 85 120 210 273 385 666

Tablo 4.1°de goriildiigii gibi anakitlesi 1116 kisiden olusan aragtirma

evreninde 300’e yakin bir 6rnegin yeterli oldugunu sdylenebilmektedir. 0,05 6nem
diizeyinde analizler yapildigi i¢in 6rnek 361 oldugundan gegerli 6rnekleme ulasildig

sOylenebilmektedir.

Tablo 4.2: Orneklem tablosu.

Kurum Ogretmen Yonetici
Kurum Tiiri
Mevcut Ulasilan Mevcut Ulasilan Mevcut Ulagilan
Ilkokul 34 14 322 91 37 17
Ortaokul 24 10 324 129 30 12
Lise 10 6 371 98 32 14
Toplam 68 30 1017 318 99 43
Genel
361
Toplam
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Izmir ili Kemalpasa ilgesinde, Ilge Milli Egitim Miidiirliigii 2014 Aralik ay
Mebbis verilerine gére mevcut olan kurum, 6gretmen ve yonetici sayist Tablo 4.2°de
verilmistir. Arastirmanin 6rneklemini 1017 6gretmen ile 99 okul yoneticisinden 318
ogretmen ve 43 okul miidiiri olusturmaktadir. Kurumlarin 68’inden 30 okula
ulagilmigtir. Bu kurumlardan ilkokul ve ortaokullar ikili egitim yapmakta ve
yoneticileri ayni olmaktadir (Sadece iki okulun miidiir ve miidiir yardimcilari ayridir).

Mevcut olan 1017 6gretmenden %32’si olan 318 6gretmene ulasilmis; mevcut
olan 99 yoneticilerin %41°1 olan 43 ydnetciye ulagilmistir. Arastimaya katilan
Ogretmen ve idarecilerin genel toplami1 361°dir. Tablo 4.2°ye bakildiginda kurum
olarak liselere daha ¢ok ulasilmig fakat brans dgretmenlerin her giin dersi olmadigi
icin gidilen okullarda 6gretmenlerin tamamina ulasilamamustir. Oransal olarak
orneklem arastirma evreninin, ilkokulda %29,7’°si, ortaokulda %39,1°1, lisede

%31,2’si ve toplamda 32,4’ olarak gerceklesmistir.
4.3 Veri Toplama Arag ve Teknikleri

Bu arastirmada iki kategoride veri toplanmistir. Birinci kategori literatiir
taramasi seklindedir. Literatiir taramasinda arastirma konusu ile ilgili kitap, makale,
sempozyum bildirileri, akademik tez ¢alismalar1 ve arastirma raporlart incelenmistir.
Ikinci kategori ise alan arastirmasidir. Arastirma siirecinde veriler, arastirmaci
tarafindan 6lgek veri toplama araci ile toplanmistir.

Arastirma veri toplama araci ig¢in kullanilan anket formu ti¢ bolimden
olusmaktadir. ilk boliimde, kisisel bilgiler ilgili 9 soru bulunmaktadir. ikinci baliim:
Bolman ve Deal tarafindan gelistirilen ve bir¢ok arastirmaci gibi Z. Meral Tanriogen
tarafindan da kullanilan “Liderlik Stilleri Betimleme Anketi ” 6lcegi ile iiglincii
boliimde Sisman tarafindan gelistirilen Aysegiil Erdogan Giimiis ve Dilek Yalinkili¢
tarafindan da kullanilan “Orgiit Kiiltiirii” 6l¢egi kullanilmistir. Her iki dlgekte 5%l
Likert tipi dereceleme bigiminde olusturulmus toplam 32 maddelik madde
bulunmaktadir. Maddelerin karsisinda bulunan “Her Zaman”, “Sik Sik”, “Bazen”,
“Nadiren”, “Hicbir Zaman” ifadelerinden birisini isaretlemeleri istenmistir

(Yalinkilig, 2012: 56; Kilingarslan, 2013: 63; Tanriégen, 2013: 102-110).
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4.4 Verilerin Toplanma Siireci

Egitim Kurumlarinda yoneticilerinin liderlik etki diizeyi ile orgiit kiltiirii
arasinda iligkiyi belirlemeye yonelik, iligskisel tarama modelinde olan bu arastirmada,
yargisal ve kota ydntemi secilmistir. Arastirmanin evrenininde Izmir ili Kemalpasa
ilcesinde kamu ve 06zel egitim egitim kurumlarinda (ilkokul, ortaokul ile liseler)
gorev alan O6gretmen ve yoneticiler bulunmaktadir. Veri toplama araci ile belirlenen

hedef kitleden toplanan veriler istatistiksel yontemlerle analiz edilmektedir.
4.5 Verilerin Analizi

Arastirmact tarafindan arastirmada uygulanan veri toplama araglari kontrol
edildikten sonra elde edilen veriler, Sosyal Bilimler Istatistik Paket Programi (SPSS)
22.0 kullanilarak istatistiksel ¢oziimlemeleri yapilmistir. Arastirmada hata pay1.05
olarak ele alinmistir. Verilerin oncelikle gilivenilirlik analizleri yapilmistir. Daha
sonra demografik ozelliklere iliskin analizlere yer verilmistir. Liderlik ve orgiit
kiiltirii degiskenlerine verilen cevaplarin, demografik ozelliklerden cinsiyet ve
medeni durumu bagimsiz 6rneklem t- Testi gore farklilik gosterip gostermediginin
tespiti diger demografik degiskenlere tek yonlii varyans analizi (F testi) uygulanarak
veriler ortaya konulmustur. Ayrica liderlik ve orgiit kiiltiirii degiskenleri arasinda
farklilik olup olmadigi tespit edilerek, aralarindaki iligkinin giiciinii ve yoniinii ortaya

koyan Korelasyon Analizi yapilmistir.
4.6 Arastirma Bulgularimin Degerlendirilmesi ve Yorumlar

Bu boliimde, giivenilirlik analizi, bulgu ve yorumlar her bir bagimsiz

degiskene gore aciklanmis, sadece anlamli ¢ikan tablolar sunulmustur.
4.6.1 Giivenilirlik Analizi

Aragtirmada gilivenirlik analizi 6lgmede kullanilan anketlerin ya da 6l¢eklerin
Ozelliklerini ve giivenilirliklerini saptamak igin Cronbach a degeri kullanilmistir.
Giivenilirlik analizinde alfa (o) katsayisina bagl olarak 6l¢egin giivenilirligi; 0,00 <
a < 0,40 ise dlgek giivenilir degildir, 0,40 < a < 0,60 ise dlgegin giivenilirligi diisiik,
0,60 < a < 0,80 ise oOl¢ek oldukca giivenilir, 0,80 < a < 1,00 ise Olcek
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degerlendirilirmistir. Tablo 54.3’te goriilecegi lizere Cronbach’s Alpha katsayisina

gore Olcegin giivenilirlik diizeyi yiiksek derecede giivenilir diizeyde oldugu

gorilmektedir.
Tablo 4.3: Giivenilirlik analizi.
Olgek Cronbach’s Alpha Madde Sayis1
Liderlik 0,982 32
Orgiit Kiiltiirii 0,912 29

Aragtirmanin Liderlik ve Orgiit Kiiltiirii ile ilgili 6lgeklerin madde analiz
sonugclar1 ekte bolimiinde sunulmustur.

Ekte sunulan Liderlik ve Orgiit Kiiltiirii madde analiz tablolarinda korelasyon
katsayilarinin 0,25’ten biiylik olmasi tiim maddelerin arasinda giiglii bir iliski
oldugunu ve maddelerin bir biitiin olusturabilecegini gostermektedir. Herhangi bir
madde ¢ikarildigi zaman giivenilirlik katsayisinin yiikselmemesi, dlgekten madde

cikarilmasina gerek olmadigr anlamina gelmektedir.
4.7 Demografik Bilgilere fliskin Bulgular ve Yorumlar

Bu boliimde, arastirmaya katilanlarin demografik 6zelliklerine iliskin bilgilere

yer verilmistir.

Tablo 4.4: Arastirmaya katilanlarin demografik 6zelliklerine gore dagilimi (N=361).

Demografik Ozellik Gruplar n %
o Kadin 207 57,0
Cinsiyet
Erkek 154 43,0
] Evli 293 81,2
Medeni durum
Bekar 68 18,8
29 ve alt1 24 6,6
30-39 yas 153 42,4
Yas 40-49 yas 144 39,9
50- 59 yas 36 10,0
60 ve iizeri 4 1,1
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Tablo 4.4 (Devam): Aragtirmaya katilanlarin demografik 6zelliklerine gére dagilimn (N=361).

Demografik Ozellik Gruplar n %
. Ogretmen 318 88,1
Gorevi
Y onetici 43 11,9
4 y1l ve daha az 43 21,5
5-9 yil 39 19,5
Tiim Meslek Hayatindaki
. 10-14 y1l 45 22,5
Calisma Siiresi
15-19 y1l 25 12,5
20 y1l ve lizeri 48 24,0
4 y1l ve daha az 331 91,6
5-9 yil 13 3,6
Yoneticilik deneyimi 10-14 y1l 10 2,7
15-19 y1l 4 1,1
20 y1l daha fazla 3 1,0
Ilkokul 108 29,7
Calistiginiz Kurum Tiirti Ortaokul 141 39,1
Lise 112 31,2
On lisans 7 2,0
Ogrenim diizeyi Lisans 309 85,5
Lisanstusti 45 12,5

Arastirmaya katilanlarin %57’si kadin, %431 da erkeklerden olusmaktadir. Bu
sonuglara gore ogretmenlik mesleginin daha ¢ok kadinlar tarafindan tercih edildigi
yargisina varilabilir. Arastirmaya katilanlarin %81,2’sini evli geri kalan %18,8’ini de
bekarlar olusturmaktadir. Arastirmaya katilanlarin yas dagilimina bakildiginda
%6,6'sinin 29 yas ve altinda, %42,4’liniin 30-39 yas arasinda, %39,9’u 40-49 yas
arasinda, %10’u 50-59 yas arasinda ve %]1,1’inin 60 yas ve iizerinde oldugu
goriilmektedir. Arastirmaya katilanlarin %88,1’inin 6gretmen, %11,9’inin yonetici
olarak gorev yaptig1 goriilmektedir.

Tiim meslek hayatindaki c¢alisma siiresine gore dagilimda ise; arastirmaya
katilanlarin %21,5’1 4 yildan az, %19,5’1 5-9 yil arasi, %22,5’1 10-14 yil arasi,
%12,5’1 15-19 yil aras1 ve %24°ii 20 y1l ve daha fazla calisma tecriibesine sahiptir.
Arastirmaya katilanlarin egitim yoneticisi olarak calisma siirelerine bakildiginda
calisanlarin %91,6’s1 4 yil ve daha az, %3,6’s1 5-9 yil arasi, %2,7’si 10-14 yil arasi

ve %1,1°1 15-19 yil aras1, %1°1 20 y1l ve daha fazla, egitim yoneticisi olarak caligsma
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stiresine sahiptir. Arastirmaya katilanlarin ¢alistiginiz kurum tliri durumuna gore
%29,7’s1 ilkokulda, %39,1’i ortaokulda, %31,2’si lisede gorev yapmaktadir.
Arastirmaya katilanlarin 6grenim durumlaria gore dagilimi %7 ile 6n lisans, %85,5

ile lisans ve %12,5 ile ytiksek lisans seklindedir.
4.7.1 Hipotez Testleri

Arastirmanin amacina uygun olarak belirlenen asagidaki hipotezlerle ilgili elde
edilen bulgular, yorumlar ilerleyen kisimlarda ortaya konulacaktir.

H1: Liderlik etki diizeyi, orgiit kiiltiirii etki diizeyini etkiler.

H1(a): Liderlik etki diizeyi cinsiyete gore farklilik gosterir.

H1(b):Liderlik etki medeni duruma gore farklilik gosterir.

H1(c):Liderlik etki diizeyi yas gruplarina gore farklilik gosterir.

H1(d):Liderlik etki diizeyi mesleki kidem yil1 gruplarina gore farklilik gosterir.

H1(e):Liderlik etki diizeyi ¢alisma siirelerine gore farklilik gosterir.

H1(f): Liderlik etki diizeyi kurum tiiriine gore farklilik gosterir.

H1(g): Liderlik etki diizeyi egitim durumuna gore farklilik gosterir.

H1(h): Liderlik etki diizeyi gorev unvanlarina gore farklilik gosterir.

H1(1):Orgiit kiiltiirii etki diizeyi cinsiyete gore farklilik gosterir.

H1(i):Orgiit kiiltiirii etki diizeyi medeni duruma gore farklilik gosterir.

H1(j):Orgiit kiiltiirii etki diizeyi yas gruplarma gore farklilik gosterir.

H1(k):Orgiit kiiltiirii etki diizeyi mesleki kidem yili gruplarina gore farklilik
gosterir.

H1(1):Orgiit kiiltiirii etki diizeyi caligma siirelerine gore farklilik gosterir.

H1(m): Orgiit kiiltiirii etki diizeyi kurum tiiriine gore farklilik gdsterir

H1(n):Orgiit kiiltiirii etki diizeyi egitim durumuna gére farklilik gdsterir.

H1(o):Orgiit kiiltiirii etki diizeyi gorev unvanlarina gore farklilik gosterir.

Tiim hipotezler a = 0,05 anlamlilik diizeyinde test edilmistir. Degiskenlerin
yapisina uygun olarak yapilan t ve F Testlerine gore, anlamlilik siitununda bulunan p
degeri <0,05 olan hipotezler kabul edilmistir.

H1(a): Liderlik etki diizeyi cinsiyete gore farklilik gosterir.
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Tablo 4.5: Liderlik etki diizeyi cinsiyete gore farkliligini inceleyen t- testi.

Olgek Cinsiyet Ortalama | Std. Sapma t Anlamlilik (P)
Liderlik Etki Kadin 3,77 0,792

. -1,864 0,063
Diizeyi Erkek 3,90 0,626

Liderlik etki diizeyi erkeklerde (3,90) iken kadmlarda (3,77) oldugu
gorilmektedir. Aradaki farkin anlamli bir farklilik olup olmadigini test etmek
amaciyla bagimsiz Orneklem t-Testi yapilmig ayrica varyanslarin homojen olup
olmadigina Levene testi yardimiyla karar verilmistir. Levene testi anlamlilik degeri
0,02<0,05 oldugundan varyanslarin homojen olmadigir varsayilmistir. Buna gore
ilgili anlamlilik degeri p=0,063>0,05 olarak bulunmustur. O halde liderlik etki
diizeyinin Ogretmen ve yoneticilerin cinsiyetine gore anlamli bir farklilik
gostermedigi sonucuna varilmaktadir. Yani, erkeklerin ¢ok az farkla etki
diizeylerinin fazla olmasina ragmen; farklilik istatistiki olarak bir anlam
tasimadigindan, liderlik etki diizeyi yoneticilerin cinsiyetine gore anlamli bir farklilik
gostermemektedir.

Bu bulgular diger arastirmalarla karsilastirildiginda; Turhan (2007), Karagoz
(2008) ve Toksoy (2011) yaptiklar1 arasgtirmalarinda liderligin cinsiyet degiskenine
gore kadinlar ile erkekler arasinda anlamli farkliliklar bulgulamislardir. Ugurlu
(2009), Yalinkilig (2012), Tanriogen (2013) ve Kilingarslan (2013)'in
aragtirmalarinda cinsiyet degiskenine gore anlamli bir fark bulgulamamustir.

H1(b): Liderlik etki diizeyi medeni duruma gore farklilik gosterir.

Tablo 4.6: Liderlik etki diizeyinin medeni duruma gore farkliligini inceleyen t- testi.

Olgek Medeni Durum | Ortalama | Std. Sapma t Anlamlilik (P)
Evli 3,80 0,744

Liderlik Etki Diizeyi -1,334 0,183
Bekar 3,93 0,650

Bekar yoneticilerin liderlik etki diizeyi (3,93) evli yoneticilere gore (3,80) daha
yiiksek diizeydedir. Aradaki farkin anlamli bir farklilik olup olmadigini test etmek
amactyla bagimsiz orneklem t-Testi yapilmis ayrica varyanslarin homojen olup

olmadigma Levene testi yardimiyla karar verilmistir. Levene testi anlamlilik degeri

80



0,406>0,05 oldugundan varyanslarin homojen oldugu varsayilmistir. Buna gore ilgili
anlamlilik degeri p=0,183>0,05 oldugundan hipotez reddedilir. Yani, liderlik etki
diizeyi yoneticilerin medeni durumuna gore anlamli bir farklilik gostermez.

Bu bulgular diger arastirmalarla karsilastirildiginda; Karagéz (2008),
caligmasinda liderlik medeni durum degiskenine gore Ogretmen algilarinda tim
boyutlarda anlamli farklar bulgulamis olup, arastirmasinda bekar 6gretmenlerin, evli
Ogretmenlere gore daha yiiksek diizeyde algi gosterdigini yansitmistir. Benzer
calisma yapan; Yalinkilic (2012), Tanriogen (2013) ve Kilingarslan (2013)'in
arastirmalarinda medeni durum degiskenine gore liderlik etki diizeyinin anlaml fark
olusturmadigi goriilmektedir.

H1(c): Liderlik etki diizeyi yas gruplarina gore farklilik gosterir.

Tablo 4.7: Liderlik etki diizeyinin yas gruplarina gore farkliligini inceleyen F testi.

Olgek Yas Ortalama | Std. Sapma | F | Anlamlilik (P)
25 ve alt1 3,85 ,616
26-35 3,70 , 157
Liderlik Etki
36-45 3,93 711 2,565 0,038
Diizeyi
46-55 3,95 ,619
56 ve usti 3,43 1,138

p=0,038<0,05 oldugundan liderlik etki diizeyi yas gruplarina gore farklilik
gostermektedir. Bu farkliliklarin hangi yas gruplar arasinda oldugunun tespiti igin
yapilan Post-hoc analizi sonucunda, farklilik ¢ikan yas gruplar1 36-45 yas aralig1 ile
26-35 yas araligindaki yoneticiler arasindadir. 36-45 yas araliginda olan yoneticilerin
liderlik etki diizeyi ile (3,93), 26-35 yas arasi yoneticilerin liderlik etki diizeyi (3,70)
arasindaki 0,23’liik fark istatistiki olarak anlamli ¢ikmustir. Yani, liderlik etki diizeyi;
36-45 yas araligindaki yoneticilerde 26-35 yas araligindaki yoneticilere gore daha
fazla ¢ikmustir.

Bu bulgular diger arastirmalarla karsilastinnldiginda; iskele (2009) ve Aktoy
(2010) ve Kilingaslan (2013) yaptiklar1 aragtirmalarinda yas degiskenine liderlik tiim
alt gruplarinda anlamli farklar oldugunu bulgulamis olup 30 ve alt1 yas grubu

Ogretmenler en yiiksek algi diizeyini gosterirken, 51 ve iistii 6gretmenler ise en diisiik
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alg1 diizeyini gostermistir. Ugurlu (2009), Yalinkilig (2012), arastirmalarinda yas
degiskenine gore liderligin anlamli farklar gostermedigini bulgulamislardir.
H1(d): Liderlik etki diizeyi mesleki kidem yili gruplarina goére farklilik

gosterir.

Tablo 4.8: Liderlik etki diizeyinin mesleki kidem y1li gruplarina gore farkliligini inceleyen F testi.

Olgek Calisma Siiresi Ortalama | Std. Sapma F Anlamlilik (P)
4 y1l ve daha az 3,82 ,631
5-9 yil 3,73 778
Liderlik
10-14 y1l 3,81 725 0,791 0,532
Etki Diizeyi
15-19 yil 3,92 ,753
20 yil ve daha fazla 3,87 Jq17

15-19 yil is tecriibesine sahip yoneticilerin liderlik etki diizeyi (3,92) diger
yoneticilere gore daha yiiksek diizeydeyken, 5-9 yil arasi ig tecriibesine sahip
yoneticilerin liderlik etki diizeyi (3,73) en diisiik diizeydedir. Gruplar arasindaki
farklarin anlamli olup olmadigini test etmek icin yapilan F testine gore anlamlilik
degerinin p=0,532>0,05 olmasindan dolayr hipotez reddedilir. Yani, liderlik etki
diizeyi yoneticilerin 1is hayatindaki c¢alisma siiresine gore anlamli farklilik
gostermemektedir.

Bu bulgular diger arastirmalarla karsilastirildiginda; Turhan (2007), yaptig
aragtirmasinda kidem degiskenine gore sadece bir boyut disinda anlamli fark
bulmazken, algi diizeyleri agisindan en yliksek degeri 6-10 yil arasindaki kideme
sahip o6gretmenler gosterirken en diisiik algiy1 16 yil ve iizere kidemdeki 6gretmenler
gostermistir. Yalinkilic (2012), yaptig1 arastirmasinda mesleki kidem degiskenine
gore bes grup belirlemis ve alt boyutunda anlamli bir fark oldugu goriilmektedir.

Bu gruplar arasinda 16-20 yil arasi gorev yapan Ogretmenler diger kidem
araliklarina gore okul midiirlerinin iliski yonelimli oldugunu diisiinmektedir. Aktoy
(2010), galismasinda mesleki kidem degiskenine gore liderligin iklimsel etik alt
boyutu disinda anlamli fark bulgulamamais olup aritmetik ortalamalar baz alindiginda
5 yil ve alt1 kideme sahip 6gretmenlerin en yiiksek algi diizeyinde iken sonra 6-10 yil
diizeyindeki Ogretmenler gelmekte, en diisiik algi diizeyi ise 16-20 yil kidem

grubundaki 6gretmenlerde oldugu goriilmektedir.

82



H1(e): Liderlik etki diizeyi ¢alisma siirelerine gore farklilik gosterir.

Tablo 4.9: Liderlik etki diizeyinin ¢aligma siiresine gére farklihigini inceleyen F testi.

Olgek Calisma Stiresi Ortalama | Std. Sapma F Anlamlilik (P)
4 y1l ve daha az 416 519
Liderlik 5-9 yil 3,94 ,349
e 2,402 0,067
Etki Diizeyi 10-14 y1l 3,95 504
15-19 y1l 4,53 276

Kurumdaki ¢aligsma siiresi 15-19 yil arasi olan yoneticilerin liderlik etki diizeyi
(4,53) diger yoneticilere gore daha yiiksek diizeydeyken, kurumdaki ¢aligma stiresi
5-9 yil arasi olan yoneticilerin liderlik etki diizeyi (3,94) en disiik diizeydedir.
Aradaki farkin anlamli olup olmadigini test etmek icin yapilan F testine gore
anlamlilik degerinin p=0,067>0,05 olmasindan dolay1 hipotez reddedilir. Yani,
liderlik etki diizeyi yoneticilerin kurumdaki ¢alisma siiresine gore anlamli farklilik
gostermemektedir.

Bu bulgular diger aragtirmalarla karsilastirildiginda; iskele (2009), yaptigi
caligmasinda gorev yaptigi okuldaki hizmet yili degiskenine gore bes grup
olusturmus ve bu gruplarin liderligin iletisimsel etik alt boyutu disinda anlaml bir
fark bulgulanmamistir. Aktoy (2010), arastirmasinda okuldaki hizmet yili
degiskenine gore liderligin iletisimsel etik alt boyutu disinda anlamli fark
bulgulamamis olup, okulda en yiiksek siire kalan 16 yil ve istii grubundaki
Ogretmenlerin algilarinin en yiiksek, okulda bulundugu siire 6-10 yil olan
ogretmenlerin algi diizeyinin en diislik oldugu goriilmiistiir.

H1(f): Liderlik etki diizeyi kurum tiiriine gore farklilik gosterir.

Tablo 4.10: Liderlik etki diizeyinin kurum tiiriine gore farkliligini inceleyen F testi.

Olgek Kurum Tiirti Ortalama Std. Sapma F Anlamlilik (P)
Ilkokul 3,93 , 757
Liderlik
Ortaokul 3,78 , 746 1,474 0,230
Etki Diizeyi
Lise 3,79 672
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Ilkokulda calisanlarin liderlik etki diizeyi (3,93) diger kurum tiirlerine gore
daha ytiksek, ortaokulda calisanlarin 6rgiit kiiltiirii etki diizeyi ise (3,78) diger kurum
tiirlerine gore daha diisiik diizeydedir. Aradaki farkin anlamli olup olmadigini test
etmek amaciyla yapilan F testine gore anlamlilik degerinin p=0,230>0,05
olmasindan dolay1 hipotez reddedilir. Yani, liderlik etki diizeyi ¢alisanlarin kurum
tiirlerine gore anlamli farklilik géstermez.

H1(g): Liderlik etki diizeyi egitim durumuna gore farklilik gosterir.

Tablo 4.11: Liderlik etki diizeyinin egitim durumuna gére farkliligini inceleyen F testi.

Olgek Egitim Durumu | Ortalama | Std. Sapma F Anlamlilik (P)
Liderlik Etki Onlisans 3,76 757 0,841 0,432
Diizeyi Lisans 3,83 731

Yiksek lisans | 4,12 ,303

Yiiksek lisans egitimine sahip yoneticilerin liderlik etki diizeyi (4,12) diger
gruplara gore en yiiksek diizeydeyken, on lisans egitimine sahip yoneticilerin liderlik
etki diizeyi (3,76) en diisiik diizeydedir. Aradaki farkin anlamli olup olmadigini test
etmek i¢in yapilan F testine gore anlamlilik degerinin p=0,432>0,05 olmasindan
dolay1 hipotez reddedilir. Yani, liderlik etki diizeyi yoneticilerin egitim durumuna
gore anlamli farklilik gostermez.

HZ1(h): Liderlik etki diizeyi gorev unvanlarina gore farklilik gosterir.

Tablo 4.12: Liderlik etki diizeyinin gérev unvanlarma gore farkliligini inceleyen F testi.

Olgek Gorev Unvani Ortalama | Std. Sapma | F Anlamlilik (P)
Ogretmen 3,80 , 751
Liderlik Etki | Miidiir Bas Yardimcisi 4,00 ,569
.. 1,528 0,207
Diizeyi Miidiir Yardimcisi 4,01 ,088
Miidiir 4,06 372

Unvanlara gore liderlik etki diizeyi incelendiginde, miidiirlerin liderlik etki
diizeyleri (4,12) diger gruplara gore en yiiksek diizeydeyken, 6gretmenlerin liderlik
etki diizeyi (3,80) en diisiik diizeydedir. Aradaki farkin anlamli olup olmadigini test
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etmek icin yapilan F testine gore anlamlilik degerinin p=0,207>0,05 olmasindan
dolayr hipotez reddedilir. Yani, liderlik etki diizeyi arastirmaya katilanlarin

unvanlarina gore anlamli farklilik géstermez.
4.7.2 Orgiit Kiiltiirii Etki Diizeyine iliskin Bulgular ve Yorumlar
H1(1): Orgiit kiiltiirii etki diizeyi cinsiyete gore farklilik gosterir.

Tablo 4.13: Orgiit kiiltiirii etki diizeyinin cinsiyete gore farkliligin inceleyen t- testi.

Olgek Cinsiyet | Ortalama Std. Sapma t Anlamlilik (P)
Orgiit Kiiltiirii Kadin 3,47 0,526

- -2,997 0,003
Etki Diizeyi Erkek 3,64 0,484

Erkek caliganlarin orgiit kiiltiirii diizeyi (3,64), kadin ¢alisanlara gore (3,47)
daha yiiksek diizeydedir. Aradaki farkin anlamli bir farklilik olup olmadigimni test
etmek amaciyla bagimsiz 6rneklem t-Testi yapilmis ayrica varyanslarin homojen
olup olmadigina Levene testi yardimiyla karar verilmistir. Levene testi anlamlilik
degeri 0,674>0,05 oldugundan varyanslarin homojen oldugu varsayilmistir. Buna
gore ilgili anlamlilik degeri p=0,003<0,05 oldugundan hipotez kabul edilir. Yani,
orgit kiiltiirii diizeyi calisanlarin cinsiyetine gore anlamli farklilik gdstermektedir.
Orgiit kiiltiir diizeyinde bulunan bu farklilik erkek ¢alisanlar lehinedir. 3,64 olan
erkek calisanlarin orgiit kiiltiir diizeyi, 3,47 olan kadin calisanlara goére daha
yiiksektir.

Bu bulgular diger arastirmalarla karsilastirildiginda; Firat (2007)'in
aragtirmasinda cinsiyet bagimsiz degiskeni ile orgiit kiiltiiriiniin alt boyutlar1 arasinda
biitlinlesme ve aidiyet alt boyutu hari¢ anlamli bir fark bulgulanmamis olup
demokratik yonetim ve katilim alt boyutu hari¢ kadinlarin erkeklere gore daha
yiiksek diizeyde algilama gosterdikleri belirtilmistir. Yiiksel (2009), ¢alismasinda
cinsiyet bagimsiz degiskeni ile orgiit kiiltiiriiniin alt boyutlar1 arasinda anlamli farklar
oldugunu gostermistir.

H1(i): Orgiit kiiltiirii etki diizeyi medeni duruma gore farklilik gosterir.
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Tablo 5.14: Orgiit kiiltiirii etki diizeyinin medeni durumuna gore farklihgmi inceleyen t-testi.

Olgek Medeni Durum | Ortalama | Std.Sapma t Anlamlilik (P)
Orgiit Kiiltiirii Evii 3,56 0,514

e 0,766 0,444
Etki Diizeyi Bekar 3,50 0,521

Evli ¢alisanlarin orgiit kiiltiirii etki diizeyi (3,56) bekar ¢alisanlara gore (3,50)
daha yiiksek diizeydedir. Aradaki farkin anlamli bir farklilik olup olmadigini test
etmek amaciyla bagimsiz orneklem t-Testi yapilmis ayrica varyanslarin homojen
olup olmadigina Levene testi yardimiyla karar verilmistir. Levene testi anlamlilik
degeri 0,528>0,05 oldugundan varyanslarin homojen oldugu varsayilmistir. Bun gore
ilgili anlamhilik degeri p=0,444>0,05 oldugundan hipotez reddedilir. Yani, Orgiit
kiiltiirii etki diizeyi calisanlarin medeni durumuna gore anlamli farklilik gostermez.

Bu bulgular diger arastirmalarla karsilastirlldiginda; Yiiksel (2009),
calismasinda medeni durum bagimsiz degiskeni ile orgiit kiiltiiriiniin alt boyutlar
arasinda anlamli farklarin oldugu goriilmiistiir.

H1(j): Orgiit kiiltiirii etki diizeyi yas gruplarina gore farklilik gosterir.

Tablo 4.15: Orgiit kiiltiirii etki diizeyinin yas gruplarma gore farkliligmi inceleyen F testi.

Olgek Yas Ortalama | Std. Sapma F Anlamlilik (P)
25 ve alt1 3,53 379
26-35 3,47 527
Orgiit Kiiltiirii Etki
36-45 3,60 521 1,527 0,194
Diizeyi
46-54 3,66 ,491
55 ve tizeri 3,43 571

46-54 yasinda olan calisanlarin Orgilit kiltiirii etki diizeyi (3,66) diger
calisanlara gore daha yiiksek, 55 yas ve lizerindeki calisanlarin orgiit kiiltiirii etki
diizeyi i1se (3,43) diger calisanlara gore daha diisiikk diizeydedir. Genel olarak
bakildiginda yas arttik¢a calisanlarin orgiit kiiltiirii etki diizeyinde artis olmaktadir.
Aradaki farkin anlamli olup olmadigini test etmek amaciyla yapilan F testine gore
anlamlilik degerinin p=0,194>0,05 olmasindan dolay1 hipotez reddedilir. Yani, orgiit

kiiltiirii etki diizeyi calisanlarin yasina gére anlamli farklilik gostermez.
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Bu bulgular diger arastirmalarla karsilagtirildiginda; Firat  (2007),
arastirmasinda yas bagimsiz degiskeni ile orgiit kiiltiiriiniin alt boyutlar1 arasinda
anlaml bir fark okul- ¢evre iligkisi disinda bulgulamamis olup, bu alt boyutta fark 41
ve ustii yag gurubu ile 40 ve alt1 yas gurubu arasinda oldugu goriilmiistiir. Yiiksel
(2009), calismasinda ise yas bagimsiz degiskeni ile orgiit kiiltlirlinlin alt boyutlar
arasinda anlamli farklar oldugunu gdstermistir.

H1(k): Orgiit kiiltiirii etki diizeyi kidem y1l1 gruplarma gore farklilik gosterir.

Tablo 4.16: Orgiit kiiltiirii etki diizeyinin is hayatindaki ¢aligma siiresine gore farklihgimi inceleyen F testi.

Olgek Calisma Stiresi | Ortalama | Std.Sapma F Anlamlilik (P)
4 y1l ve daha az 3,46 436
5-9 yil 3,47 ,539
Orgiit Kiiltiirii
10-14 y1l 3,49 ,518 1,658 0,159
Etki Diizeyi
15-19 y1l 3,66 576
20 y1l ve daha fazla 3,58 441

15-19 yil is tecriibesi olan calisanlarin orgiit kiiltiirii etki diizeyi (3,66) diger
calisanlara gore daha yiiksek, 4 yil ve daha az is tecriibesine sahip calisanlarin orgiit
kiltirii etki diizeyi ise (3,46) diger calisanlara gore daha diisiik diizeydedir. Genel
olarak bakildiginda is tecriibesi arttik¢a ¢alisanlarin orgiit kiiltiirii etki diizeyinde artis
olmaktadir. Aradaki farkin anlamli olup olmadigini test etmek amaciyla yapilan F
testine gore anlamlilik degerinin p=0,159>0,05 olmasindan dolay1 hipotez reddedilir.
Yani, orgiit kiiltiirii etki diizeyi calisanlarin is hayatindaki ¢alisma siiresine gore
anlamli farklilik gostermez.

Bu bulgular diger arastirmalarla karsilagtirildiginda; Firat  (2007),
aragtirmasinda okuldaki hizmet yili bagimsiz degiskeni ile orgiit kiiltlirlinlin alt
boyutlar1 arasinda anlamli farklar bulgulanmis olup, okulunda 16 ve iistii y1l gorev
yapan Ogretmenler grubunun en yiiksek, 6-10 yil arasi gorev yapan Ogretmenler
grubunun ise en diisiik alg1 diizeyini gosterdikleri goriilmustiir.

H1(l): Orgiit kiiltiirii etki diizeyi ¢aligma siirelerine gore farklilik gdsterir.
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Tablo 4.17: Orgiit kiiltiirii etki diizeyinin kurumdaki calisma siiresine gore farklihgmi inceleyen F testi.

Olgek Calisma Stiresi Ortalama | Std. Sapma F Anlamlilik (P)
4 yil ve daha az 3,71 421
5-9 yil 3,90 450
Orgut I“(ultl.lru 10-14 y1l 3,82 547 0,875 0,489
Etki Diizeyi
15-19 y1l 4,03 ,180
20 y1l ve daha fazla 3,88 638

15-19 il aras1 yoneticilik yapan caliganlarin orgiit kiiltiirii etki diizeyi (4,03)
diger calisanlara gore daha yiiksek, 4 yil ve daha az siiredir yonetici olan c¢alisanlarin
orgiit kiiltiirii etki diizeyi ise (3,71) diger ¢alisanlara gore daha diisiik diizeydedir.
Aradaki farkin anlamli olup olmadigini test etmek amaciyla yapilan F testine gore
anlamlilik degerinin p=0,489>0,05 olmasindan dolay1 hipotez reddedilir. Yani, orgiit
kiiltiirii etki diizeyi calisanlarin egitim yoneticisi olarak ¢alisma siiresine gore anlamli
farklilik gostermez.

Bu bulgular diger arastirmalarla karsilagtirildiginda; Firat  (2007),
arastirmasinda meslekteki kidem bagimsiz degiskeni ile oOrgiit kiiltliriiniin alt
boyutlar1 arasinda anlamli farklar1 demokratik yonetim ve katilim alt boyutu disinda
bulgulamis olup, tiim alt boyutlarda 5 y1l ve altindaki 6gretmen grubunun algilarinin
en yiiksek oldugu goriilmiistiir. Yiiksel (2009) ise calismasinda mesleki kidem
bagimsiz degigkeni ile Orgiit kiiltiiriiniin alt boyutlar1 arasinda anlamli farklarin
oldugunu gostermistir.

H1(m): Orgiit kiiltiirii etki diizeyi kurum tiiriine gore farklilik gosterir.

Tablo 4.18: Orgiit kiiltiirii etki diizeyinin kurum tiiriine gre farkliligini inceleyen F testi.

Olgek Kurum Tiirii | Ortalama | Std. Sapma F Anlamlilik (P)
Tlkokul 3,60 520
Orgiit Kiiltiirii
Ortaokul 3,49 ,523 1,285 0,278
Etki Diizeyi
Lise 3,55 ,498

Ilkokulda ¢alisanlarm &rgiit kiiltiirii etki diizeyi (3,60) diger kurum tiirlerine
gore daha yliksek, ortaokulda ¢alisanlarin orgiit kiiltiirii etki diizeyi ise (3,45) diger

kurum tiirlerine gore daha diistik diizeyde ¢ikmistir. Anlamliklik farkinin test etmek
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icin yapilan F testine gore anlamlilik degerinin p=0,278>0,05 olmasindan dolay1
hipotez reddedilir. Yani, orgiit kiiltiirii etki diizeyi ¢alisanlarin kurum tiirlerine gore
anlaml farklilik géstermez.

H1(n): Orgiit kiiltiirii etki diizeyi egitim durumuna gére farklilik gdsterir.

Tablo 4.19: Orgiit kiiltiirii etki diizeyinin egitim durumuna gore farkliligmni inceleyen F testi.

Olgek Egitim Durumu | Ortalama | Std. Sapma F Anlamlilik (P)
Onlisans 3,46 ,300
Orgiit Kiiltiirii .
Lisans 3,53 514 1,437 0,239
Etki Diizeyi
Yiiksek lisans 3,63 542

Yiiksek lisans egitim diizeyine sahip c¢alisanlarin orgiit kiiltiirii etki diizeyi
(3,63) diger calisanlara gore daha yiiksek, 6n lisans mezunu c¢alisanlarin orgiit
kiiltiirii etki diizeyi ise (3,46) diger egitim durumlarina gore daha diisiik ortalama
cikmigtir. Aradaki farkin anlamli olup olmadigini test etmek i¢in yapilan F testine
gore anlamlilik degeri p=0,239>0,05 oldugu i¢in hipotez reddedilir. Yani, orgiit
kiiltiirii etki diizeyi ¢alisanlarin egitim durumuna gore anlamh farklilik géstermez.

H1 (0): Orgiit kiiltiirii etki diizeyi gdrev unvanlarina gore farklilik gosterir.

Tablo 4.20: Orgiit kiiltiirii etki diizeyinin gérev unvanlarma gore farkliligini inceleyen F testi.

Olgek Gorev Unvani Ortalama | Std. Sapma F Anlamlilik (P)
Ogretmen 3,51 513
) Miidiir Bas 368 138
Oreiit Kiiltiirii , ,
reut Bulturd Yardimeisi 4,876 0,002
Etki Diizeyi
Miidiir Yardimcisi 3,91 1,048
Miidiir 3,97 ,385

Unvanlara gore orgiit kiiltlirii etki diizeyi incelendiginde, miidiirlerin orgiit
kiltiri  etki dizeyleri (3,97) diger gruplara gore en yilksek diizeydeyken,
O0gretmenlerin Orgiit kiiltiirii etki diizeyi (3,51) en diisiik diizeydedir. Aradaki farkin

anlamli olup olmadigini test etmek i¢in yapilan F testine gore anlamlilik degerinin
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p=0,002<0,05 olmasindan dolay1 hipotez kabul edilir. Yani, orgiit kiiltiirii etki diizeyi
aragtirmaya katilanlarin unvanlaria gore anlaml farklilik gosterir.

Bu farkliliklarin hangi unvan gruplar1 arasinda oldugunun tespiti i¢in yapilan
Post-hoc analizi sonucunda, farklilik ¢ikan unvan gruplari miidiirler ile 6gretmenler
olmaktadir. Miidiir olanlarin &rgiit kiiltiirii etki diizeyi ile (3,97), 6gretmenlerin orgiit
kiiltiirii etki diizeyi (3,51) arasindaki 0,461k fark istatistiki olarak anlamli ¢ikmistir.
Yani, orgiit kilttirii etki diizeyi; arastirmaya katilan miidiirlerde, 6gretmenlere gore
daha yiiksektir.

H1: Liderlik etki diizeyi, orgiit kiiltiri etki diizeyini etkiler.

Arastirmamizin ana iki degisenleri liderlik etki diizeyi, orgiit kiiltiirti etki orgiit
kiiltiirli etki diizeyini etkiler, hipotezini tespit etmek icin basit dogrusal regresyon
analizi uygulanmistir. Burada liderlik etki diizeyi bagimsiz degisken, orgiit kiiltiiri
ise bagimli degigsken olarak yer almistir. Analize iliskin sonuclar Tablo 4.21°de

gosterilmektedir.

Tablo 4.21: Liderlik etki diizeyi, orgiit kiiltiirii etki diizeyini etkiler, hipotezini gosteren regresyon analizi.

Degiskenler B F Anlamlilik (P) Korelasyon Belirlilik
Katsayist Katsay1si
Sabit 1,847
235,297 0,000 0,638 0,408
Liderlik 0,445

Tablo 4.21’e bakildiginda anlamlilik degeri 0,000<0,05 oldugundan kurulan
regresyon modeli anlamli oldugu goriilmektedir. Bagimsiz degisken olan liderlik ile
bagimli degisken olan Orgiit kiiltlirii arasindaki korelasyon katsayis1 0,638 olarak
bulunmustur. O halde liderlik ile orgiit kiiltiirii arasinda pozitif yonlii orta diizey bir
iliski oldugu sdylenebilir. Belirlilik katsayist ise 0,408 oldugundan oOrgiit kiltiirt
degiskeninin %40,8’ini liderligin agikladig1 goriilmektedir. Regresyon modeli ise
asagidaki gibi gosterilmektedir.

Y=1,847+0,445Xiideriik

Bu modele gore liderlik diizeyindeki bir birimlik degismenin orgiit kiiltiirii

diizeyini 0,445 birim etkileyecegi goriilmektedir.
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4.8 Hipotezlere iliskin Sonuclar

Aragtirmanin amaci ve ortaya konan temel problemi kapsaminda olusturulan
hipotezin kabul ve red durumu Tablo 5.22’de g6sterilmistir.
Tablodan goriildiigii tizere;
1. Liderlik etki diizeyi 6gretmen ve yoneticilerin yas gruplarina gore farklilik
gosterir;
2. Orgiit kiiltiirii etki diizeyi 6gretmen yoneticilerin cinsiyetlerine gore farklilik
gosterir;
3. Orgiit kiiltiirii etki diizeyi 6gretmen ve yoneticilerin gérev unvanlarina gore
farklilik gosterir;
4. Liderlik etki diizeyi, orgiit kiiltiirii etki diizeyini etkiler;
alt hipotezleri kabul edilmistir.

Tablo 4.22: Hipotezlere iliskin sonuglar.

Hipotez Sonug
H1(a): Liderlik etki diizeyi cinsiyete gore farklilik gosterir. Red
H1(b):Liderlik etki diizeyi medeni duruma gore farklilik gosterir. Red
H1(c):Liderlik etki diizeyi yas gruplarina gore farklilik gosterir. Kabul
Hl(d):. Liderlik etki diizeyi mesleki kidem yili gruplarina gore farklilik Red
gosterir.

H1(e): Liderlik etki diizeyi ¢alisma siirelerine gore farklilik gosterir. Red
H1(f): Liderlik etki diizeyi kurum tiiriine gore farklilik gosterir. Red
H1(g): Liderlik etki diizeyi egitim durumuna gore farklilik gosterir. Red
H1(h): Liderlik etki diizeyi gorev unvanlarina gore farklilik gosterir. Red
H1(1):Orgiit kiiltiirii etki diizeyi cinsiyetlerine gore farklilik gdsterir. Kabul
H1(i):Orgiit kiiltiirii etki diizeyi medeni duruma gére farklilik gosterir. Red
H1(j):Orgiit kiiltiirii etki diizeyi yas gruplarina gore farklilik gosterir. Red
H..l (k):.(")rgiit kiiltiirii etki diizeyi mesleki kidem yili gruplarina gore farklilik Red
gosterir.

H1(1):Orgiit kiiltiirii etki diizeyi ¢alisma siirelerine gore farklilik gosterir. Red
H1(m): Orgiit kiiltiirii etki diizeyi kurum tiiriine gére farklilik gdsterir Red
H1(n):Orgiit kiiltiirii etki diizeyi egitim durumuna gére farklilik gosterir. Red
H1(0):Orgiit kiiltiirii etki diizeyi gérev unvanlarina gore farklilik gosterir. Kabul
H1: Liderlik etki diizeyi, orgiit kiltiirii etki diizeyini etkiler. Kabul
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BESINCI BOLUM

SONUC VE ONERILER

Arastirmanin bu boliimde elde edilen verilere gore ortaya ¢ikan sonuglar ve bu

sonuglarla birlikte uygulayici ve arastirmacilara onerilere yer verilmistir.
5.1 Sonuclar

Liderlik ve orgiit kiiltiirti 6lgegi verileri ve bulgularina gore sonuglar irdelenip

degerlendirme ve tespitler ortaya konacacaktir.
5.1.1 Liderlik Ile Tlgili Sonuclar

Bu béliimde 6nce liderlik, daha sonra orgiit kiiltiiri ile ilgili sonuglara bagimsiz
degiskenlere goére deginilmistir. Arastirmada ulasilan bulgulara goére liderlik
bagimsiz degiskeni ile Orgiit kiiltiirii bagimli degiskeni arasindaki iliski ve
yordayicilik sonuglart agiklanmistir.

Aragtirmada Ogretmenlerin ve yoneticilerin cinsiyet, medeni durum, yas,
mesleki kidem, okulundaki hizmet yili, egitim durumlart ve gérev unvanlari gibi
bagimsiz degiskenlere gore ayr1 ayri ele alinmastir.

Cinsiyet degiskenine gore liderlik sonuglari: Arastirmada elde edilen bulgulara
gore liderlik etki diizeyinin 6gretmen ve yoneticilerin cinsiyetine gore anlamli bir
farklilk gostermedigi sonucuna varilir. Liderlik etki diizeyinin genelinde, izmir ili
Kemalpasa ilgesinde gorev yapan 6gretmen ve yoOneticilerden erkeklerin kadinlara
oranla bu alt boyutu daha olumlu gérmelerinin nedeni olarak yoneticilerin biiyiik bir
cogunlugunun erkek olmasi ve kadinlarin daha duygusal yaklasimlar: ile

acgiklanabilmektedir.
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Medeni durum degiskenine gore Izmir ili Kemalpasa ilgesinde gdrev yapan
Ogretmen ve yoneticilerin medeni durumlari ile liderlik etki diizeyi arasinda bir fark
bulunmadig1 sonucuna varilabilir.

Ogretmen ve yoneticilerin liderlik etki diizeyi yas gruplarmna gore farklilik
gostermektedir. Bu farklilik daha ¢ok liderlik etki diizeyi; 36-45 yas araligindaki
Ogretmen ve yoneticilerde 26-35 yas aralifindaki yoneticilere gore daha fazla
cikmustir.

Ogretmen ve yoneticilerin liderlik etki diizeyi 6gretmen ve yoneticilerin is
hayatindaki c¢alisma siiresine gore anlamli farklilik gostermemektegi sonucu
vartlmistir. Arastirmada elde edilen bulgulara gore mesleki kidem degiskeni
acisindan 15-19 yil is tecriibesine sahip yoneticilerin liderlik etki diizeyi (3,92) diger
yoneticilere gore daha yiliksek diizeydeyken, 5-9 yil arasi is tecriibesine sahip
yoneticilerin liderlik etki diizeyi (3,73) en disik diizeyde oldugu sonucuna
ulagmustir.

Kurumdaki calisma siiresi 15-19 yil arasi olan 6gretmen ve yoneticilerin
liderlik etki diizeyi diger yoneticilere gore daha yiiksek diizeydeyken, kurumdaki
calisma siiresi 5-9 yil arasi olan yoneticilerin liderlik etki diizeyi en diisiik
diizeydedir. Liderlik etki diizeyi yoneticilerin kurumdaki g¢alisma siiresine gore
anlaml farklilik gostermemektegi sonucu varilmistir. Bu sonuca goére ayni1 kurumda
calisma siiresi arttik¢a etki diizeyi daha fazladir. Yillarca birlikte ¢calismanin etkisini
gorebiliriz. Birlikte ¢alisma siiresi arttikca calisanlar biribirlerini daha 1yi tanimakta
ve okul kiiltiirliniin bir parcast uygulayict olarak goriilmektedir. Yeni baslayan
Ogretmen ve yonetciler okul kiiltiiriine ve daha once ¢alisanlarin olusturdugu diizene
hemen adapte olamamaktadir.

Kurumlara gore yapilan aragtirmada liderlik etki diizeyi g¢alisanlarin kurum
tirlerine gore anlamli farklilik illkokulda g¢alisanlarin liderlik etki diizeyi az olsa
diger kurumlara gore fazla ¢ikmasii ilkokullarda gerek Ggretmen gerek yonetici
gerekse velilerden ¢ikartabiliriz. Bilakis sehir merkezindeki okullarda simif
Ogretmenlerinin kurumda birlikte calisma siireleri orgiit kiiltliriinii olusturmaktadir.
Ayrica ilkokul yoneticilerin de simif Ogretmeni kokenli olmasi liderlik etkisini
gostermektedir. Oysa farkli brans 6gretmenlerinin birlikte calistigi ortaokul ve

liselerde yonetciler de farkli bransta olmasinin etkili olabilecegi sdylenebilir.
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Ogretmen ve yoneticilerin liderlik etki diizeyi yoneticilerin egitim durumuna
gore anlamli bir farklilik gostermemektedir. Yiiksek lisans egitimine sahip
yoneticilerin liderlik etki diizeyi diger gruplara gore en yiiksek diizeydeyken, on
lisans egitimine sahip yoneticilerin liderlik etki diizeyi en disiik diizeydedir.
Kurumlarda yiiksek lisans yapanlarin sayisi ve orani digerlerine gore az olmasina
ragmen yine de egitim seviyesinin etkili oldugunu sdyleyebiliriz. Tecriibenin yaninda

(1P

her zaman “egitim” farkinin da en 6nemli etki oldugunu varsayilabilmektedir.

Liderlik etki diizeyi arastirmaya katilanlarin unvanlarma goére anlamh farklilik
gostermedigi sonucuna ulasilmistir. Okullar diger orgiitlerden belki de en biiyiik farki
yoneticileri kendi 6gretmen kadrosundan segilip atandigi i¢in unvan farki etki
diizeyinde 6nemli bir anlam farkliligin olmadigi sdylenebilmektedir.

Sonug olarak liderlik ile ilgili cinsiyet, medeni durum, yas, mesleki kidem,
okulundaki hizmet yili, egitim durumlari ve gorev unvanlari gibi bagimsiz
degiskenlere gore karar vermede anlamli farka rastlanmamugtir. Fakat liderlik etki
diizeyinin yas gruplarina gore anlamli bir fark gosterdigi sonucuna rastlanmstir.

Bu sonuglardan, calisanlarin yaslar1 ilerledik¢e birikim ve tecriibeyle
sorumluluk ve gérev bilincinin arttig1 gézlemlenebilir. Izmir ili Kemalpasa ilgesinde

gorev yapan yoneticilerin bunu dikkate alinarak gerekli farkindaligin yaratilmasi

gerektigi diigiiniilmektedir.
5.1.2 Orgiit Kiiltiirii Ile Ilgili Sonuclar

Arastirmada Ogretmenlerin ve yoneticilerin cinsiyet, medeni durum, yas,
mesleki kidem, okulundaki hizmet yili, egitim durumlari ve gorev unvanlart gibi
bagimsiz degiskenlere gore ayr1 ayri ele alinmistir.

Orgiit kiiltiirii etki diizeyi c¢alisanlarin cinsiyetine gére anlamli farklilik
gostermektedir. Erkek calisanlarin orgiit kiiltlirii etki diizeyi kadin g¢alisanlara gore
daha yiiksek diizeyde olmasini Izmir ili Kemalpasa ilgesinde erkek yoneticilerin fazla
olmastyla aciklayabilir.

Orgiit kiiltiirii etki diizeyi ¢alisanlarin medeni durumuna gére anlamli farklilik
gdstermedigi sonucuna ulasilmistir. Aralarinda anlam farklih@ az olsa da izmir ili
Kemalpasa ilgesinde gorev yapan bekar 0gretmenlerin, evli dgretmenlere nazaran

daha diisiik diizeyde algiladiklar1 goriilmiistiir.
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Calisanlarin  orgtit kiiltiiri etki diizeyi yaslarina gore anlamli farklilik
gostermedigi sonucu ulagilmistir. Genel olarak bakildiginda yas arttikca ¢aliganlarin
orgit kiiltiiri etki diizeyinde artis olmaktadir. 46-54 yasinda olan ¢alisanlarin orgiit
kultirii etki diizeyi diger calisanlara gore daha yliksek olmasiyla birikim ve
tecrilbenin one ¢iktig1 goriliir. 55 yas ve tizerindeki calisanlarin orgiit kiilttiri etki
diizeyi diger calisanlara gore daha diisiik diizeyde olmasi ise dikkate degerdir. Bu
sonuglardan, ¢alisanlarin yaslar ilerledik¢e okul kiiltiiriine kars1 sorumluluk ve gorev
bilincinin arttig1 belli bir yasatan sonra da sorumluluk ve bilincin diistigi
gozlemlenebilir.

Arastirmada Orglt kiiltiirii etki diizeyi 6gretmen ve yoneticilerin mesleki
kidem yihi ile 6rgiit kiiltiirlinlin arasinda anlamli farklar bulgulanmamistir. Anlaml
fark olmamasina ragmen okulunda 15-19 yil gérev yapan 6gretmenler grubunun en
yiiksek, 4 yil ve daha az is tecriibesine sahip calisanlarin orgiit kiiltiirii etki diizeyi is
grubunun ise en diisiik etki diizeyini gosterdikleri goriilmiistiir. Bunun nedeninin
ogretmenlik mesleginde kidemin 6nemli oldugunu sdyleyebiliriz. Goreve yeni
baglayan Ogretmen ve yoneticilerin deneyim ve adaptasyon siirecinin basinda
olmalariyla agiklanabilir.

Aragtirmada Orgiit kiiltiirii etki diizeyi calisanlarin egitim yoOneticisi olarak
caligma siiresine gore anlaml farklilik gostermedigi sonucuna ulagilmigtir. Yiiksek
lisans egitim diizeyine sahip ¢alisanlarin Orgiit kiiltiirii etki diizeyi diger ¢alisanlara
gore daha yiiksek, 6n lisans mezunu ¢alisanlarin orgiit kiltiiri etki diizeyi ise diger
calisanlara gore daha diisiik diizeydedir. Fakat anlamli farklilik olmadigindan orgiit
kiiltiirii etki diizeyi ¢alisanlarin egitim durumuna gore anlaml farklilik gostermedigi
sonucuna ulagilmistir.

Arastirmada orgiit kiiltiirti etki diizeyi ¢alisanlarin kurum tiirlerine gére anlaml
farklilik gdstermedgi sonucuna ulasilmistir. Ilkokulda galisanlarin 6rgiit kiiltiirii etki
diizeyi diger kurum tiirlerine gore daha yiiksek, ortaokulda calisanlarin 6rgiit kiiltiirii
etki diizeyi ise ilkokul ve lisede calisanlara gore daha diisiik diizeyde olmasini
ilkokullarda orgiit kiiltlirliniin daha ¢ok benimsenmesi ve ilkokul 6gretmenlerinin
okulu brans Ogretmenlerine gore sahiplenmesi ve kendilerini Orgiitiin asil
unsurlarindan gormeleri ile agiklayabiliriz. Ortaokul ve liselerde brans 6gretmenleri

dersi bitince sinif ve okuldan hemen ayrilmalari, okul ve sinifla birlikte fazla zaman
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gecirememek de Orgiit kiiltiirine daha az sahiplenmelerinin nedeni olarak
agiklanabilir.

Orgiit kiiltiirii etki diizeyi arastirmaya katilanlarin unvanlarma gére anlamli
farklilik gosterdigi sonucuna ulasilmistir. Unvanlara gore miidiirlerin orgiit kiltiirti
etki diizeyleri diger gruplara gore en yiiksek diizeydeyken, dgretmenlerin Orgiit
kiiltiirii etki diizeyi en diisiik diizeydedir. Orgiit kiiltiiriiniin olusumu asamasi ile
gelisim ve degisim asamalarinda yoneticilerin belirleyici ve yonlendirici etkisinin
O0gretmenlerden daha fazla olmasi ile agiklanabilir.

Sonug olarak; orgiit kiiltiirii ile 6gretmenlerin ve yoneticilerin cinsiyet, medeni
durum, yas, mesleki kidem, okulundaki hizmet yili, egitim durumlar ve gorev
unvanlar gibi gore karar vermede yas gruplar1 ve unvan gruplar1 disinda anlamli bir
farka rastlanmamistir. izmir ili Kemalpasa ilgesinde gorev yapan Ogretmenlerin
orgiitsel kiiltiir bakimindan yeterli algi diizeyine sahip olmadiklarinin gorildigi

ortaya koyduklari algilarindan sdylenebilmektedir.
5.1.3 Liderlik ve Orgiit Kiiltiirii Arasindaki iliskiye Ait Sonugclar

Arastirmada elde edilen bulgulara gore liderlik ile orgiit kiiltiirii arasinda
pozitif yonlii orta diizey bir iligki oldugu sdylenebilir. Buna goére 6gretmenlerin
liderlik algilarinin pozitif yonde artmasinin orgiit kiiltiirtine iligkin algilarinin da aym
yonde artmasini, liderlik algilarinin negatif yonde olmasinin orgiit kiiltiiriine iliskin
algilarinin da ayn1 yonde olacagi anlamina geldigi sOylenebilir. Arastirmaya benzer
sonuglarin Turhan (2007), Onen (2008), Ugurlu (2009) ve Kursun (2011) tarafindan
yapilan arastirmalarda da elde edildigi gézlenmistir.

Yoneticilerin degisen ve gelisen egitim diinyasinda gelisim ve de§isime ayak
uydurduklarinda egitim ve Ogretimin niteligini artiriken bu 6zellikleri ile okul
kiiltiirtine de onemli katkilar1 olacaktir. Yoneticilerinin liderlik ile ilgili mevcut
durumlarim1 ortaya koyarak bu ydndeki gelismeleri, degismeleri ve doniisiimleri
dogru okuyup algilamalar1 gerekmektedir. Bu baglamda, yoneticilerinin liderliklerini
etkileyecek ve onlara katkida bulunacak egitim, kurs vb. etkinliklere gereken Gnemi

vermeleri gerekmektedir.
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5.2 Oneriler

Bu boéliimde arastirmadan elde edilen bulgularla hareket edilerek uygulayicilara

ve arastirmacilara 6nerilerde bulunulmustur.

5.2.1 Uygulayicilara Oneriler

Glinlimiizde 6nemi artan orgiit kiiltiirii ve liderligin daha iyi anlagilmasi ve

davraniglara yansimasi i¢in uygulayicilara su dnerilerde bulunulabilir:

a)

b)

d)

f)

Okul yoneticilerin istenilen liderlik yeterliliklerine sahip olabilmeleri igin
gereken becerilere iligkin yoneticilere hizmet i¢i egitimler verilebilir.

Okul yoneticilerin okullarinda pozitif bir kiiltiir olusturma ve
yonlendirmede sahip olmalar1 gereken becerilere iliskin yoOneticilere
egitimler diizenlenebilir.

Okul yoneticilerine liderlik ile orgiit kiiltiirii arasindaki iliskinin oldugu
gosterilerek caligsanlarin i ve Orgiitin genel performansinin nasil
arttiritlacagi hakkinda farkindaliklar olusturulabilir.

Okul yoneticilerinin esitlik, erdem, adalet, dogruluk, diirtistliik, sadakat
gibi degerlerin 6n plana ¢ikarildig: bir okul kiiltiirii olugturmast i¢in gerekli
caligilmalar yapmasi saglanabilir.

Okullarda, 6gretmenler arasinda sosyal ve dagitimsal adaletin saglanmasi,
odiil ve cezalarin adil sekilde dagitilmasi, isbirligi icerisinde katilimcr ve
paylasimli kararlar alinmasi gerektiginden, bunlari saglayacak uygulamalar
yapilmasi ve bunlarin seffaf bir sekilde denetlenebilmesi saglanabilir.
Hizmetici kurslar1 ve seminerleri ile yonetcilerin yeterliklerinin gelismesi

cagin ihtiyaclarina cevap verebilir sekilde yetismeleri saglanabilir.

5.2.2 Arastirmacilara Oneriler

Arastirmacilara yonelik su onerilerde bulunulabilir:

a)

b)

c)

Arastirma 0Ozel okullar ile devlet okullart karsilastirmasi yapilarak
tekrarlanabilir.

Brans 6gretmenlerinin liderlik ve orgiit kiiltiirtindeki yeri, katkisini ortaya
cikracak alan arastirmasi yapilabilir.

Arastirma farkl: 6lgekler kullanilarak yapilabilir.
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d)

f)

Arastirma  farkli il veya Izmir’in farkli ilcelerdeki okullarinda
tekrarlanabilir.

Arastirmaya artik okul kiiltiiriinde daha da 6nemli hale gelen veliler ve
ogrenciler de dahil edilerek arastirma gelistirilebilir.

Ogretmenlerin yonetime katilmalarinin &niindeki engelleri ortaya koyan

aragtirmalar yapilabilir.
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Ek-A: Anket Formu

Sayin Katilimct;

Bu anket formu ‘Liderlik ve Orgiit Kiiltiirii Iliskisi: Egitim Kurumlari
Agisindan Bir inceleme (Izmir-Kemalpasa Ornegi) baslikli yiiksek lisans tezi olarak
hazirlanan ¢alismanin temelini olusturacak verileri toplamak amaciyla sizlere
sunulmaktadir. Vereceginiz samimi cevaplar, calismadan dogru ve saglikli sonuglar
alinmasi agisindan olduk¢a onemlidir. Anket formunu dolduran tim katilimcilarin
isim yazmalarina gerek olmadigini belirtir ve Katkilariniz igin simdiden
tesekkirlerimi sunarim.

Saygilarimla.
Ibrahim Hakki YALCIN

THK Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii

Yiiksek Lisans Ogrencisi

I. Kisisel Bilgiler

1.Cinsiyetiniz:

a) Kadin b) Erkek

2. Medeni haliniz:

a) Evli b) Bekar

3. Yasimz:

a) 25 ve alt1 b) 26 — 35 c) 36 — 45 d) 46 — 55 e) 56 ve tizeri
4. Goreviniz:

a) Ogretmen b) Miidiir Yardimcist  ¢) Midiir Bagsyardimcist  d) Midiir
5. Tim meslek hayatinizdaki ¢alisma siireniz:

a)dyilvedahaaz b)5-9wyilc)10-14yil d)15-19 yil e) 20 yil ve daha fazla

6. Egitim yoneticisi olarak ¢alisma siireniz:

a)dyilvedahaaz b)5-9wyil ¢)10-14yil d) 15- 19 y1l e) 20 y1l ve daha fazla
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7. Calistigimz Kk a) Tlkokul b) Ortaokul c) Lise
8. Son mezun oldugunuz okul hangisidir?
a) Lise b) On Lisans ¢) Lisans d) Yiiksek Lisans e)Doktora

9. Egitim kurumlar1 ag¢isindan liderlik ve orgiit kiltirt iliskisini asagidaki
seceneklerden derecesine gore “sizce en uygun olanini” Litfen <X ile belirtiniz.

Tablo A.1: Anket sorulari.

Okul mudiiriimiiz,

Her Zaman
Sik Sik
Bazen
Nadiren
Higbir Zaman

1. net ve mantikli bir bigimde diisiiniir.

2. okul personelini destekler; onlarin sorunlartyla ilgilenir.

3. okulun amacina yonelik olarak insanlar1 harekete gecirme ve kaynaklari etkili
kullanma becerisine sahiptir.

4. ellerinden gelenin en iyisini yapmalar1 konusunda diger insanlara ilham verir.

5. dikkatli planlamanin ve planlanan islerin zamaninda bitirilmesinin dnemini vurgular.

6. acik ve isbirligine dayali iligkiler kurarak giiven tesis eder.

7. kendisinden farkli diisiinen kimseleri ikna etmede basarili ve yeteneklidir.

8. karizmatik bir insandir.

9. problemlerin mantikli ¢dziimleme ve dikkatli diisiinmeyle ¢6ziilebilecegine inanir.

10. okul personelinin ihtiya¢ ve duygularina kars1 duyarlidir.

11. olagan dis1 bir bi¢cimde ikna edici ve etkileyicidir.

12. diger insanlar i¢in bir ilham kaynagidir.

13. net, akilcr politikalar ve siirecler gelistirir ve uygular.

14. okulda alinan kararlara insanlarin aktif olarak katilimlarini destekler.

15. kurum i¢i anlagmazlik ve ¢atigmalar1 6nceden goriir ve ¢dzme konusunda yilmadan
caligir.

16. zengin bir hayal giiciine ve yaraticiliga sahiptir.

17. problemlere gergeke¢i ve mantikli bir bigimde yaklagir.

18. tutarh bir bigimde baskalarina kars1 agiktir ve onlara yardim eder.

19. etki ve gii¢ sahibi kimselerin destegini kazanmada etkilidir.

20. personeline giiglii ve iddial1 bir vizyon ve misyon duygusu asilar.

21. agik ve Olgiilebilir hedefler ortaya koyar; kisileri sonuglardan sorumlu tutar.

22. 1yi bir dinleyicidir; diger insanlarin fikirlerine ve katkilarina genellikle agiktir.

23. politik davranma konusunda duyarli ve yeteneklidir.

24. mevcut gergeklerin Gtesini gorerek yeni ve heyecan verici firsatlar yaratir.

25. ayritilara 6nem verir.

26. iyi yapilan isler konusunda insanlar1 takdir eder.

27. okula destek saglamak igin kurum i¢i ve dis1 ilgi gruplart (paydagslar) ile
koalisyonlar gelistirir.

28. personeline sadakat ve sevk asilar.

29. net bir kurumsal yap1 ve kurumsal yapida ast-iist hiyerarsisinin gerekliligine inanir.

30. katilimi destekleyen bir yoneticidir.

31. catisma ve muhalefete ragmen basariya ulasir.

32. ¢evresindeki insanlar i¢in kurumsal deger ve amaglar kisiliinde yansitan
model/6rnek bir yoneticidir.
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Tablo A.2: Anket sorulari.

Asagidaki siitunda calistiginiz okulu niteleyen bazi ifadeler

verilmistir. Bu ifadelerin okulunuzda hangi siklikta gerceklestigini

sag siitundaki ilgili seceneklerin altina (X) isareti koyarak belirtiniz.

Okulumuzda,

Her Zaman
Sik Sik

Bazen

Nadiren

Hicbir Zaman

1.

programda belirlenen islerin yapilmasi ilk dnceliktir.

. diger okullardan daha "iyi" olmak i¢in ¢alismak esastir.

. ilk defada dogruyu yapmak amagclanir.

. amaglar gergeklestirmek igin yeterince ¢aba harcanir.

. teknolojik gelismeler takip edilir.

. herkes 6grencilerin akademik basarisi i¢in ¢alisir.

. insanlar birbirini sever.

. kidemli olmak ayricalikli olmak demektir.

O 0| N| O | B~ Wl N

. herkes uygulamalarla ilgili goriislerini agik¢a ifade edebilir.

—
S

. mesleki gelisim i¢in her tiirld firsat saglanir.

[
[

. calisanlar sevinglerini ve liziintiilerini paylasir.

—
\S]

. hiyerarsiye énem verilir.

—_
98]

. kural ihlaline kars1 sert 6nlemler alinir.

._.
~

. yoneticiler, sik sik, kurallara uyulmasini hatirlatir.

—_
9

. kuralsizliklarin 6nlenmesi igin siki denetim s6z konusudur.

—_
AN

. birimiz hepimiz, hepimiz birimiz igin duygusu hakimdir.

—
\]

. mesleki amaglar i¢in ¢aligmak takdir géren bir davranigtir.

—_
o9

. insanlara deger verilir.

—
Ne)

. otoriter bir yonetim anlayist vardir.

\*]
[

. iglerle ilgili etkili ve verimli toplantilar yapilir.

\S]
—

. basarili 6gretmen ve 6grenciler odiillendirilir.

N
N

. en biiylik 6diil bir isi bagarmaktir.

[\
W

. hi¢ kimse yonetimle ters diismek istemez.

)
N

. kisisel duygu ve diislinceler paylasilir.

[\
9,

. herkes isini iyl yapmanin karsiligini alir.

(\o)
(@)

. yanlis1 kimin yaptig1 degil, sonuglari tartigilir.

(\)
~

. herkes birbirinin goriis ve diislincelerine saygilidir.

[\
o0

. kisisel bilgi ve yetenekler sayg1 goriir.

N
\O

. insanlar arasinda iligkiler resmidir.
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Ek-B. Arastirmaya Ait Istatistikler ve Tablolar

Tablo B.1: Liderlik 6lgegi madde analiz tablosu.

Madde Madde <
Liderlik Korelasyon Cl.kam.d .lgl.nda
Katsay1si Giivenilirlik
Katsayisi
1. Net ve mantikli bir bi¢imde diisiiniir. , 768 971
2. Okul personelini destekler; onlarin sorunlariyla ilgilenir. 751 972
3. Qkulun amacina .yi.inelik .ola-rak insanlar1 harekete gegirme ve kaynaklari 781 971
etkili kullanma becerisine sahiptir. ' '
4. Ellerinden gelenin en iyisini yapmalar1 konusunda diger insanlara ilham 767 971
Verir.
5. Dikkatli planlamanin ve planlanan islerin zamaninda bitirilmesinin 6énemini 662 972
vurgular. ' '
6. Ac¢ik ve isbirligine dayali iliskiler kurarak giiven tesis eder. ,804 971
7. Kendisinden farkl diigiinen kimseleri ikna etmede basarili ve yeteneklidir. A72 971
8. Karizmatik bir insandir. ,738 ,972
9. Problemlerin mantikli ¢éziimleme ve dikkatli diisiinmeyle ¢6ziilebilecegine 790 971
inanir.
10. Okul personelinin ihtiyag ve duygularina karsi duyarhdir. , 764 971
11. Olagan dis1 bir bigimde ikna edici ve etkileyicidir. , 756 971
12. Diger insanlar i¢in bir ilham kaynagidir. ,802 971
13. Net, akilc1 politikalar ve siiregler gelistirir ve uygular. 7192 971
14. Okulda alinan kararlara insanlarin aktif olarak katilimlarin1 destekler. ,763 971
15. Kurum igi anlagsmazlik ve ¢atigmalar1 6nceden goriir ve ¢dzme konusunda 802 971
yilmadan ¢aligir. ' '
16. Zengin bir hayal giiciine ve yaraticiliga sahiptir. ,800 971
17. Problemlere gergekgi ve mantikli bir bigimde yaklasir. ,837 971
18. Tutarl bir bigimde bagkalarina kars1 agiktir ve onlara yardim eder. ,830 971
19. Etki ve gii¢ sahibi kimselerin destegini kazanmada etkilidir. , 720 972
20. Personeline giiglii ve iddiali bir vizyon ve misyon duygusu asilar. ,804 971
21. Agik ve olgiilebilir hedefler ortaya koyar; kisileri sonuglardan sorumlu tutar. | ,677 ,972
22. lyi bir dinleyicidir; diger insanlarin fikirlerine ve katkilarma genellikle 749 971
aciktir. ' '
23. Politik davranma konusunda duyarli ve yeteneklidir. ,556 972
24. Mevcut gergeklerin Gtesini gorerek yeni ve heyecan verici firsatlar yaratir. ,162 971
25. Ayrintilara 6nem verir. ,585 972
26. lyi yapilan isler konusunda insanlari takdir eder. ,740 971
27. Okula destek saglamak i¢in kurum igi ve dist ilgi gruplart (paydaslar) ile 711 972
koalisyonlar gelistirir. ' '
28. Personeline sadakat ve sevk asilar. ,853 971
29. Net bir kurumsal yap1 ve kurumsal yapida ast-list hiyerarsisinin
gerekliligine inanir. 572 978
30. Katilim1 destekleyen bir yoneticidir. ,789 971
31. Catisma ve muhalefete ragmen basariya ulasir. ,7182 971
32. Cevresindeki insanlar i¢in kurumsal deger ve amaglari kisiliginde yansitan 817 971

model/drnek bir yoneticidir.
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Tablo B.2: Orgiit kiiltiirii 6l¢egi madde analiz tablosu.

Madde Madde
Orgiit Kiiltiiri Korelasyon | Cikarildiginda
Katsayisi Giivenilirlik
Katsayisi
1. Programda belirlenen islerin yapilmasi ilk dnceliktir. ,507 ,897
2. Diger okullardan daha "iyi" olmak i¢in ¢aligmak esastir. ,466 ,898
3. 1lk defada dogruyu yapmak amaglanur. ,546 ,896
4. Amaglar1 gerceklestirmek i¢in yeterince ¢aba harcanir. ,549 ,896
5. Teknolojik gelismeler takip edilir. ,519 ,897
6. Herkes 6grencilerin akademik basarisi igin ¢aligir. ,545 ,896
7. Insanlar birbirini sever. 551 ,896
8. Kidemli olmak ayricalikli olmak demektir. ,330 ,900
gae:){i;rrl.(es uygulamalarla ilgili gorislerini agik¢a ifade 521 897
10. Mesleki gelisim icin her tiirlii firsat saglanir. 535 ,896
11. Calisanlar sevinglerini ve {iziintiilerini paylasir. ,505 ,897
12. Hiyerarsiye onem verilir. ,337 ,900
13. Kural ihlaline kars1 sert 6nlemler alinir. 341 ,900
14. Yoneticiler, sik sik, kurallara uyulmasini hatirlatir. 312 ,901
ll(z Husliléruarllsmhklarm Onlenmesi ic¢in siki denetim s0z 457 808
1llgkmillrrlmlz hepimiz, hepimiz birimiz i¢in duygusu 669 893
(li;,r;::[lztsllfki amaglar i¢in ¢alismak takdir goéren bir 601 895
18. insanlara deger verilir. 637 ,895
19. Otoriter bir yonetim anlayis1 vardir. 375 ;901
20. Islerle ilgili etkili ve verimli toplantilar yapilir. ,645 ,894
21. Bagaril1 6gretmen ve 6grenciler ddiillendirilir. 574 ,895
22. En biiyiik 6diil bir isi bagsarmaktir. ,584 ,896
23. Hig kimse yonetimle ters diigmek istemez. 275 ,901
24. Kisisel duygu ve disiinceler paylasilir. ,548 ,896
25. Herkes isini iyi yapmanin karsiligin1 alir. ,587 ,895
26. Yanlis1 kimin yaptig1 degil, sonuclar tartisilir. 451 ,898
27. Herkes birbirinin goriis ve diisiincelerine saygilidir. ,498 ,897
28. Kisisel bilgi ve yetenekler saygi gorir. ,638 ,895
29. Insanlar arasinda iliskiler resmidir. 313 ,901
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Tablo B.3: Orgiit kiiltiirii ve alt boyutlarma iliskin ifadelerine verilen yanitlarin dagilim.

g
) g g
Orgilt Kiiltiirii N S o g £
3 = 15 % N S
= IS S iy 5 g
T z m N T =
1. Programda belirlenen islerin yapilmasi ilk 6nceliktir. 0;) 026 283 15406 i; i :;ng i 12%30
2. Diger okullardan daha "iyi" olmak i¢in caligmak esastir. 0;) 157 g 82 27146 :;Lg ‘; ;5()) g 1:(3;(1)30
3. [lk defada dogruyu yapmak amaglanir. 0;) 155 72 Z) 27133 i'; 53 29731 1%?)30
4. Amagclarn gerceklestirmek i¢in yeterince ¢aba harcanir. 0;) 8 3],' i 2216 i; 77 :;L:;,L i 12%40
5. Teknolojik gelismeler takip edilir. 0;) 142 1?9 7 2727 7 ;'g 25 2%15 1%?)30
6. Herkes 6grencilerin akademik basarisi igin galigir. 0;) 013 51 % 2?30 7 ;'72 i ;’;’ 43 1?6%20
7. Insanlar birbirini sever f 4 29 74 135 101 343
) ) % 1,2 8,5 21,6 39,4 29,4 100,0
8. Kidemli olmak ayricalikli olmak demektir. 0;) 29731 2727 7 ;' ](_) 72 1378 g 95 1?6%30
9. Herkes uygulamalarla ilgili goriislerini agik¢a ifade edebilir. 02) 142 : 2 2217 3}83 ]é 3}8 43 1%%30
10. Mesleki gelisim i¢in her tiirlii firsat saglanir. 0;) 2'67 g % ?::'21 ]é ,;';' g 2218 13(,;(1)20
. . R f 4 25 101 128 86 344
11. Calisanlar sevinglerini ve iiziintiilerini paylasgir. % 12 73 29.4 372 25 100.0
. - - f 25 57 101 114 44 341
12. Hiyerarsiye 6nem verilir. % 73 167 296 334 129 1000
13. Kural ihlaline kars1 sert dnlemler alinir. 0;) 1251 2974 7 ;'21 27 1388 274 1?6%30
14. Yoneticiler, sik sik, kurallara uyulmasini hatirlatir. Ojo 3:,[ 25 1382 29898 ;’;’ ]é 1%33 1?6%40
15. Kuralsizliklarin 6nlenmesi i¢in siki denetim s6z konusudur. 0;0 83 3 1%21 ;ii gg 1%78 1%11)30
16. Birimiz hepimiz, hepimiz birimiz i¢in duygusu hakimdir. 0;0 g]i ?_g ;':1'1 2291 1%64 1%é20
17. Mesleki amaglar i¢in ¢aligmak takdir géren bir davranistir. 0;0 ; : Z 2i45 ;93 i 2?158 1?6%30
: - . f 3 21 52 141 127 344
18. Insanlara deger verilir. % 09 61 151 a1 369 1000
. . f 66 75 110 77 15 343
19. Otoriter bir yonetim anlayis1 vardir. % 192 219 21 27 14 1000
20. Tslerle ilgili etkili ve verimli toplantilar yapilir. 0;0 283 15406 ;21 i 13250 15547 1?6%30
21. Basaril1 6gretmen ve 6grenciler ddiillendirilir. 0;0 g ]i 1?376 ;' g 3 2%99 1107 1%é30
22. En biiyiik 6diil bir isi basarmaktir. 0;0 026 72 53 2i46 ;72 97 218 28 1%?)20
23. Hig kimse yonetimle ters diismek istemez. OZ) ii 14,\1365 ;21 15 2299 2?)18 1%?)20
24. Kisisel duygu ve diisiinceler paylasilir. OZ) 013 g g 21 g 27 ig % 1%62 1%?)30
25. Herkes isini iyi yapmanin kargiligini alir. Ojo ; % 1378 13277 élél % 15406 1:(3;(1)30
26. Yanlis1 kimin yaptig1 degil, sonuglari tartigilir. OZ) 21 % 1%79 ;'g (1 ;'52 g 1249 1%;1)10
27. Herkes birbirinin goriis ve diisiincelerine saygilidir. 0;0 ; g i 28599 j'f :Z 2?131 1:(3;(1)40
28. Kisisel bilgi ve yetenekler sayg1 goriir. OZ) 026 : i 28599 i; Ei 2%29 1:3;530
29. Insanlar arasinda iliskiler resmidir. OZ) é% 27262 2'55% 27159 i'g 1:2;(1)20
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Tablo B.4: Liderlik ve alt boyutlarina iligkin ifadelerine verilen yanitlarin dagilimi.

c
©
. . S
Liderlik =5 s c = S g
SE| 3| § 5 5 g
I N z m ) T =
s o f 3 11 72 162 113 361
1. Net ve mantikli bir bigimde diistiniir. % 08 3 199 449 313 100,0
.. S f 1 15 55 148 142 361
2. Okul personelini destekler; onlarin sorunlariyla ilgilenir. % 03 42 152 a1 393 100,0
3. Okulun amacina yonelik olarak insanlar1 harekete gecirme ve kaynaklari f 4 18 63 153 123 361
etkili kullanma becerisine sahiptir. % 1,1 5 17,5 42,4 34,1 100,0
. . e S . . f 7 19 88 142 104 360
4. Ellerinden gelenin en iyisini yapmalar1 konusunda diger insanlara ilham verir. % 19 53 244 394 28.9 1000
5. Dikkatli planlamanin ve planlanan islerin zamaninda bitirilmesinin 6nemini f 3 10 46 159 143 361
vurgular. % 0,8 2,8 12,7 44 39,6 100,0
Sl e .. . f 4 24 61 141 128 358
6. Acik ve isbirligine dayali iligkiler kurarak giiven tesis eder. % 11 6.7 17 394 358 100,0
.. - . .. L f 11 42 105 132 66 356
7. Kendisinden farkli diisiinen kimseleri ikna etmede basarili ve yeteneklidir. % 31 118 | 295 71 185 100,0
. o f 14 46 93 108 95 356
8. Karizmatik bir insandir. % 39 129 261 303 26.7 100.0
9. Problemlerin mantikli ¢oziimleme ve dikkatli diisinmeyle ¢oziilebilecegine f 2 18 60 146 133 359
inanir. % 0,6 5 16,7 40,7 37 100,0
T f 6 23 56 142 134 361
10. Okul personelinin ihtiyag ve duygularina kars1 duyarlidir. % 17 6.4 155 39.3 371 1000
< ;oo 3 . .. W o f 21 49 118 114 56 358
11. Olagan dis1 bir bicimde ikna edici ve etkileyicidir. % 59 137 33 318 156 1000
S . . W . f 14 57 132 111 45 359
12. Diger insanlar i¢in bir ilham kaynagidir. % 39 159 368 309 125 100,0
. .. s f 9 34 92 153 71 359
13. Net, akilc politikalar ve siirecler gelistirir ve uygular. % 25 95 256 426 198 100,0
. . f 6 19 67 147 119 358
14. Okulda alinan kararlara insanlarin aktif olarak katilimlarini destekler. % 17 53 187 411 332 1000
15. Kurum i¢i anlagmazlik ve ¢atigmalar1 6nceden goriir ve ¢6zme konusunda f 12 33 104 134 74 357
yilmadan galigir. % 3,4 9,2 29,1 375 20,7 100,0
16. Zengin bir haval eiicii tiehza sahinti f 6 48 115 131 55 355
. Zengin bir hayal giicline ve yaraticilia sahiptir. % 17 135 | 324 369 155 100,0
. s f 5 23 64 159 106 357
17. Problemlere gercek¢i ve mantikli bir bigimde yaklasir. % 14 6.4 179 445 207 100,0
s f 3 22 70 144 119 358
18. Tutarli bir bicimde baskalarina kars1 agiktir ve onlara yardim eder. % 08 6.1 196 402 332 100.0
. .. o . o o f 3 26 106 147 75 357
19. Etki ve gii¢ sahibi kimselerin destegini kazanmada etkilidir. % 08 73 207 412 51 100,0
. e A . f 7 35 105 144 68 359
20. Personeline giiglii ve iddial1 bir vizyon ve misyon duygusu asilar. % 19 9.7 202 401 189 100,0
ol et i1 e f 0 25 89 154 88 356
21. Agik ve olgiilebilir hedefler ortaya koyar; kisileri sonuglardan sorumlu tutar. % 0 7 25 433 2.7 100,0
22. lyi bir dinleyicidir; diger insanlarin fikirlerine ve katkilarina genellikle f 5 24 70 126 134 359
agiktir. % 14 6,7 19,5 35,1 37,3 100,0
. o f 8 41 85 151 72 357
23. Politik davranma konusunda duyarli ve yeteneklidir. % 2.2 115 | 238 423 202 1000
P, . .. f 5 44 116 129 62 356
24. Mevcut gergeklerin Stesini gorerek yeni ve heyecan verici firsatlar yaratir. % 14 124 | 326 36.2 174 100.0
25 Avrintilara dnem verir f 7 31 73 152 95 358
- Ayrintiiara onem verir. % 2 87 | 204 | 425 | 265 | 100,0
.. . . . f 4 35 63 121 137 360
26. Iyi yapilan isler konusunda insanlari takdir eder. % 11 9.7 175 336 381 100,0
27. Okula destek saglamak i¢in kurum igi ve dis1 ilgi gruplar (paydaslar) ile f 8 20 84 128 119 359
koalisyonlar gelistirir. % 2,2 5,6 23,4 35,7 33,1 100,0
. f 7 31 86 137 98 359
28. Personeline sadakat ve sevk asilar. % 19 86 o 382 273 100,0
29. Net bir kurumsal yap1 ve kurumsal yapida ast-iist hiyerarsisinin gerekliligine | 12 28 78 146 91 355
inanir. % 3,4 79 21,9 41,1 25,6 100,0
PR f 3 16 57 136 148 360
30. Katilimi destekleyen bir yoneticidir. % 08 v 158 378 a1l 100,0
- f 9 22 103 166 56 356
31. Catisma ve muhalefete ragmen basariya ulasir. % 25 6.2 28.9 46,6 157 100,0
32. Cevresindeki insanlar i¢in kurumsal deger ve amaglar kisiliginde yansitan f 10 26 102 131 87 356
model/6rmek bir yoneticidir. % 2,8 7,3 28,7 36,8 24,4 100,0
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Ek-C: Arastirma i¢in Valilik Onay1

RS Tise &, T:C;
. % iZMIR VALILIGI
il Milli Egitim Miidiirliigii

Sayr : 12018877/604.01.02/103645 06/01/2015
Konu: ibrahim Hakki YALCIN
Aragtirma izni

KEMALPASA ILCE MILLI EGiTiM MUDURLUGUNE
IZMIR

[1gi: a) MEB Yenilik ve Egitim Teknolojileri Genel Miidiirliigiiniin 07/03/2012 tarihli ve
B.08.0.YET.00.20.00.0/3616 sayil yazisi (Genelge 2012/13)
b) ibrahim Hakki YALCIN'in 22/12/2014 tarihli dilekgesi.
¢) 05/01/2015 tarih ve 12018877/604.01.02/42294 sayili Valilik Onay1

Tirk Hava Kurumu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme/Yonetim ve
Organizasyon Anabilim Dali Yiiksek Lisans dgrencisi [brahim Hakki YALCIN'In "Liderlik
Stili ve Orgiit Kiiltiirii iliskisi: Egitim Kurumlari Agisndan Bir inceleme (izmir —
Kemalpasa Ornegi)'" konulu tez galigmasi icin kullanacag olgekleri, Miidiirltigiimiiz
Kemalpasa ilgesinde bulunan tiim resmi, ilkokul, ortaokul ve liselerde gérevli yénetici ve
6gretmenlere uygulamak istedigi ilgi (c) Valilik Onay1 ile uygun goriilmiistiir.

Soz konusu aragtirma uygulamasinin, yukarida adi gegen Ilgenin okullarinda
2014-2015 &gretim yihinda egitim Ggretimi aksatmayacak sekilde yapilmasi ve arastima
yapilmadan nce arastirmanin yapilacagi okullar tarafindan "Milli Egitim Bakanligina Bagli
Her Tir Okul ve Kurumlarda Yapilmasina izin Verilen Arastirma Uygulamasinda,
Olabilecek Zararlari Kargilama Taahhiidi" adli ekin aragtirmaci tarafindan doldurulmasi
gerekmektedir.

Bilgilerinize ve geregini rica ederim.

Metin Ender KARABULUT
Miidiir a.
Sube Miidiirii
EKLER:
1- Valilik Onayi (1 sayfa)
2- Arastirma Degerlendirme Formu (1 sayfa)
3- Taahhiit Formu (1 sayfa)
4- Onayli Veri Araglar
Hiikiimet Konagi C Blok Strateji Geligtirme Hizmetleri 1 Bolimii Konak/IZMIR
Elektronik Ag: izmir.meb.gov.tr Tel: (0232) 477 21 38
e-posta: strateji35_l@meb.gov.tr Faks: (0 312)47721 0
Bu evrak govenli elektronik imza ile imzal . http: . meb.gov.tr adresinden 8ffa-e9¢3-3aaf-95d0-dc47 kodu ile teyit edilebilir.
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IZMIR VALILiGI
11 Milli Egitim Miidiirliigii

Say1 : 12018877/604.01.02/42294 05/01/2015
Konu: Ibrahim Hakki YALCIN
Aragtirma [zni

VALILIK MAKAMINA

[lgi:a) MEB Yenilik ve Egitim Teknolojileri Genel Miidiirliigtintin 07/03/2012 tarihli ve
B.08.0.YET.00.20.00.0/3616 sayil1 yazist (Genelge 2012/13)
b) [brahim Hakki YALGIN'In 22/12/2014 tarihli dilekgesi.

Tirk Hava Kurumu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme/Yénetim ve
Organizasyon Anabilim Dali Yiiksek Lisans dgrencisi Ibrahim Hakki YALCIN'n "Liderlik
Stili ve Orgiit Kiiltiirii Iligkisi: Egitim Kurumlar1 A¢isindan Bir inceleme (fzmir -
Kemalpasa Ornegi)" konulu tez calismas1 i¢in kullanacagi olgekleri, Miidurliigiimiiz
Kemalpasa [Igesinde bulunan tiim resmi, ilkokul, ortaokul ve liselerde gorevli yonetici ve
Ogretmenlere uygulamak istedigi ilgi (b) yazi ile belirtilmektedir.

S6z konusu olgeklerin uygulanmasinin, yukarida adi gecen Ilcenin okullarinda,
2014-2015 6retim yilinda egitim 6gretimi aksatmayacak sekilde yapilmasina oybirligi ile
karar verilmistir.

Makamlarinizca da uygun goriildiigii takdirde olurlarinizi arz ederim.

Vefa BARDAKCI
Miidiir
OLUR
05/01/2015
Fatih DAMATLAR
Vali a.
Vali Yardimcist

Hiikiimet Konagi C Blok Strateji Gelistirme Hizmetleri 1 Blimii Konak/IZMIR
Elektronik Ag: izmir.meb.gov.tr Tel: (0232) 477 21 38
e-posta: strateji35_1@meb.gov.tr Faks: (0 312) 47721 07

Bu evrak giivenli elektronik imza ile imzalanmustir. http: /evraksorgu.meb.gov.tr adresinden Se0b-46ad-3da3-a418-8119 kodu ile teyit edilebilir.
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{ZMIR VALILIGI

i1 Milli Egitim Miidiirligii

ARASTIRMA DEGERLENDIRME FORMU

ARASTIRMA SAHIBININ

Adi Soyads

ibrahim Hakk: YALCIN

Kurumu / Universitesi

Tiirk Hava Kurumu Universitesi

Arastirma yapilacak iller

[zmir

Arastirma yapilacak egitim
kurumu ve kademesi

[zmir 1li, Kemalpasa Ilgesinde bulunan tiim resmi,
ilkokul, ortaokul ve liselerde gorevli yonetici ve
Ogretmenler

Arastirmanin konusu

Liderlik Stili ve Orgiit Kltiiri Higkisi: Egitim Kurumlart
Agisindan Bir Inceleme (Izmir — Kemalpasa Ornegi)

Universite / Kurum onay1

Arastirma/proje/ddev/tez
Onerisi

Liderlik Stili ve Orgiit Kiltiirii [liskisi: Egitim Kurumlar
Agisindan Bir Inceleme (Izmir — Kemalpaga Ornegi)

Veri toplama ara¢lari

Anket Formu, Liderlik Stilleri Betimleme Anketi

Goriis istenilecek
Birim/Birimler

KOMISYON GORUSU

Tlgi: Milli Egitim Bakanhg’min 07/03/2012 tarihli ve 3616 sayili Arastirma, Yarigma ve
Sosyal Etkinlik [zinleri Konulu, 2012/13 Sayili Genelgesi.

Genelge geregince; aragtirma bagvurusu olmasi gereken nitelikler agisindan incelenmis
olup, aragtirmanin 2014-2015 gretim yilinda egitim Ofretimi aksatmayacak ve efitim
kurumu yoneticilerinin uygun gordiigii sekilde yapiimasina oybirligi ile karar verilmistir.

Komisyon Karan

Oybirligi ile alinmugtir.

Mubhalif iiyenin
Adive Soyadi: ---- | Gerekeesi;
KOMISYON
TN
R \/
31212014 ey W__’”;‘? Y.
(2 A ¢ /8
Komisyon&gkam Uye | yVd Uye
Metin Ender KARABULUT  Pmnar ERCIFTC] CUCEN Dr.Litfii ULVER
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OZGECMIS

KIiSISEL BiLGILER

Adi Soyad: . Ibrahim Hakki YALCIN

Uyrugu . T.C.

Dogum Tarihi @ 11 Mayis 1976

Medeni Hali . Evli

Adres : Mehmet Akif Ersoy Mahallesi 207 Sokak No:13/2 Kemalpasa /

E- Posta Adresi

[ZMIR

. dadasim7@gmail.com

fletisim (Telefon) : 0553 596 79 25

EGITIM

Lise . Erzurum Yavuz Selim Anadolu Ogretmen Lisesi (1995)

Lisans . Dokuz Eyliil Universitesi, Buca Egitim Fakiiltesi, Tiirk Dili ve
Edebiyat1 Egitimi Ogretmenligi (1999)

Y. Lisans . Tiirk Hava Kurumu Universitesi, Isletme Anabilim Dal1

MESLEKI DENEYIM

1999 Erzurum ili Pazaryolu ilgesi Pazaryolu 75. Y1l PIO’da Tiirk¢e Ogretmeni

Erzurum, Balikesir ve Izmir’de gesitli okul tiirlerinde 6gretmen ve ydnetici olarak

gorev yapti.

Halen Izmir Kemalpasa Anadolu imam Hatip Lisesi’nde gérev yapmaktadir.

YABANCI DiL

Ingilizce
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