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Ozet

Bu calismanin amaci dort liderlik cercevesi ile 6rgut kaltlri arasindaki iliskileri incelemektir. Tarama modeli
ve nicel yontemlerin kullanildigi arastirmanin 6rneklemi, Denizli il merkezindeki ilkdgretim okullarinda
calisan ve oranli kiime 6rneklemi yoluyla secilen 618 6gretmenden olusmaktadir. Arastirmanin verileri,
Bolman ve Deal (1991) tarafindan gelistirilen “Leadership Orientation Questionaire (LOQ)" ve Terzi (2005)
tarafindan gelistirilen “Orgiit Kiltiri Olcegi” aracihdiyla toplanmistir. Arastirmanin alt problemlerinin
¢6zimlenmesinde aritmetik ortalama, standart sapma ve Sperman’s rho korelasyon testi kullaniimistir.
Arastirmanin sonuclarina bakildiginda, LOQ (Leadership Orientation Questionaire)’ nun boyutlari ile 6rgiit
kiltlrd arasinda anlamli bir iliski bulunmustur.

Anahtar Sézciikler: Yapisal Liderlik, insan Kaynakli Liderlik, Politik Liderlik, Sembolik Liderlik, Orgiit Kiiltiirii.

Bolman and Deal’s Four Frame Theory: Manager’s Leadership Style
and Organizational Culture

Abstract

The purpose of this research is to investigate the relationship between four leadership frames and
organizational culture. The sample of this research which used survey model and quantitative techniques
composed of 618 teachers working for central Denizli primary schools and these subjects were selected by
proportional cluster sampling. The data of this research was collected by administaring two instruments:
“Leadership Orientation Questionnaire (LOQ)” developed by Bolman and Deal (1991) and “Organizational
Culture Questionnaire” developed by Terzi (2005). The data collected was analized by employing several
statistical techniques including mean, Sperman’s rho correlation tests and standart deviation. After
analyzing the data collected, the following findings have been reached: A statistically significant relation
has been found between the dimensions of LOQ (Leadership Orientation Questionnaire) and organizational
culture.
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Organizational Culture.

*Bu calisma Pamukkale Universitesi Bilimsel Arastirma Projeleri (PAUBAP) Koordinasyon Birimi tarafindan desteklenen
proje kapsaminda “ ilkégretim Okulu Miidrlerinin Liderlik Tarzlarinin Orgiit Kiltiird ile iliskisi” adli doktora tezinden
derlenmistir.

**QOgr. Goér. Dr., Pamukkale Universitesi, Egitim Fakiiltesi, Egitim Bilimleri B&liim, Denizli, e-posta: zatogen@gmail.com
*** Doc. Dr., Pamukkale Universitesi, Egitim Fakdiltesi, Egitim Bilimleri B&liim, Denizli, e-posta: rbasturk@pau.edu.tr
***xYrd, Doc. Dr., Pamukkale Universitesi, Egitim Fakdiltesi, Egitim Bilimleri Béliim(i, Denizli, e-posta: muras@pau.edu.tr



Z. M. Tannégen, R. Bastiirk, M. Uras Baser

Giris
“Liderlik” kavrami bugline kadar bircok
arastirmanin  konusu  olmustur.  Bircok

arastirmaci liderlik kavramini analiz etmeye
ve tanimlamaya calismistir. Liderlik, insanlari
bireysel ilgilerini bir kenara birakmaya ve
bir grubun iyiligi icin 6nemli olan genel bir
hedefi izlemeye ikna etmektir (Lunenburg ve
Ornstein,1996,5.113).

Liderlikle ilgili ilk calismalar temel olarak
lider Gizerine odaklanmis ve liderligin temel
belirtileri olarak liderlere atfedilen ozellikler
Uzerinde calisiimistir. Bu sinirlayici bakis agisi
lider davranisinin hayati Snemini tanimlamada
hata yaptigi icin elestirilmistir. Etkili liderleri
davranislaryla karakterize eden bakis agisi
alanda “Davranis¢i Liderlik Teorileri” olarak
gecmektedir. “Durumsal Teoriler” bir duruma
uyan en etkili liderlik davranisinin hangisi
olabilecegi lizerine yogunlasmaktadir. Orgiit
veliderlikkavraminailiskin yeniyaklasimlardan
birisi olan “Dort Cerceve Kurami” nda Bolman
ve Deal (2003) ise orgutlere ve liderlige
dortli cerceveden coklu bir bakis acisi ile
bakmislardir.

Bolman ve Deal kendi gelistirdikleri yonetim
kuraminda 6rgitQ; yapi boyutu, insan kaynadi
boyutu, orgutsel politika boyutu ve kiltirel
semboller boyutu olmak Uzere 6rgltu dort
bakis acisindan incelemistir. Orgiite coklu
yaklasim, tek yonlu bakis agisinin yaratacagi
ihmallerin 6niine gegebilmeyi amaclar.

Model temel okul dlslincesine gore orguitle
ilgili birgok goris agisini icine almaktadir. Her
bir orglitsel boyut (modeli ya da cercevesi)
bir durumun, davranisin ya da olayin
derinlemesine gorillip degerlendirilmesini
saglamakta ve daha fazla etkili kararlar
alabilmek icin orgiitlerde yasanan olaylara
farkl bakis acilariyla yaklasabilen liderlik
davranislarinin 6nemini vurgulamaktadir.

Lider demokrat mi yoksa otoriter mi olmali gibi
seceneklerden lideri bir ya da ikisini secmeye
calismaya zorlamak ya da orgutlerde belirli
bir kuramin diger kuramlardan arindinimis
homojen goriintlistini elde etmeye calismak
orgltl ve lideri sinirlandirmaktan baska bir
sey degildir.“...yeni anlayis yonetim ve liderlik
konularinda klasik ve yeni goruslerin bir araya
getirilmesini savunmaktadir...” (Bolman ve

Deal,2008, s.19). Clinki her teorik gelenegin
ya da kuramin orgtitlere katkisinin olmasina
karsilik kor noktalari da bulunmaktadir.

Cagdas kuramlardan birisi olan “Dort Cerceve
Kurami” orguitlerin karsilastiklari bu sorunlara
coklu bir perspektiften bakmanin yollarini
gostermektedir. Yapisal boyut, insan kaynagi
boyutu, politik boyut ve sembolik boyut
bugline kadar ilgili yapilmis bitiin arastirma
ve kuramlarin sentezidir. Bolman ve Deal
“Oorgltsel teori alanini parcalanmis olarak
lanse etmek yerine bunu codgulcu olarak
sunuyoruz” demektedirler (2008,5.67). Ve
coklu perspektiften faydalanan yoneticilerin
etkili birer yonetici ve lider olabileceklerini
soylemektedir.

Dortcerceveyodneticilerinkarsilastiklariolaylar
analiz etmede onlara yardim eder. Clnki
“zihinsel bir model yoksa gercekler organize
edilemez” (Hampten ve Turner,1992,5.167).
Cerceve bir zihinsel modeldir. lyi bir cerceve
ne ile karsi karstya olundugunun anlasiimasini
ve ne yapilacaginin gorulmesini saglar.
Yoneticinin yargisinin kalitesi; elinde bulunan
bilgiye, zihinsel haritalarave bunlarikullanmayi
ne kadar iyi bildigine baghdir (Bolman ve Deal,
2003,s.45).

Bolman ve Deal (1991) gelistirdikleri 6rgtitlere
coklubakis(yadacoklulensler,coklucerceveler,
dort cerceve) ve bu coklu bakistan tireyen
dortlu liderlik tarzlari ile 6rgutsel dusiincenin
temel akimlarini kapsamli dort bakis agisini
iceren bir cercevede birlestirmeye calisir. Dort
yaklagsimin uygulamasini 6grenmek, orgutleri
anlamamizive degerlendirmemizi derinlestirir.

“Yapisalcl Yaklasim” Bolman ve Deal'in ileri
surdigu yonetim kurami icinde dort 6nemli
kuramsal temelden birini olusturmaktadir.
Yapisalai lider “Orgiitsel amac ve gorevleri
acik hale getirir; Yapuyl, cevreyle saghkh
iliskiler kurulacak bicimde ayarlar; Yanl
davranmaz; Surekli dener, degerlendirir,
degistirir; Yapisalci liderler otoriter olacak diye
bir kural yoktur; Probleme uygun yeni bir yapi
gelistirirler; Problemleri ¢6zme y&ntemleri
emir-komuta zinciri degildir; Yapisalci liderle
calisanlar gorev ve sorumluluklarini, érguite
katkilarini  bilirler (Bolman ve Deal,2003,
s. 348-354).
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“insan  Kaynaklari  Yaklasimi”  yapisalci
yaklasimdan farkli olarak, 6rgtitii ve insani bir
makine gibi gérmek ve calistirmaktan ziyade
insani karsilamasi gereken psikolojik ve sosyal
ihtiyaclariyla birlikte organik bir varlik olarak
algilamaktadir. Bu stilde lider destek saglayan
ve glclendiren kisi imajina sahiptir. insan
kaynag liderine gore insan érgiitiin kalbidir;
Otoriter ve duyarsiz yoneticiler basarl liderler
olamazlar; Orgitiin ve calisanlarin amaclarinin
gerceklestirilmesi icin cahsirlar; Calisanlarini
destekler ve giiclendirir; Calisanlarina inanir
ve guvenir; Ulasilabilirlerdir; Bilgiyi paylasir,
katihmi destekler; Astlar aciklik ve katilim
saglanarak, otonomi verilerek guglendirilir;
Durusttur, sorunlar birlikte ¢oziltr (Bolman ve
Deal,2003, s. 354-356).

“Politik Yaklasim” 6rgltlere Bolman ve Deal
tarafindan getirilen ¢oklu bakis acisi icinde
en ilgi ¢cekenlerden birisi de érgutlerin politik
arenalara benzetilmesidir. Politik lider Orgiitii
etkileyen o6rgiit disi gruplarla iyi iliskiler
gelistirir catismayi yonetebilir; Ne istedigini ve
ne alacaginiiyi bilir ve agiklar; Glig dengelerini,
ihtiya¢c ve ilgileri iyi degerlendirir; Gucuna
dikkatli kullanir; Herkese her istedigini vermez;
Gruplarin pazarlik yapmalariicin gerekli ortami
hazirlar (Bolman ve Deal,2003,5.354-356).
Liderler her gruba istediklerini veremezler
fakat gruplarin farkhliklan tartisabilecekleri ve
mantikli uzlasmalar yapabilecekleri arenalar
yaratabilirler.

“Sembolik yaklasim” insanlarin yasadiklan
karmakarisik, belirsiz diinyayr nasil anlamli
hale getirdiklerine odaklanmaktadir (Bolman
ve Deal,2003,5.240). Sembolik lider, bir liderin
isinin en 6nemli parcasinin ilham -insanlara
inanabilecekleri bir seyler vermek- vermek
olduguna inanir. Insanlar 6zgin bir kimligin
bulundugu yerden, yaptiklar isin gercekten
onemli oldugunu hissettikleri 6zel yerden
heyecan duyar ve oraya kendilerini adarlar.
Etkili sembolik liderler orgiti kendi alaninda
essiz yapma konusunda hirslidirlar ve bu hirsi
digerlerine aktarirlar. Bu liderler insanlan
heyecanlandirmak icin dramatik sembolleri
kullanirlar ve onlara o6rgiitin  misyon
duygusunu verirler. Bu kimseler gorilebilen ve
enerjik liderlerdir. Sloganlar Uretirler, hikayeler
anlatirlar, oduller verirler, en umulmadik
yerlerde ortaya cikarlar ve etrafta dolasarak
yonetirler,
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Hofstede (1997,s.5) kilturi grup Uyelerinin
digerlerinden ayrilmasini  saglayan akhn
kolektif programlanmasiolarak gorir. Yonetim
surecleri  orgiit kultiriinden etkilenmekte
ve ayni zamanda etkileyebilmektedir. Bir
orgutiin  kaltart, orgutlu karakterize eden
inanglar, duygular, davraniglar ve sembollerdir
(Lunnenburg  ve  Ornstein,  1996,5.60).
Orgitler genellikle, kendi calisanlarinin
davranislarini ortaya koyan farkli kimliklere
sahiplerdir. Orgiitiin kdltirel parcalar olan
degerler ve normlar ¢alisanlarin davranislarini
etkilemektedir. Bu fikre yoOnelik olarak
Hoy ve Miskel de (2010,5.167) “paylasilan
degerler orgltin temel karakterini belirler
ve orglite bir kimlik kazandirir” ifadesini
kullanmaktadirlar. William Ouchi (1981,5.41),
Orgut kultirind orgitin temel degerlerini
ve inanglarini calisanlara aktaran semboller,
torenler ve efsaneler olarak goérmektedir.
Robbins (1998,5.595) de orgut kiltlrini bir
orgutl digerlerinden ayiran orgit icindeki
Uyelerin paylastiklari anlamlar sistemi seklinde
aciklamaktadir.

Amerikali  sosyal  psikolog  Harrison'in
calismalarina dayanarak Orgltlerin  sahip
olduklari  kilturleri  siniflandiran  Handy

kilturleri,dorttemelgrubaayirarakincelemistir
(Handy, 1993,5.181-191). Glg kulturl, kiguk
girisimci orgutlerde bulunur. Kiltlr, merkezi
bir glic kaynagina dayanir. Bu modeli 6riimcek
ag1 temsil eder. Rol kiiltiirli asin derecede
bicimsel ve merkezidir. Ayrintili is tanimlari,
haberlesme kurallari, ayrintih  hiyerarsik
dizenlemeler, kati bicimde belirlenmis
orgutsel roller gibi 6zellikler gosterir. Weber'in
birokrasi modeli ile benzerlik tasir. Gorev
kiiltiiriinde proje ve takim calismalarina 6nem
verilir. Cahsanlarin kendi kendilerini kontrol
etmesinin esas oldugu bu kultir, esnek ve
uyum saglayabilir yapilarda kendini gosterir.
Bu modelin simgesi filedir. Birey kdiltiiriinde
mevcut orgltsel yapi, orgtit icinde bireylerin
ihtiyaclarini karsilamak ve desteklemek icin
vardir. Bu kultir, herkesin kendi isini yaptig,
baskasina karismadigi, en 6nemlisi de kisinin
faaliyet gosterdigi 6rgiit disinda da varliklarini
koruyabilmenin mimkiin oldugu ortamlarda
islerligini korur. Pheysey (1994,s.153) Harrison
ve Handy'nin siniflamasindan ayri “Basar” ve
“destek” kiltirlerinden de bahsetmektedir.
Basari kiilttirlinde iyi bir yonetici gorevle ilgili
konularda etkileyici ve esitleyicidir. “Otoritesini
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isin basarilmasi icin gerekli olan kaynaklari
saglamak icin kullanir"(Pheysey,1994,s.155).
Lider cahsanlarini yonlendirir ve katilimi
cesaretlendirir.  Destek  kiiltiirinde  lider
baskalarinin ihtiyaclarina karsi ilgili ve cevap
vericidir (Pheysey,1994,5.155). Pozisyonunu
is firsatlan yaratmak icin kullanir. Calisanlarini
hesaba katar ve onlari dinler. Vries ve Miller
(1996) ise burokratik Kiltliri rasyonel ve yasal
yapilanmalara dayal kurallarin hakim oldugu
kaltir olarak tanimlamiglardir.

Literatlirde yurt disinda Bolman ve Deal’in
“Dort Liderlik Cercevesi” nin cesitli 6rguitsel
sureclerle olan iliskisinin arastirildigini da
gormekteyiz. Bunlar; is doyumu (Crist, 1999;
Harrell, 2006; Mathis, 1999; Pritchett, 2006), is
etigi (Hollingsworth, 1995), cinsiyet (DeFrank-
Cole, 2003; Deluca,2009; Edmunds, 2007;
Guidry, 2007; Kolb, 2009; Maitra, 2007; Tobe;
1999; Toy, 2006; Welch, 2008;), gl¢lendirme
"empowerment” (Ecley,1997), risk yonetimi
(Eick, 2003), akademik basari ( King, 2006),
etkililik (Small, 2002; Little, 2010), degisim
(Matalon, 1997; Shipley, 2000; Winnans, 1995;
Zhixian, 2010), mesleki egitim (Miller, 1998),
stres (Miron, 1994), orgut kiltiri (Duncan,
2004; Scott , 1997,), 6zel egitim (Washington,
1996) olarak karsimiza cikmaktadir.

Bu arastirmada Bolman ve Deal'in Dort
Liderlik Cercevesi ile 6rgut kiltlrd arasindaki
iliskiler belirlenmeye calisiimistir. Literatiirde
Dort  Liderlik  Cercevesi-orgit  kiltirt
iliskisini belirlemeye calisan yurt disinda
¢cok az sayida arastirmanin olmasi (Duncan,
2004; Scott , 1997) yurt icinde yOneticilerin
dort liderlik cercevesini saptama acisindan
kullanilan  bir  calismaya  (Dereli,2003)
ulasilmis olmasina karsin orgut kalturd ile
iliskisinin hentz calisiimamis olmasi bu
arastirmanin gerekgelerinden biridir. Bu amaci
gerceklestirmek icin asagidaki sorulara cevap
aranmistir:

1. ilkégretim dgretmenlerinin algilarina
gore Denizli'deki ilkogretim okullarinda
goérev  yapan ilkégretim  Okulu
Mudyirlerinin liderlik tarzlari nelerdir?

2. ilkégretim ogretmenlerinin algilarina
gore Denizli'deki ilkdgretim okullarinin
orglt kaltdra nasildir?

3. ilkégretim okullarinda gérev yapan

o6gretmenlerin algilarina gore, LOQ ile
orgut kalttiri ve boyutlari arasinda nasil
bir iliski vardir?

Yontem
Orneklem

Arastirmanin  evrenini  2011-2012 06gretim
yilinda Denizli Merkez ilce’ de bulunan
resmi ilkogretim okullarinda goérev yapan
3467 Ogretmen  olusturmustur.  Oranh
kiime o6rnekleme yontemi dikkate alinarak
Denizli Merkez ilce alti egitim bélgesi
icinde degerlendirilerek ve 6rneklem bu
alti alt bolgenin her birinden yansiz olarak
belirlenmistir. Evreni temsil edecek 6rneklem
sayisiCochran(1962)tarafindandnerilenformdil
dikkate alinarak 618 olarak belirlenmistir.
Orneklemin evren icindeki orani hesaplanmis
elde edilen oran uygulama yapmaya karar
verilen her bir okuldaki 6gretmen sayisi ile
karsilastirilmistir. Bu yontem belirlenen her bir
egitim bolgesinde ka¢ 6gretmene uygulama
yapilmasi gerektigini gostermistir.

Veri Toplama Aracglar

Arastirmada, Bolman ve Deal (1991) tarafindan
gelistirilen “Liderlik Stilleri Betimleme Anketi”(
Leadership Orientations Questionnaire, LOQ)
ve Terzi (2005) tarafindan gelistirilen “Orgiit
kaltira olcegi” kullanilmistir. Bu arastirmada
“LOQ"nun ve “Orgiit Kiltiri Olcegi’nin
gegerlilik ve guvenilirlik  c¢alismalarinin
test edilmesi amaciyla bir pilot uygulama
yapilmistir. Pilot uygulama 6rneklem icinden
asil uygulamaya dahil edilmeyen 469 kisilik
o0gretmen grubu ile gerceklestirilmistir.

Liderlik Stilleri Betimleme Anketi (LOQ) Ug¢
bolim ve vyapisal, insan kaynadi, politik,
sembolik liderlik olmak lzere dort boyuttan
olusmaktadir. Bu arastirmada anketin 32
soruluk birinci bélimuinden elde edilen veriler
kullanilmistir. Bu arastirmada yapi gecerligi
icin test- madde korelasyonu tercih edilmis ve
Pearson Korelasyon teknigi ile aciklanmistir.
Yapisal Boyut'a ait maddeler yapisal boyutta,
insan kaynagi Boyut'una ait maddeler insan
kaynagr boyutunda, Politik Boyut'a ait
maddeler politik boyutta, Sembolik Boyut'a ait
maddeler sembolik boyutta en yliksek puani
almislardir. LOQ'nun givenirligini belirlemek
amaciyla arastirmada pilot uygulamada elde
edilen veriler 151ginda, 32 maddelik 6lcegin
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alt boyutlan icin Cronbach Alpha i¢ tutarhhk
katsayisi hesaplanmistir. Olcedin boyutlari
icin hesaplanan glvenirlik katsayilan Yapisal
Boyut icin .93; insan Kaynagi Boyutu icin .94;
Politik Boyut i¢in .92; Sembolik Boyut icin .94
bulunmustur. Alfa katsayisina bagh olarak
LOQ'nun boyutlarinin guvenilirlik testinden
aldigi puanlarin 0.80 < a < 1.00 (Kalayc1,2008)
arasinda olmasi LOQ'nun yiksek derecede
guvenilir bir 6lcek oldugunu gostermektedir.

Orgiit Kiiltiiri Olcegi 29 madde ve basar,
destek, gorev, bulrokratik olmak Uzere dort
boyuttan  olusmaktadir.  Orgiit  Kiltiri
Olcegi'ndeyeralanboyutlaritemsileden herbir
maddenin ait oldugu boyutta en yiiksek diger
boyutlarda ise dislik puani almasi maddenin
belirtilen boyuta ait olacagini distindirdtgu
icin Pearson Korelasyon yontemi kullanilarak
anket maddelerinin ait olduklar boyutta
en yuksek puani alip almadiklan pilot
uygulamada elde edilen verilerle kontrol
edilmistir.  Buna gore Gorev Boyutu'na
ait maddeler gorev boyutunda, Destek
Boyut'una ait maddeler destek boyutunda,
Biurokratik Boyut’'a ait maddeler Birokratik
boyutta, Basarl Boyutu’'na ait maddeler basari
boyutunda en yiiksek puani almislardir. Orgiit
Kiltird  Olcegi'nin  glivenirligini  belirlemek
amaciyla arastirmada pilot uygulamada
elde edilen veriler 151ginda , 29 maddelik
Olcegin alt boyutlan icin  Cronbach Alpha
ic tutarhlik katsayisi hesaplanmistir. Olcegin
boyutlari icin hesaplanan giivenirlik katsayilari
Gorev Boyutu icin .84; Destek Boyutu icin
.90; Burokratik Boyut icin .83; Basari Boyutu
icin .87 bulunmustur. Alfa katsayisina bagl
olarak Orgut Kulturi Olcegi'nin boyutlarinin
guvenilirlik testinden aldigi puanlarn 0.80 < a
< 1.00 (Kalayc1,2008) araliginda olmasi Orgiit
Kiltiri Olcegdi'nin yiiksek derecede giivenilir
bir 6lcek oldugunu gostermektedir.

Verilerin Toplanmasi

Her iki 6lcedin uygulanmasi icin Denizli il
Milli  Egitim  Muadurligid’'ne  basvurularak
gerekli onay alinmis ve uygulama yapilmistir.
Olceklerin okullara ulastiriimasi, uygulanmasi
ve geri donuslerin saglanmasi, Pamukkale
Universitesi  Bilimsel ~Arastirma  Projeleri
Koordinasyon Birimi (PAUBAP)'nden alinan
destekten yararlanilarak anketdérler araciligi ile
yapilmistir.
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Verilerin Analizi

Liderlik Stili Betimleme Anketi (LOQ) ve
Orgit Kiiltiiri Olcegi ile toplanan verilerin
¢6zimlemesi,  SPSS  paket  programi
kullanilarak yapilmistir. Ogretmenlerin

verdigi yanitlar, LOQ icin “Her Zaman” dan
“Hicbir Zaman” a; Orgut Kiiltiiri Olcegi icin
“Her zaman” dan “Hicbir zaman” a 5ten 1'e
dogru sayisal degerler verilerek puanlanmistir.
Olceklerde ters cevrilmis olumsuz madde
bulunmamaktadir.

Verilerin  analizinde ilk olarak hangi
istatistiksel ~ testlerin  yapilacagina karar
vermek icin verilerin normal dagilim gosterip
gostermedigi Kolmogorov - Smirnov testi
degerlerine bakilarak incelenmistir. Yapilan
inceleme sonucunda Kolmogorov — Smirnov
testi degerleri verilerin normal dagihmdan
uzak oldugunu gostermistir. Bu nedenle
arastirmanin verileri nonparametrik testler
kullanilarak ¢6zimlenmistir.

Ogretmenlerin  LOQ ve Orgit Kiiltiiri
Olcegi'ne verdigi yanitlardan elde edilen
aritmetik ortalama ve standart sapma
degerleri incelenmistir. Aritmetik ortalamalar
yorumlanirken araliklar LOQ ve Orgiit
Kiiltira Olcegi icin; 4.20-5.00 “Her Zaman”,
3.40-4.19 “Sik sik”, 2.40-3.39 “Bazen”, 1.80-
2.59 “Nadiren”, 1-1.79 “Hicbir Zaman” olarak
degerlendirilmistir. LOQ ile 6rgut kulturd ve
boyutlari arasindaki iliskiyi ¢6ziimlemek icin
nonparametrik testlerden Sperman’s rho
korelasyon testi kullanilmistir.

Bulgular

Arastirma bulgulari arastirma amaclarina gore
dizenlenmis ve asagida aciklanmistir:

ilk olarak ilkégretim  dgretmenlerinin
algilarina gore ilkogretim okullarinda goérev
yapan ilkdégretim Okulu Muddrlerinin liderlik
tarzlarina bakilmistir. Tablo 1’de 6gretmenlerin
algisina gore ilkogretim okulu muddrlerinin
dort liderlik cercevesi kullanim siralamasi
verilmistir.
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Tablo 1. Ogretmenlerin algisina gore ilkégretim okulu miidiirlerinin dort liderlik cercevesi kullanim

siralamasi
Boyutlar — Ss
X
insan kaynagi 3.89 6.71
Yapisal 3.77 6.02
Politik 3.62 6.37
Sembolik 3.48 7.09

Ogretmenlerin algisina gére okul miidiirlerinin
sergiledikleri liderlik tarzlan_sirasiyla; insan
kaynakli ( X =3.89), yapisal ( X =3.77), politik (
X =3.62), sembolik (X =3.48) liderlik tarzlari
olmustur. Ogretmenlere gore ilkégretim
okullart muddurlerinin en cok tercih ettikleri
liderlik davranisi insan kaynakli liderlik

olmustur. Ikinci en cok tercih edilen liderlik
davranisi yapisal, Gglinct politik ve dordiinci
sembolik liderlik davraniglaridir.

Tablo 2'de ilkdgretim  6gretmenlerinin
algilarina gore ilkogretim okullarindaki 6rgit
kaltira siniflamasi verilmistir.

Tablo 2. Ogretmenlerin algisina gore ilkégretim okullarindaki orgiit kiiltiirii siniflamasi

Boyutlar — Ss
X

Gorev 4.07 4.00

Destek 3.67 6.17

Basari 3.64 4.84

Burokratik 3.14 5.99
Ogretmenlerin  algisina gére ilkégretim gore Denizli'deki ilkégretim Okullarinda
okullarindaki  orgut kiltiri  boyutlarinin Birokratik kiltdr kilttrin diger alt boyutlarina

ortalamalarina bakildiginda sirasiyla gorev
kaltird (X =4,0z), destek kilturi (X =3.67) ,
basar kulttri (X =3,64) ve buirokratik kiilttir
(X =3.714) gorilmektedir. Ogretmenlerin
algilarina  goére  Denizli'deki  ilkégretim
Okullarinda gorev kiltirinin kilttrin diger
alt boyutlarina gore daha ¢ok gozlemlendigi
sOylenebilir. Ayrica 6gretmenlerin algilarina

gore daha az go6zlemlenmektedir. Basari
kiiltlrd ise gorev ve destek boyutundan sonra
gelmektedir.

Tablo 3'te 6gretmenlerin LOQ'nun yapisal,
insan kaynagi, politik ve sembolik boyutlarina
verdikleri yanitlar ile Orgit Kulturi Olcegi'ne
verdikleri yanitlardan elde edilen genel 6rgiit
kiltlrh puanlari arasindaki iliski verilmistir.

Tablo 3. LOQ'nun boyutlari ile genel orgiit kiiltiirii arasindaki iliskiyi gosteren korelasyon degerleri

1 @ 5) @ (5)
Yapisal k;r;/?angl Politik Sembolik Genel 6rglit Kiiltirt
(1) Yapisal 1 79% .84* .82% .60*
(2) insan kaynagi 79% 1 .80% 82% .58%
(3) Politik .84* .80* 1 .88* .60*
(4) Sembolik .82% .82* .88* 1 59*%
fft.)i ,g.%e' Orgiit 60* 58* 60* 59+ 1

* Korelasyon .01 diizeyinde anlaml
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Tablo 3 incelendiginde, LOQ'nun boyutlari
ile Orgit kiltird arasinda .01 dizeyinde
istatistiksel olarak anlamli iliskilerin oldugu
gorulmektedir. Spearman’s rho korelasyon
katsayilan incelendiginde, en ytksek iligkinin
(.60) LOQ'nun yapisal ve politik boyutlar
ile genel orgit kiltird arasinda oldugu
gorilmektedir.Politikveyapisalboyuttansonra
orgut kiltlrd ile en yuksek iliskiyi sembolik
boyut gostermektedir (.59). Orgit kiltiri ve
sembolik boyut arasinda pozitif ydonde bir iligki
bulunmustur. Yani degiskenlerden birindeki
artis digerinde de artisa neden olur, ya da tam

tersi sekilde degiskenlerden birindeki diisme
digerinin de diismesine neden olur. Veriler
LOQ ve orgut kilttrd arasinda negatif bir iliski
gostermemektedir.

Ayrica LOQ'nun boyutlan ile érgutsel kultir

boyutlari arasindaki iligskiler incelenmistir.
ilkégretim  okullarinda  gdérev  yapan
ogretmenlerin algilarina  gore, LOQ’nun
boyutlari ile o6rgit kiltlrinin boyutlar
arasindaki iliskileri  belirlemek amaciyla
hesaplanan  Sperman’s rho korelasyon

degerleri Tablo 4'te yer almaktadir.

Tablo 4 LOQ'nun boyutlari ile drgiit kiiltiirii boyutlari arasindaki iliskiyi gosteren korelasyon degerleri

Destek Basan Biirokratik Gorev
Yapisal 53* .56* .20% .56*
Insan kaynagi 62* 64* .03 53*
Politik .56* .59*% A7 .53*
Sembolik .56* 61* 5% 49*

* Korelasyon .01 diizeyinde anlamli

Tablo 4 incelendiginde, yapisal, politik ve
sembolik boyutlarin 6rgit kiltlrinin tim
boyutlariyla iligkili oldugu ve bu iliskilerin
pozitif yénde oldugu gérilmektedir. insan
kaynakli liderlik davranislar ise destek, basari
ve gorev boyutlaryla iliskili ¢cikmistir ve bu
iliskiler pozitif yondedir. insan kaynakli liderlik
davranislari ile orgat kiltlrlinin birokrasi
boyutu arasinda iliski ¢ctkmamistir. LOQ'nun
boyutlari ve o6rgut kiltirinin boyutlan
arasindaki iliskileri gosteren Sperman’s rho
korelasyon katsayilari incelendiginde, en
yuksek iliskinin (.64) insan kaynakh liderlik
davranislart  ve basari kiltiri arasinda
oldugu gériilmektedir. insan kaynakl liderlik
davranislart ve basar kiltiriinden sonra
en yiiksek ikinci iliski, insan kaynakl liderlik
davranislarl ve destek kultiiri (.62) boyutlari
arasinda ve pozitif yonliddr.

Tartisma

Ogretmenlere gore ilkégretim  okullar
muddrlerinin en cok tercih ettikleri liderlik
davranisi insan kaynakli liderlik olmustur.
Ogretmenlerin  algilan  ilkdégretim  Okulu
Mduddrlerinin - en az kullandiklari liderlik
tarzinin sembolik  liderlik  oldugunu
gostermektedir fakat Bolman ve Deal (1991)'e
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gore bu iki cerceve etkili liderligin en 6nemli
bilesenleridir.

Higgins (2008) okul ©ncesi yoneticilerinin
okul personeli tarafindan algilanan liderlik
davranislarini sorgulamis ve yapisal cerceve
yoneticilerin en ¢ok tercih ettikleri cerceve
olmustur. Pennix (2009) yaptidi arastirmada
kiicuk okul yoneticilerinin orta ©lcekli
okul yoneticilerine nazaran anlamh olarak
insan  kaynakh cerceveyi kullandiklarini
soylemektedir. Dereli (2003)  Turkiye
genelinde yaptigi calismada “6gretmenlerin
muddrleri degerlendirmeleriile ilgili sonuclara
gore mudurler en ¢ok insan kaynakl liderlik

davranisini  sergilemektedirler” bulgusuna
ulagmistir.  Ayni arastirmada Ogretmenler
mudurlerinin ~ insan  kaynakh liderlik

davranislarinin - ardindan sirasiyla yapisal,
politik ve sembolik liderlik davranislarini
sergilediklerini  belirtmislerdir. ~ Sembolik
liderlik davranislari burada da en az sergilenen
liderlik davranislari olmustur. Oysa ki Bolman
ve Deal (1991)a gore etkili liderler sembollere
deger verenlerdir.

Ogretmenlerin algilarina goére ilkégretim
Okullarinda gorev kiltariinin kiltirin diger
alt boyutlarina gore daha ¢ok gézlemlendigi

INNENEA
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soylenebilir. Ayrica 6gretmenlerin algilarina
gore ilkdégretim Okullarinda Biirokratik kiltir
kulturin diger alt boyutlarina gore daha az
gozlemlenmektedir. Basari kultiiri ise gorev
ve destek boyutundan sonra gelmektedir. Max
Weber'in birokrasi kuraminin bilesenlerinden
birisi ve insanlarin orgutlerdeki strekliligini,
motivasyonunu, moralini arttirici bir silreg
olarak bahsettigi kariyer yonelimi orgitte
cahsanlarin  kideme veya basariya gore
terfi edilmesi gerektigini savunmaktadir
(Lunenburg ve Ornstein,1996). Ogretmenlerin
MEB' deki ve okullarda gelisme ve terfi araci
olarak var olan kariyer yonelimini basan
ihtiyaclarini  karsilamada yetersiz gdérme
egiliminde olduklar soylenebilir.

Esinbay (2008) calismasinda 6gretmenlerin
okullarindaki 6rgat kdlturinu sirasiyla gorev,
destek, basari ve burokratik kiltir olarak
algiladiklarini  belirtmistir.  Kosar  (2008)
arastirmaya  katllan  ogretmenlere  gore
ilkogretim okullarinin daha cokgérevyonelimli
oldugunu bulmustur. Bu bulgular arastirma
bulgusunu destekler niteliktedir. Smart ve
John (1996) tarafindan dort yillik yulksek
Oogretim Orgltlerinde yapilan arastirmada
orgut kaltlirh boyutlari siralamasi klan kaltird,
adhokrasi kiiltiirt, market kilttri ve blrokrasi
kiltart seklinde olmustur. Bu arastirmada da
Burokrasi kiltlrd en son sirada yer almaktadir.

ipek (1999) tarafindan yapilan ortadgretim
kurumlarinin 6rgitsel kilttrini belirlemeye
yonelik arastirmada, resmi liselerdeki orgutsel
kaltlr boyutu siralamasi, glc kultlrd, basari
kaltlrh ve destek kultiirt seklindedir. Foster
(2007) tarafindan iki yilhk meslek yiksek
okullarinda giig, rol, basari ve destek kiltiirQ
tiplerinden hangisinin  baskin  oldugunu
belirlemek amaci ile yapilan arastirmanin
sonucunda rol kiltirinin baskin  oldugu
sonucu ortaya c¢ikmistir. Ira (2011) egitim
fakultelerindeki 6gretim Uyelerine yaptig
arastirmada  orgltsel kiltir boyutlarinin
sirasiyla gui¢ kilturd, basari kilttri ve destek
kaltaru olarak belirdigini soylemektedir. Bu
arastirmalarinbulgularindaeldeedilenorgiitsel
kaltlr boyutu siralamalari ile bu arastirmada
elde edilen orgut kaltiri boyutlarina iligkin
siralama farkhhk gostermektedir.

Ogretmenlerin  LOQ" nun yapisal, insan
kaynagi, politik ve sembolik boyutlarina
verdikleri yanitlar ile Orgtit Kiiltiiri Olcedi’ ne

verdikleri yanitlardan elde edilen genel 6rgit
kiltird puanlart arasindaki iliski LOQ" nun
boyutlari ile 6rgit kultiri arasinda anlamh
iliski oldugunu go6stermektedir. En yiksek
iliskinin (r=.60) LOQ’ nun yapisal ve politik
boyutlari ile 6rglt kiltirl arasinda oldugu
gorulmektedir.

Orgut kiltiri ve sembolik boyut arasinda
pozitif yonde bir iliski bulunmustur. Yani
degiskenlerden birindeki artis digerinde
de artisa neden olmakta, ya da tam tersi
sekilde degiskenlerden birindeki diisme
digerinin de diismesine neden olmaktadir.
Sembolik liderlik davranislarini 6rgit kaltird
gliclendirmektedir denilebilir. Bennet (2006)
Bolman ve Deal'in liderlik stilleri ile 6rgutsel
kilttrG karsilastirmistir. Personel tarafindan
algilanan liderlik stili orgat kaltiirl ve ciktilan
Uzerinde anlamli olarak etkilidir. Bu bulgu
arastirma bulgusunu destekler niteliktedir.

insan kaynakli liderlik davranislari destek,
basari ve gorev boyutlanyla iliskili ¢ikmistir
ve bu iliskiler pozitif ydndedir. insan kaynakl
liderlik davranislari ile o6rgit kiltirinin
birokrasi boyutu arasinda iliski ¢ikmamuistir,
Bu da beklenen bir sonuctur. Clinkl insan
kaynakli liderlik calisanlarin ihtiyaclarini
karsilama odakli iken burokratik kultlr
orglitsel yapi tizerinde durmaktadir. iki farklh
bakis acisinin ayni anda yukseliyor ya da
azaliyor olmasi beklenemezdi.

LOQ'nun boyutlart ve orgit kiltirinin
boyutlari  arasindaki iliskileri  gOsteren
Sperman’s  rho  korelasyon  katsayilan
incelendiginde, enyuksekiliskinin (r=.64) insan
kaynakli liderlik davranislar ve basari kiltird
arasinda oldugu gériilmektedir. insan kaynakli
liderlik calisanlari maddi, psikolojik ve sosyal
beklentilerini karsilamaya calisir. Calisanlarin
basari ihtiyacinin karsilanmasi icin gosterilen
basaryr  6dullendirici, calisanlari  basarili
olmalari icin cesaretlendirici davranislar gibi
insan kaynakli liderlik davraniglari basari
kilturd ile iliski icindedir.

insan kaynakl liderlik davranislari ve basari
kiltiriinden sonra en yiiksek ikinci iliski, insan
kaynakli liderlik davranislari ve destek kiltlri
(r=.62) boyutlari arasinda ve pozitif yonlidur.
Destek kiltiru ve insan kaynakli liderlik
davranislar birbirini desteklemektedir.
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Summary

Introduction

Frames are windows on the world of leadership
and management. A good frame makes it
easier to know what you are up against and
what you can do about it. Like maps, frames
are both windows on a territory and tools for
navigation. Every tool has distinctive strengths
and limitations. The right tool makes a job
easier, but the wrong one just gets in the way.
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One or two tools may suffice for simple jobs,
but not for more complex undertakings. Only
experience and practice bring the skill and
wisdomto size up asituationand usetools well.
Managers reframe until they understand the
situation at hand. They do this by using more
than one frame, or perspective, to develop
both a diagnosis of what they are up against
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and strategies for moving forward. Multiframe
thinking requires elastic movement beyond
narrow and mechanical approaches for
understanding organizations. Basic premise
is that a primary cause of managerial failure
is faulty thinking rooted in inadequate ideas.
Managers and those who try to help them too
often rely on narrow models that capture only
part of the realities of organizational life. The
structural frame focuses on the architecture
of organization—the design of units and
subunits, rules and roles, goals and policies—
that shape and channel decisions and activities.
The human resource frame emphasizes an
understanding of people, with their strengths
and foibles, reason and emotion, desires and
fears. The political frame sees organizations as
competitive arenas characterized by scarce
resources, competing interests, and struggles
for power and advantage.

The symbolic framefocuses onissues of meaning
and faith. It puts ritual, ceremony, story, play,
and culture at the heart of organizational
life. Each of the frames is both powerful and
coherent. Collectively, they make it possible to
reframe, viewing the same thing from multiple
perspectives (Bolman and Deal, 2003).
Organizational culture is defined as shared
philosophies, ideologies, beliefs, feelings,
assumptuions, expectations, attitudes, norms
andvalues (Lunenburgand Ornstein,1996).The
culture of an organization is interrelated with
most concepts in educational administration,
including  leadership....(Lunenburg  and
Ornstein,1996). It is aasumed that LOQ and
organizational culture arerelated to each other.
The purpose of this research is to investigate
the relationship between four leadership
frames and organizational culture. For this
purpose three basic research questions have
been asked:

1. What are the leadership styles of the
managers as perceived by teachers?

2. What is the organizational culture in the
primary schools as perceived by teachers?

3. According to the teachers perception
what is the relationship between LOQ and
organizational culture and its dimensions?

Methodology

The sample of this research which used
survey model and quantitative techniques
composed of 618 teachers working for
central Denizli primary schools and these
subjects were selected by proportional cluster
sampling. The data of this research was
collected by administaring two instruments:
“Leadership Orientation Questionnaire (LOQ)”
developed by Bolman and Deal (1991) and
“Organizational  Culture  Questionnaire”
developed by Terzi (2005). The data collected
was analized by employing several statistical
techniquesincluding mean, standart deviation
and Sperman’s rho correlation tests.

Findings

After analyzing the data collected, the
following findings have been reached:
according to teachers’ perceptions school
principals displays human resource leadership,
structural leadership, political leadership and
symbolic leadership respectively. The subjects
of the research perceived that organizational
cultures in Denizli primary schools ranged
as follows respectively: task culture, support
culture, achievement culture and bureaucratic
culture. A statistically significant relation has
been found between the dimensions of LOQ
(Leadership Orientation Questionnaire) and
organizational culture.

Discussion

According to the findings human resource
frame is the most preferable leadership
style besides sembolic frame. Task culture is
the dominant organizational culture of the
primary schools. And there is a relationship
between LOQ and organizational culture.
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