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OZET

Kapsayicr liderlik, yeni fikir ve onerilere agik olmayi, takipgilerin ilgi ve ihtiyaglarini onemsemeyi, siirekli desteklemeyi, ulasilabilir
olmay1 ve takipgilere zaman ayirabilmeyi yasam felsefesi haline getiren bir liderlik stilidir. Bu aragtirmanin amaci okul miidiirlerin
kapsayicr liderlik davraniglar ile Hofstede’nin ulusal kiiltiir boyutlar1 arasindaki iliskiyi incelemektir. Aragtirmanin evrenini 2020-
2021 egitim 6gretim yilinda Diyarbakir Merkez Sur ilgesinde gorev yapan 1381 &gretmen, drneklemini ise evren icerisinden basit
seckisiz ornekleme yontemi ile segilen 356 6gretmen olusturmaktadir. Kapsayici liderlik davraniglarinin alt boyutlarinda; adalet,
iletisim ve eylem, tanima ve destek boyutlarinda " siklikla " davrandigini, bencillik ve saygisizlik boyutunda ise " nadiren
davrandig1 saptannistir. Ogretmenlerin algilarina gore bireysel kiiltiir degerleri alt boyutlarinda ise uzun erimlilik " yiiksek diizeyde "
oldugu; belirsizlikten kaginma ve kolektivizm  "orta diizeyde" oldugu; erillik ve gii¢ mesafesi "digiik diizeyde" oldugu
saptanmustir. Yapilan korelasyon analizinde elde edilen bulgular 1s181nda kapsayici liderlik boyutlar ile bireysel kiiltiir degerlerinin
alt boyutlar arasinda diisiik diizeyde bir iligki oldugu tespit edilmistir. Yapilan regresyon analizi sonucunda ise kapsayici liderlik
boyutlar1 ile bireysel kiiltiir degerlerinin alt boyutlarini1 ¢ok diisiik diizeyde de olsa yordadig: tespit edilmistir. Arastirma sonuglarina
dayal1 olarak dnerilerde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Kapsayici Liderlik, Hofstede, Orgiitsel Kiiltiir

ABSTRACT

Inclusive leadership is a leadership style that makes it a life philosophy to be open to new ideas and suggestions, to care about the
interests and needs of the followers, to support them continuously, to be accessible and to spare time for the followers. The purpose
of this study is to examine the relationship between school principals' inclusive leadership behaviors and Hofstede's national culture
dimensions. The population of the study consists of 1381 teachers working in Diyarbakir's central Sur district in the 2020-2021
academic year, and the sample consists of 356 teachers selected from the population by simple random sampling method. In the sub-
dimensions of inclusive leadership behavior; It has been determined that he behaves "frequently” in the dimensions of justice,
communication and action, recognition and support, and "seldom" in the dimensions of selfishness and disrespect. According to
teachers' perceptions, in the sub-dimensions of individual cultural values, long-range is "high level”; uncertainty avoidance and
collectivism is "moderate"; masculinity and power distance were found to be "low". In the light of the findings obtained from the
correlation analysis, it was determined that there is a low level relationship between the dimensions of inclusive leadership and sub-
dimensions of individual cultural values. As a result of the regression analysis, it was determined that inclusive leadership
dimensions and individual culture values predicted the sub-dimensions, albeit at a very low level. Recommendations were made
based on the research results.

Key words: Leadership, Inclusive Leadership, Hofstede, Organizational Culture

1. GIRIS

Kapsayici liderlik, lider-izleyici iligkileri ve bu iligkilerin bigimleri ekseninde degerlendirilebilecek olan ve
ilk olarak Nembhard ve Edmondson (2006) tarafindan ortaya atilan bir liderlik stilidir. Hollander (2009)
kapsayict liderligi, karsilikli fayda saglayabilecek iliskiler baglaminda agiklamis ve insanlar i¢in bir seyler
yapmak yerine insanlar ile birlikte bir seyler yapmanin bu liderlik yaklagiminin temelini olusturduguna isaret
etmistir (Hollander, 2009). Kapsayici lider, isgorenlerin istek ve beklentilerini dikkate alan ve bunu agikca
belli etmekten ¢ekinmeyen liderdir. Kapsayici liderlik ise, isgdrenlerin fikirlerini manipiile etmek yerine tiim
stireglere dahil etmek suretiyle onlara adil, saygili davranildig1 ve deger verildigini hissettirmek (Choi, Tran
& Kang, 2017) seklinde ifade edilebilir. Kapsayici liderlik davranmislari, isgorenlere karsi agiklik,
ulagilabilirlik, erisilebilirlik ve aidiyetlik duygusu gelistirmenin yani sira isgorenlerin ihtiyaclarimi karsilama
becerisi sergilemeye dayanir (Choi ve digerleri, 2017; Randel ve digerleri, 2018). Kapsayici liderligin tam
olarak kavramsallagtirilmasi, yonetim literatiiriinde heniiz emekleme asamasindadir, ancak diger liderlik
yaklagimlarina dahil edilmeyen ve kapsayici liderlige 6zgii birka¢ davramigsal 6zellik vardir. Kapsayici
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liderlik genellikle iliskisel bir liderlik tarzi olarak goriiliir ve sonug olarak iggdrenlere agik olma ve onlarin da
acik olmasi konusunda cesaretlendirilmesini ongoriir (Choi vd., 2017). Kapsayici liderler, bu liderlik
davraniglarii  sergileyerek, isgorenlerin fikirlerini paylasabilecekleri, konusabilecekleri veya geri
bildirimlerle katkida bulunabilecekleri ve isgorenlerle karsilikli bir iligki kurabilecekleri bir ortami
kolaylastirir (Randel ve digerleri, 2018). Isgdrenlere acik, uygun ve erisilebilir olmas1 sayesinde kapsayici
liderler calisanlarin is memnuniyetlerini artirabilmektedir. Bu da calisanlarin is iliskisini olumlu yo6nde
etkilemektedir (Choi, Tran, & Park, 2015). Sonugcta, kapsayici liderler, isgorenlerinde fikirlerini dinler ve
potansiyelleri hakkinda seffaf bir sekilde 6neriler sunar (Choi vd., 2017).

Kapsayicr liderlik, farkliliklar felsefesi ve bilissel yetenekler gibi faktorlere dayanan isbirlik¢i ve ¢cogulcu bir
ortam saglarken, marjinallestirme firsatlar1 ve diglanmay1 ortadan kaldirmak igin iliskisel beceriler ve
yeterlikler gerektirir (Booysen, 2014; Randel vd., 2018). Baz1 aragtirmacilar, kapsayici liderlerin seffaf ve
isgorenlere karsi acik oldugunda, isgdrenlerin psikolojik olarak aidiyet duygusu yasadiklari ve sesli
davraniglarda bulunma potansiyeline sahip olduklarini iddia etmistir (Choi vd., 2017). Dolayisiyla da,
isgorenlerde artan is performansi, verimlilik, yenilik¢i davranig ve ise baglilik gibi olumlu katkilar
sunmaktadir (Randel vd., 2018; Mitchell vd., 2015; Hirak vd., 2012).

Kapsayici liderlik iligki temelli oldugundan, siire¢ icerisinde igsgdrenlerin algilar1 ve beklentileri de dnem arz
etmektedir (Booysen, 2014; Choi ve digerleri, 2017). Kapsayici liderin katilime1 ve igbirligine dayali bir
ortami gelistirme derecesi genellikle isgorenler tarafindan liderin ve g¢evrenin fikirlerine ne kadar agik ve
seffaf oldugu konusundaki algisina baglidir. Ornegin, liderler sosyal sermayenin insasina yardime1 olabilir
veya karsilikliligin toplumsallagmasini tesvik edebilir, boylece isgorenlerde aidiyet duygusu hissedebilir ve
liderlerinin kendilerine agik olduguna giivenebilirler (Choi ve digerleri, 2017). Kapsayici liderlik, tiim
igdrenlerin tartismalara ve kararlara dahil edilmesini tesvik eden ve farkli bakis acilarina deger veren ve
tesvik edilen davranislar1 igermektedir. Onemli bir iliskisel liderlik tarzi olmakla birlikte, isgdrenlerle
istisareyi ve ortak karar alma mekanizmalarini kullanmay1 6ngérmektedir (Joyce vd., 2015).

Kapsayici liderlik, gecmislerinden bagimsiz olarak isgorenlere deger veren ve onlar1 kapsamli bir sekilde
katkida bulunmaya tesvik eden liderlik stilidir (Randel, ve digerleri, 2018). Ornegin, isgorenlerin tiim
potansiyelleriyle birlikte ise ve orgiite olan katkilar1 biiyiik 6l¢iide dikkate alindigindan, iggérenlerin ¢aligma
motivasyonlarinda canlilik ve islerine olan baglilik konusunda daha olumlu bir katilim durumu séz
konusudur (Den Hartog & Belschak, 2012). Bu kapsayici liderlik stilinin temelinde, isgoren degil,
isgorenlerle bir etkilesim icerisinde ve karsilikli fayda i¢in basarmayi amacglayan bir anlayisin oldugu
vurgulanmaktadir.

Kapsayici lider, orgiitiin genelinde grup {iyesi olarak giiveni olusturabilir ve lidere baglilig1 artirabilir,
boylece isgorenlerin bireysel yeteneklerini sergilemelerine, takdir edilmelerine ve kabul gérmelerine imkan
saglar. Bu baglamda, orgiitsel problemleri ¢6zmede isgorenleri tesvik etmek icin liderlerin daha spesifik,
katilime1 ve agik liderlik davranislar sergilemesi biiyiik 6nem tagimaktadir (Tangirala &Ramanujam, 2012).

Kiiltiir ise, orgiitlere 6zgii bir kavramdir. Ciinkii isgorenlere, digerlerinden ayrigan benzersiz bir kimlik sunar.
Bir sehrin ya da tilkenin bdlgeleri veya farkli etnik kdkenlere sahip gruplar gibi, orgiitlerin temel kimliklerini
belirleyen, hangi degerlerin korundugu, hangi normlarin takip edildigi ve hangi davranislarin beklendigidir
(Schraeder and Self, 2003). Okul kiiltiirii, okul toplulugu i¢indeki gesitli paydaslarin degerleri, paylasilan
inanclar1 ve davraniglar tarafindan belirlenir ve okulun sosyal normlarimi yansitir (Groeschl & Doherty,
2000). Orgiitsel kiiltiir, orgiit i¢inde ortak bir algi olusmasina yol acar (Van den Berg ve Wilderom, 2004).
Okul kiiltiirtini etkileyen faktorler arasinda d6gretme, 6grenme ve dgrenci basarisi i¢in politikalar, prosediirler
ve beklentiler yer alir (Giles & Hargreaves, 2006).

Hofstede (2001) kiiltiirli, bir grubun iyelerini digerinden ayiran zihinsel programlamanin olusturdugu
kaliplagsmis diigiince ve hissetme sekilleri olarak goriir. Bu tiir zihinsel programlama, fikir kaliplarindan ve
ozellikle nesilden nesile korunan ve aktarilan degerlerden olusur. Degerler, ritiieller, kahramanlar ve
semboller gibi uygulamalarda ortaya cikabilir. Bir toplumun deger sistemi, toplumsal tabakalagma,
sosyallesme ve egitim sistemleri gibi toplumsal normlari belirleyen uygulamalari olusturur.

Hofstede (1984) tarafindan gelistirilen orgiitsel kiiltiir boyutlart teorisi, kiiltiirlerarasi iletigim i¢in bir gerceve
sunmaktadir. Bir toplumda var olan kiiltiiriin, o toplumun bireylerinin degerleri tizerindeki etkilerini ve bu
degerlerin davranigla nasil iliskili oldugunu faktor analizinden tiiretilmis bir yap1 kullanarak agiklar. Teori,
ozellikle kiiltiirleraras1 psikoloji, uluslararasi yonetim ve kiiltlirleraras1 iletisim gibi alanlarda yaygim bir
sekilde arastirma paradigmasi olarak kullanilmaktadir. Hofstede’nin kiiltiir boyutlari: Hofstede, 1960 ve
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1970'lerde IBM tarafindan diinya genelinde ¢alisanlarina uyguladigi ¢alisan degerleri anketinin sonuglarini
incelemek i¢in faktor analizini kullanarak orijinal modelini gelistirdi. Teori, lgiilebilen ve kiiltiirler arasinda
gbzlemlenen farkliliklar1 agiklamak i¢in kullanilabilen ilk teorilerden biriydi. Hofstede (1984), ampirik veri
analizi sayesinde, Orgiitlerin “kiiltiirel-bagl olduklar’” sonucuna varmistir. Bununla birlikte, farkh
tilkelerdeki isle iliskili kiiltiirel degerleri analiz etmek i¢in (a) giic mesafesi, (b) belirsizlikten kaginma, (C)
bireysellik ve (d) erillik olmak dort kiiltiirel boyut belirlemistir:

Gii¢ mesafesi: Ustler ve astlar arasindaki giic esitsizligini ifade eder. Gii¢c mesafesi, bir bakima drgiitlerdeki
daha az gii¢lii iiyelerin giic dagilimindaki esitsizligi ne Ol¢lide kabullendigiyle iliskilidir. Yiiksek gii¢
mesafeli orglitlerde hiyerarsi acik ve nettir. Gili¢ mesafesi diigiik orgiitlerdeyse liderin takipgilerine karsi
baskin bir giice sahip olmasi gerektigine olan inang disiiktiir. Buradaki esas konu, bir toplumun insanlar
arasindaki esitsizlikleri nasil ele aldigidir. Giig¢ mesafesi yiiksek toplumlarda insanlar, herhangi bir gerekge
aramadan hiyerarsik bir diizeni kabul eder. Diisiilk glic mesafesi olan toplumlardaysa insanlar giic
dagilimindaki esitsizligi sorgular ve bu dagilimi esitlemeye calisirlar.

Belirsizlikten kaginma: Bu boyut “bir kiiltiiriin iiyelerinin belirsiz veya bilinmeyen durumlar karsisinda
kendilerini ne dl¢iide tehdit altinda hissettikleri olarak tanimlanabilir” (Hofstede, de Hilal, Malvezzi, Tanure,
& Vinken (2010) ve insanlarin belirsizlige karsi toleransinmi ifade eder. Yiiksek belirsizlikten kacinma,
orgiitlerde belirsizligi azaltmak icin daha fazla yazili kurallara ihtiyag¢ duyma durumudur. Diigiik
belirsizlikten kaginma, orgiitlerin belirsizlikler karsisinda daha az yazili kural ve ritiiellere ihtiyag duymast
olarak tanimlanabilir. Bireycilige kars1 kolektivizm: Bireysel ¢ikarlarin veya orgiitsel menfaatlerin 6nceligi
konusudur.

Bireycilik-kolektivizm, insanlarin kendilerine ve gruplarina / orgiitlerine nasil deger verdigini ifade eder.
Bireyci anlayist yliksek olan insanlar, orgiitte kendini gerceklestirme ve kariyer ilerlemesine dnem verme
egilimindeyken, kolektivist anlayisa sahip insanlar orgiitsel faydalara kendi ¢ikarlarindan daha fazla deger
verme egilimindedir.

Erillige kars1 disilik: Bir toplumun egemen degerlerinin ne olgiide “eril” (iddial1, zorlayici veya rekabetgi)
oldugu veya cinsiyet rollerinin ortiislip oOrtiismedigini belirtir (Eringa, Caudron, Rieck, Xie & Gerhardt,
2015). Yiiksek eril orgiitlerde, cok az sayida kadin daha iist diizeyde pozisyon elde edebilir. Diislik erillik
gosteren orglitlerdeyse kadinlar daha adil bir orgiitsel statii kazanabilir. Hofstede (1990) dort kiiltiir boyutuna
ek olarak Cin Kiiltiir Baglantis1 (Chinese Culture Connection) (1987) tarafindan gerceklestiren aragtirmanin
sonuclarina dayanarak Batili olmayan kiiltiir boyutunu, Konfiigyiis¢ii Calisma Dinamigi (Confucian Work
Dynamic) adin1 verdigi besinci boyutu eklemistir. Hofstede (1990) bu Dogu kiiltiir boyutunu, Kiiltiirler ve
organizasyonlar: Zihin yazilimi adh kitabinda isle ilgili besinci kiiltiir boyutu olarak benimsemistir. Daha
sonra ise, Hofstede (2001) bu kiiltiir boyutunu Uzun Vadeli Yonelim (Long Term Orientation) olarak
yeniden adlandirmistir. Kisa Vadeli Yonelime karst Uzun Vadeli Yonelim: Cin Kiiltiir Baglantis1 (1987)
tarafindan yapilan arastirmada ortaya ¢ikan kiiltiir boyutu dért maddeden olusmaktadir: (@) diizen iliskisi, (b)
tasarruf, (c) kararlilik ve (d) utanma duygusu. Bu dort madde Cin toplumundaki Konfiigyiis degerlerini
temsil etmektedir. Ancak, bu boyutun hem pozitif hem de negatif olarak derecelendirilmis degerleri,
Konfiigyiis¢ii mirasi olmayan iilkeler i¢in de gegerli olmaktadir. Uzun Vadeli Yonelim ile iliskili degerler
tasarruf ve kararlilik; Kisa Vadeli Yonelim ile iliskili degerlerse geleneklere saygi gostermek ve sosyal
yiikiimliiliikleri yerine getirmektir.

Orgiit kiiltiiriiniin olumlu birgok islevleri vardir.Olumlu bir okul kiiltiirii, isgdrenlerin mesleki tatminini
saglamada, meslektaslarla igbirligi yapmay1 tesvik etmede, Orgiitiin etkililigini arttirmada ve &grencilerin
O6grenmesini en st diizeye ¢ikarmada saglikli bir ortam olusturmaya yardimci olur (Glossary of Education
Reform, 2013). Liderlik, ¢alisanlara liderlik etme yetenegidir. Giiglii kurum kdiltiirii olusturmada liderligin
olumlu bir etkisi vardir (Biswas, 2009). Benimseme ve basart odakli kiiltiirler, performanst dogrudan etkiler
(Xenikou ve Simosi 2006). Giiclii paylasilan degerler orgiitsel performans: artirabilir (Deal ve Kennedy
(1982)). Basarili okul miidiirleri, orgiitsel kiiltiiriin basarili bir okul gelistirmede oynadigi kritik roliin
farkinda olmas1 gerekir (MacNeil, Prater ve Busch, 2009). Okul ortamlarinda liderlerin temel gorevlerinden
biri, yiliksek beklentilere sahip bir kiiltiir olusturmaktir (Haberman, 2013). Yapilan arastirmalarda, iletisimi
giiclendirme ve yiiksek basariy1 tegvik etme yoluyla bir topluluk duygusu gelistirmek, basarili bir okul
kiltiri  olusturmada goze carpan faktorlerdendir (Brown, 2004). Okul Kkiiltiiriiniin iyilestirilmesi,
Ogretmenlerin motivasyonunu artirabilir ve 0gretmenler igin stres risklerini azaltabilir (Ferguson, Frost &
Hall, 2012). Destekleyici ve motive edici bir okul kiiltiirii, 6gretmenlerin kendilerini okullarinda ve islerinde
daha yetkin ve daha memnun olmalarini saglayabilir (Usop, Kadtong ve Usop, 2013). Giiglii bir kurum
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kiiltiriniin ~ olusturulmasinda okul liderlerinin roli biiyiliktiir (Deal & Peterson, 1994). Lider, okulun
kimligine samimi bir ilgi gostererek, degisim ve basari i¢in temel olusturmaya yardimci olur. Bu baglamda
yapilan bu arastirmada okul miidiirlerin kapsayici liderlik davraniglart ile Hofstede’nin ulusal kiiltiir
boyutlar1 arasindaki iliskiyi incelemektir. Bu iki degiskenin incelendigi herhangi bir arastirmaya
rastlanmamustir. Bu baglamda yapilan bu arastirma ile literatiire katki saglanmasi hedeflenmektedir.

1.1. Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci okul miidiirlerin kapsayici liderlik davraniglari ile Hofstede nin ulusal kiiltiir boyutlari
arasindaki iligkiyi incelemektir. Bu amag¢ dogrultusunda asagidaki sorulara cevap aranmustir.

v Okul yoneticilerinin kapsayicti liderlik davraniglarina iligkin 6gretmenlerin algilari ne diizeydedir?

v" Ogretmenlerin Ulusal kiiltiir boyutlarina iliskin algilari ne diizeydedir ?

v" Okul miidiirlerinin kapsayici liderlik davranislar1 ile Hofstede’nin ulusal kiiltiir boyutlar1 arasinda
iliski var midir?

v Okul miidiirlerinin kapsayici liderlik davraniglari, Hofstede nin ulusal kiiltiir boyutlarini yordamakta
midir?

2. YONTEM

Aragtirmada, olaylar1 ve olgular1 sayisal olarak ifade edilen arastirma tiirii nicel arastirma yontemi
kullanilmistir. Arastirma da, okul miidiirlerinin kapsayici liderlik davraniglar ile Hofstede nin ulusal kiiltiir
boyutlar arasinda iliski belirlenmeye calisildig igin, iliskisel tarama modeli kullanlnustir. iliskisel tarama
modeli, iki ya da daha fazla degisken arasindaki iliskilerin tiim ayrintilartyla incelenmesine imkan veren
caligmalardir (Biiyiikoztiirk vd., 2016 ).

2.1. Evren ve Orneklem

Aragtirmanin evrenini 2020-2021 egitim 6gretim yilinda Diyarbakir Merkez Sur ilgesinde gorev yapan 1381
O0gretmen, Orneklemini ise evren igerisinden basit seckisiz Ornekleme yontemi ile secilen 356 Ogretmen
olusturmaktadir. Ogretmenlerin kisisel bilgileri Tablo 1°de verilmistir.

Tablo 1. Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin demografik degiskenlerine ait bilgileri

n %
Cinsivet Kadin 188 52,8
nsty Erkek 168 47,2
1-5 y1l 186 52,2
o . 6-10 yil 80 22,5
Okuldaki Gorev Siiresi 11-15 yil 56 157
16 yil ve lizeri 34 9,6
1-5yl 59 16,6
6-10 y1l 83 23,3
Kidem 11-15 yil 101 284
16 y1l ve iizeri 113 31,7

Tablo 1°deki bilgiler 1s181nda 6gretmenlerin %52.8'u erkek (188 kisi) %47.2'i (168 kisi) ise kadin ; %52.2’si
(186 kisi) 1-5 yil aras1, %22.5%1 (80 kisi) 6-10 yil aras1, %15.7’si (56 kisi) 11-15 y1l aras1 ve %9.6.'si(34) ise
16 y1l ve lizeri kendi okullarinda gérev yaptiklari; % 16.6°s1 (59 kisi) 1-5 yil arasi, %23.3’1 (83 kisi) 6-10 y1l
arasi, %28.4°1 (101 kisi) 11-15 yil aras1 ve % 31.7.'si (113 ) ise 16 y1l ve iizeri kideme sahip olduklar tespit
edilmistir.

2.2. Veri Toplama Araclan
Arastirmada kisisel bilgi formu, kapsayici liderlik 6lgegi ve orgiitsel baglilik 6lgegi kullanilmastir.
2.1.1. Okullarda Kapsayia1 Liderlik Olcegi

Arastirmada Hollander (2008) tarafindan gelistirilen, Okgu ve Deviren (2020) tarafindan Tiirkceye
uyarlanan, ii¢ alt boyuttan ve 16 maddeden olusan "Kapsayici Liderlik Olgegi" kullanilmistir. Olgek "tanima
ve destekleme"; "adalet, iletisim ve eylem" ile "bencillik ve saygisizlik" olmak flizere {i¢ alt boyuttan
olusmaktadir. Olgekteki birinci alt boyutu; tanima ve destekleme 6 maddeden (1, 2, 4, 5, 6, 7), ikinci alt
boyut; adalet, iletisim ve eylem 5 maddeden (3, 10, 11, 15, 16) ve iiglincii alt boyut olan bencillik ve
saygisizlik ise 5 maddeden (8, 9, 12. 13, 14) olusmaktadir. Olgegin 8, 9, 12, 13 ve 14. maddeleri ters
maddelerdir. Olgekte katilimcilarn ifadelere katilim diizeylerini belirlemek amaciyla 5°li likert tipi
derecelendirme 6lgegi uygulanmstir.
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2.1.2. Bireysel Kiiltiirel Degerler Olcegi

Arastirmada, Hofstede’nin gelistirdigi bes boyutlu kiiltiirel degerler Glgegini, bireysel baglamda ele alan,
Yoo, Donthu ve Lenartowicz (2011)’in Bireysel Kiiltiirel Degerler Olgegini Saylik (2017 ve 2019) tarafindan
Tirkceye uyarlamistir. Giic mesafesi 5, belirsizlikten kaginma 5, kolektivizm 6, uzun erimlilik 6 ve erillik 4
madde olmak iizere toplamda 5 alt boyuttan ve 26 maddeden olugsmaktadir.

Tablo 2. Kapsayici Liderlik Davranigt ve Bireysel Kiiltiirel Degerlere iliskin Hesaplanan Croanbach Alpha Katsayilar
Croanbach Alpha Katsayilar

Gii¢ Mesafesi 712
Belirsizlikten Kaginma .805
Kolektivizm 771
Uzun Erimlilik 733
Erillik .862
Tanima ve Destek .819
Adalet, Iletisim ve Eylem .813
Bencillik ve Saygisizhik .788
Toplam Kapsayic1 Liderlik 791

Tablo 2’ deki veriler 1s181inda kapsayict liderlik ve bireysel kiiltiirel degerler Slgeklerinin giivenirlik
katsayilarinin o>>.70 biiyiik olmasindan kullanilan 6l¢eklerin giivenilir oldugu tespit edilmistir.

3.BULGULAR

3.1. Kapsayic Liderli!( ve Hofstede'nin Kiiltiirel Degerler Olceklerinden Elde Edilen Verilere Ait
Betimsel Istatistiklere Iliskin Bulgular

Asagidaki Tablo 3.'de okul miidiirlerinin kapsayici liderlik davranislari ile Hofstede'nin kiiltiirel degerlere
iligkin betimsel istatistiklere ait bulgular gosterilmektedir.

Tablo 3. Ogretmenlerin Algilarina Gore Okul Miidiirlerinin Kapsayici Liderlik Davranislart ve Bireysel Kiiltiirel Degerlere liskin
Bulgular

N X Ss Alg1 Diizeyi

Tanima ve Destek 356 3.46 0.82 Siklikla
Adalet, iletisim ve Eylem 356 3.86 0.84 Siklikla
Bencillik ve Saygisizhk 356 1.44 0.87 Nadiren
Kapsayici Liderlik (Toplam) 356 3.63 0.43 Siklikla
Gii¢ Mesafesi 356 1.84 0.86 Diisiik Diizeyde
Belirsizlikten Kaginma 356 3.35 0.82 Orta Diizeyde
Kolektivizm 356 3.29 1.02 Orta Diizeyde
Uzun Erimlilik 356 4.18 0.69 Yiiksek Diizeyde
Erillik 356 2.19 1.07 Diisiik Diizeyde

Tablo 3 incelendiginde, 6gretmenlerin okul miidiirlerinin kapsayici liderlik davraniglarinin alt boyutlarinda;
adalet, iletisim ve eylem (x= 3.86), tanima ve destek "siklikla" davrandigini, bencillik ve saygisizlik boyutu
"nadiren" davrandigini, toplam kapsayici liderlik ise "Siklikla" davrandigi sdylenebilir. Ogretmenlerin
algilaria gore bireysel kiiltiir degerleri alt boyutlarinda ise uzun erimlilik (x= 4.18 ) " yiiksek diizeyde "
oldugu; belirsizlikten kaginma (x= 3.35) ve kolektivizm (x= 3.29 ) "orta diizeyde" oldugu; erillik (x= 2.19)
ve giic mesafesi (x= 1.84 ) " diisiik diizeyde " oldugu saptanmugtir.

3.2. Okul Miidiirlerinin Kapsayic1 Liderlik Davramslar ile Bireysel Kiiltiirel Degerler Arasindaki
Korelasyona Ait Bulgular

Asagidaki Tablo 4.'de Kapsayici Liderlik Ile Bireysel Kiiltiirel Degerler arasindaki korelasyona ait bulgular
gosterilmektedir.

Tablo 4. Okul Miidiirlerinin Kapsayici Liderlik Davranislari Ile Kiiltiirel Degerler Arasindaki iliski

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Tanima ve Destek 1
Adalet iletisim ve Eylem 76™ 1
Bencillik ve Saygisizhik -54™  -63" 1
Kapsayic Liderlik (Toplam) .89 81" -23™ 1
Gii¢ Mesafesi .05 .03 .09 10 1
Belirsizlikten Kacinma 24 28" -.19™ 24" 20" 1
Kolektivizm .09 .08 -.06 .08 .07 .35™ 1
Uzun Erimlilik A7 25" -13" .20 .08 56" A4 1
Erillik -.07 -.02 147 .01 217 .07 .07 .06 1

*p<.05, **p<.01
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Tablo 4. incelendiginde, 6gretmenlere gore kapsayict liderlik alt boyutlar: ile ulusal kiiltiir degerlerinin alt
boyutlar1 arasindaki korelasyon incelendiginden; tamima ve destek boyutu ile gii¢ mesafesi alt boyutu
(r=.048) arasinda anlamli bir iliski olmadigi, belirsizlikten ka¢inma boyutu ile (r=.241) arasinda anlamli
pozitif yonli ve diisiik diizeyli iliski oldugu, kolektivizm boyutu ile (r=.089) arasinda anlamli bir iligki
olmadigi, uzun erimlilik boyutu ile (r=.165) arasinda anlamli pozitif yonli ve disiik diizeyli iliski oldugu,
erililik boyutu ile (r=.-.074) arasinda anlamli negatif yonlii ve diisik diizeyli iliski oldugu saptanmustir.
Adalet, iletisim ve eylem boyutu ile giic mesafesi alt boyutu (r=.033) arasinda anlaml bir iliski olmadigi,
belirsizlikten kaginma boyutu ile (r=.284) arasinda anlamli pozitif yonlii ve diisiik diizeyli iliski oldugu,
kolektivizm boyutu ile (r=.081) arasinda anlamli bir iliski olmadigi, uzun erimlilik boyutu ile (r=.249)
arasinda anlamli pozitif yonlii ve diisiik diizeyli iliski oldugu, erililik boyutu ile (r=.-024) arasinda anlamli
negatif yonlii ve diisiik diizeyli iligki oldugu saptanmistir. Bencillik ve saygisizlik boyutu ile giic mesafesi
alt boyutu (r=.086) arasinda anlamli bir iliski olmadig, belirsizlikten kaginma boyutu ile (r=.-188) arasinda
anlaml negatif yonli ve diisiik diizeyli iliski oldugu, kolektivizm boyutu ile (r=.-.056) arasinda anlamli bir
iliski olmadigi, uzun erimlilik boyutu ile (r=-.134) arasinda anlamli negatif yonli ve diisiik diizeyli iliski
oldugu, erililik boyutu ile (r=.141) arasinda anlaml pozitif yonlii ve diisiik diizeyli iliski oldugu saptanmustir.
Toplam kapsayict liderlik ile giic mesafesi alt boyutu (r=.101) arasinda anlamli bir iliski olmadigi,
belirsizlikten kaginma boyutu ile (r=.-243) arasinda anlamli pozitif yonlii ve diisiik diizeyli iligski oldugu,
kolektivizm boyutu ile (r=.083) arasinda anlamli bir iliski olmadigi, uzun erimlilik boyutu ile (r= .197)
arasinda anlaml pozitif yonli ve diisiik diizeyli iliski oldugu, erililik boyutu ile (r=.008) arasinda anlamli bir
iliski olmadig1 saptanmigtir.

3.3. Degiskenler Arasindaki Coklu Regresyon Analizine iliskin Bulgular
Asagidaki Tablo 5'de degiskenlere ait yapilan ¢oklu regresyon analizine ait bulgular yer almaktadir.
Tablo 5. Degiskenler Arasindaki Coklu Regresyon Analiz Sonuglari

Yordayici Degisken (Kapsayici Liderlik Davranislary)

B t p

0.807 2.09 0.037*

Yordanan Degisken Tanima ve Destek 0.086 1.01 0.313
(Gii¢ Mesafesi) Adalet, iletisim ve Eylem 0.089 0.98 0.326
Bencillik ve Saygisizlik 0.214 2.71 0.007*
Kapsayici Liderlik (Toplam) 0.686 2.093 0.047*

R=.217, R2=.047; F=8.62

2.58 7.22 .000*

Yordanan Degisken ~Tanima ve Destek 0.06 0.75 0.451
(Belirsizlikten Adalet, iletisim ve Eylem 0.23 2.72 .007*
Kacinma) Bencillik ve Saygisizlik -0.01 -0.15 0.879
Kapsayici Liderlik (Toplam) 461 4.72 .000*

R=.243, R?>=.082; F=10.51
3.05 6.6 .000*

Tanima ve Destek 0.08 0.78 0.434

Yordanan Degisken Adalet, iletisim ve Eylem 0.04 0.36 0.718
(Kolektivizm) Bencillik ve Saygisizlik 0.00 -0.02 0.984
Kapsayici Liderlik (Toplam) .198 1.567 0.118

R=.092, R?=.008; F=.994

3.31 10.91 .000*

Tanima ve Destek -0.04 -0.64 0.522
Adalet, iletisim ve Eylem 0.25 3.57 .000*

Yordanan Degisken Bencillik ve Saygisizlik 0.03 0.5 0.62
(Uzun Erimlilik) Kapsayici Liderlik (Toplam) 315 3.79 .000*

R=.253, R2?=.064; F=8.02

1.22 2.56 .011*

Tanima ve Destek -0.13 -1.27 0.204

Yordanan Degisken Adalet, iletisim ve Eylem 0.23 2.04 .043*
(Erililik) Bencillik ve Saygisizlik 0.29 2.92 .004*

Kapsayici Liderlik (Toplam) 0.21 .158 .875

R=.177, R*>=.031; F=3.80

smartofjournal.com / editorsmartjournal@gmail.com / Open Access Refereed / E-Journal / Refereed  / Indexed

Journa ’

1068 SMAR




and Researcher Thinkers Journal 2021 MAY

Tablo 5 incelendiginde, yapilan regresyon analiz sonucunda okul ydneticilerinin kapsayicilik liderlik
davraniglar ile glic mesafesi alt boyutu arasinda anlamli bir iliski (R=.243, R? =.047; F= 8.62) oldugu
saptanmistir. Bencillik ve saygisizlik boyutunun, giic mesafesi {izerinde anlamli bir etkisi oldugu
belirlenmistir. "Tanima ve destek”, "adalet, iletisim ve eylem" alt boyutlarinda ise giic mesafesi boyutu
iizerinde anlamli bir etkisinin olmadigi belirlenmistir. Genel olarak kapsayici liderligin, giic mesafesi
iizerinde anlamli bir etkisi oldugu tespit edilmistir. Kapsayici liderlik toplam puani ve alt boyutlari, giic
mesafesi boyutunun yaklagik %5'ni agikladigi saptanmustir ( R* =0,047).

Kapsayici liderlik toplam puani ve diger alt boyut olan adalet, iletisim ve eylem boyutu belirsizlikten
kacinma boyutu iizerinde anlamli bir etkisi oldugu belirlenmistir. Diger boyutlarda ise tanima ve destek,
bencillik ve saygisizlik boyutlarinda belirsizlikten kaginma boyutu iizerinde anlamli bir etkisi olmadigi
belirlenmistir. Kapsayict liderlik toplam puani ve alt boyutlari, belirsizlikten kaginma boyutunun %8'ni
acikladigi belirlenmistir (R? =0,082).

Kapsayici liderlik toplam puani ve alt boyutlari, kolektivizm boyutu {izerinde anlamli bir etkisi olmadig
belirlenmistir (R? =0,008).

Kapsayici liderlik toplam puani, adalet, iletisim ve eylem boyutu uzun erimlilik boyutu iizerinde anlaml bir
etkisi oldugu belirlenmistir. Tanima ve destek, bencillik ve saygisizlik boyutlarinda ise uzun erimlilik boyutu
iizerinde anlamli bir etkisi olmadig1 belirlenmistir. Kapsayici liderlik toplam puani ve alt boyutlari, uzun
erimlilik boyutunun yaklasik %6'sin1 agikladigi belirlenmistir (R? =0,064).

Adalet, iletisim ve eylem, bencillik ve saygisizlik boyutlari erililik boyutu tizerinde anlaml bir etkisi oldugu
belirlenmistir. Kapsayici liderlik toplam puani, tanima ve destek boyutu ise erillik boyutu {izerinde anlaml
bir etkisi olmadig1 belirlenmistir. Kapsayici liderlik toplam puani ve alt boyutlari, erillik boyutunun %3’{ini
acikladigi belirlenmistir (R? =0,031).

4. SONUC VE TARTISMA

Yapilan arastirma sonucunda, okul miidiirlerinin "tanima ve destek" alt boyutundaki kapsayicilik liderlik
davraniglarina iliskin 6gretmen algilarinin "siklikla", diger bir ifade ile "iyi diizeyde" oldugu tespit edilmistir.
Okul miidiirii 6gretmenleri tanidigini ve her birini bireysel farkliklarini, ihtiyaglarimi ve beklentilerini
onemsedigi sOylenilebilir. Adalet, iletisim ve eylem boyutuna iligskin kapsayicilik liderlik davraniglarina
iliskin 6gretmen algilarinin ise "siklikla", diger bir deyisle "iyi diizeyde" oldugu tespit edilmistir. Buna gore,
okul miidiirii okul ortaminda adil davrandigini, iletisim kanallarinin agik tuttugu ve tutarli davrandigi
sOylenilebilir. Bencillik ve saygisizlik alt boyutuna iliskin 6gretmen algilarinin ise "nadiren" oldugu diger
bir ifade ile "¢ok diisiik diizeyde" oldugu sdylenilebilir. Diger bir deyisle, okul miidiirleri kendi ¢ikarlarindan
cok kurumun hedeflerini ve amaglarin1 6n planda tuttugu ve 6gretmenlerine saygi gosterdigi sdylenebilir.
Ancak, 6gretmen algilarinin diisiik diizeyde olmasi bu davraniglarin okul yoneticileri tarafindan az da olsa
sergiledigi anlammna da gelmektedir. Ogretmen algilarina gore, genel olarak okul miidiirleri kapsayici
liderlige iligkin davraniglar1 "Siklikla" diger bir ifade ile "iyi diizeyde" sergiledikleri tespit edilmistir. Bu
bulgular 1s181nda okul miidiiriiniin ¢alisanlar1 tanimaya ve desteklemeye gayret gosterdigi, onlara saygili
davrandigy, iletisimi giicli kildigi, sosyal adaleti saglamaya calistig1, okul yonetimine tiim paydaslarin tam
katilimini destekledigini ve ¢alisanlarin bireysel farkliliklarina 6nem verdigi ve kurallar1 uygulamada herkese
tutarli davrandig1 sOylenebilir. Ok¢u ve Deviren'e (2020) gore okul yoneticileri, 6gretmenlerin ihtiyag ve
gereksinimlerine ilgi duymasi, ¢ikarlarini gozetmesi, onlarin kisilik yapisina ve degerlerine saygi gostermesi,
okulun basaris1 i¢in hayati 6nem arz eden yonetici davraniglar1 arasinda oldugu vurgulanmaktadir. Okgu ve
Deviren (2020) tarafindan yapilan diger bir aragtirmada, 0gretmen algilarina gore her {i¢ alt boyuttaki
ortalama degerlerin benzer oldugu ve bu arastirma sonucunu destekledigi tespit edilmistir. Okullarda
kapsayict liderlik davranmislar1 sergileyen okul miidiirlerinin, iletisim kanallarmmin acik  oldugu,
Ogretmenlerine giivenlerini kazandigim1 ve saygi duyduklarini, Ogretmenleri  takdir ettiklerini ve
ogretmenlerin isteklerini acik bir sekilde ifade ettigi bir ortam olusturdugu sdylenilebilir (Ryan, 2014, 367).

Ogretmenlerin algilara gore bireysel kiiltiir degerleri alt boyutlarindan uzun erimlilik "yiiksek diizeyde"
oldugu belirlenmistir. Bu durum 6gretmenler gelecege iliskin planlar yaptigini ve gelecekte basarili olmak
icin her giinlinii degerlendirdigi sdylenebilir. Saylik (2017) ve Dalgali (2020) tarafindan yapilan aragtirmalar
"uzun erimlilik" alt boyutunu Ogretmenlerin "yliksek diizeyde" algiladiklari ve yapilan bu arastirma
sonucunu desteklemektedir. Ogretmenlerin algilarina gore bireysel kiiltiir degerleri alt boyutlarindan
belirsizlikten kaginma "orta diizeyde" oldugu belirlenmistir. Ogretmenlerin okuldaki kurallar1 ve
diizenlemelerin kendisinden ne bekledigini bildigini ve prosediirleri dnemsedikleri belirtilebilir. Polat ve
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Goktiirk (2005) ve Neyisci (2008) okul miidiirlerinin belirsizlikten kaginma boyutunda "orta diizeyde '
algiladiklar1 bu arastirma sonucunu desteklemektedir. Aktas, 2010; Caliskan, 2015; Demirel, 2003; Giirbiiz
ve Bingol, 2007; Hofstede, 1984a; Karsu Cesur, 2015; Sargut, 2015; Wasti, 1995; Turan, Durceylan ve
Sisman, 2005 arastirmalar ise farkli sonuc elde etmistir. Ogretmenlerin algilarma gore bireysel kiiltiir
degerleri alt boyutlarindan kolektivizm "orta diizeyde" oldugu belirlenmistir. Bu durumdan 6gretmenler
bulundugu okulda kendi menfaatinden ¢ok okulun menfaati 6n planda oldugu ve bulundugu okulun bir iiyesi
oldugu i¢in mutlu oldugu sdylenilebilir. Bu kiiltiir alaninda yapilan arastirmalarda: Aktas (2010); Aslantekin,
Erdem, Aslan ve Goktas (2005); Ayyildiz (2011); Basabe ve Ros (2005); Caligkan (2015); Dalgali (2020);
Giirbiiz ve Bing6l (2007); Karsu Cesur (2015); Markus ve Kitayama (1991); Sargut (2015); Saylik (2017);
Suh, Diener, Oishi ve Triandis (1998), Triandis (1989) elde ettikler bulgular 1s18inda Tiirkiye’nin daha
kolektivist bir kiiltiire sahip oldugu sdylenilebilir. Ogretmenlerin algilarina gore bireysel kiiltiir degerleri alt
boyutlarindan erillik "diisiik diizeyde" oldugu saptanmustir. Okul ortaminda maddi beklenti, performans,
basar1 ve rekabet hayatin kalitesi, sicak iliskiler kurma, zayiflar1 kollama gibi degerlerin "diisiik diizeyde"
oldugu soylenilebilir. Aktas (2010); Atilla (2007); Caliskan (2015); Dalgali (2020); Esmer (1997); Giirbiiz
ve Bing6l (2007); Karsu Cesur (2015); Sargut (2015); Saylik (2017); Turan, Durceylan ve Sisman (2005)
yaptiklar1 arastirmalarin benzer sonuglar elde edilmistir. Ogretmenlerin algilarina gore bireysel kiiltiir
degerleri alt boyutlarindan giic mesafesi "diisiik diizeyde" oldugu saptanmstir. Ogretmenler okul
miidiirlerinin, alt makamlara yetki aktarimi yalnizca 6nemsiz konularla sinirli olmadigimi, paydaslarinin
fikirlerine ¢ok sik bagvurdugu soylenilebilir. Saylik''n (2017) yapti§i arastirma sonucu bu arastirma
sonucunu desteklemektedir. Deniz (2013) ve Gil (2019) tarafindan yapilan arastirma da ise giig
mesafesinin "orta diizeyde" oldugu saptanmistir.

Okul miidiirlerinin kapsayict liderlik davranislart ve alt boyutlari ile Hofstede'nin ulusal kiiltiir degerleri alt
boyutlar1 arasinda yapilan korelasyon analizi sonucunda, tanima ve destek alt boyutu ile gilic mesafesi ve
kolektivizm alt boyutlar1 arasinda anlamli bir iligki olmadigi, belirsizlikten kaginma boyutu ile arasinda
anlaml pozitif yonlii ve diisiik diizeyli bir iliski oldugu, uzun erimlilik boyutu ile arasinda pozitif yonlii ve
diisiik diizeyli iliski oldugu, erillik boyutu ile arasinda ise anlamli negatif yonlii ve diisiik diizeyli bir iligki
oldugu saptanmustir. Adalet, iletisim ve eylem boyutu ile gili¢ mesafesi ve kolektivizm alt boyutlari arasinda
anlaml bir iliski olmadigi, belirsizlikten kaginma boyutu ile arasinda anlamli pozitif yonli ve diisiik diizeyli
iliski oldugu, uzun erimlilik boyutu ile arasinda anlamli pozitif yonlii ve diisiik diizeyli iliski oldugu, erillik
boyutu ile arasinda anlamli negatif yonlii ve disiik diizeyli iliski oldugu tespit edilmistir. Bencillik ve
saygisizlik boyutu ile giic mesafesi ve Kkolektivizm alt boyutlar1 arasinda anlamli bir iliski olmadigi,
belirsizlikten kaginma boyutu ile arasinda anlamli negatif yonlii ve diisiik diizeyli iliski oldugu, uzun
erimlilik alt boyutu ile arasinda anlamli negatif yonlii ve diisiik diizeyli iliski oldugu, erillik boyutu ile
arasinda ise pozitif yonlii ve disiik diizeyli anlamli bir iligki oldugu saptanmistir. Genel olarak kapsayict
liderlik ile gii¢ mesafesi, kolektivizm ve erillik alt boyutlari arasinda anlamli bir iliski olmadigi,
belirsizlikten kaginma boyutu ile arasinda pozitif yonli ve diigiik diizeyli iliski oldugu, uzun erimlilik boyutu
ile arasinda ise pozitif yonlii ve diisiik diizeyli anlamli bir iligki oldugu saptanmistir. Yapilan regresyon
analizi sonucunda ise kapsayici liderligin tiim alt boyutlar1 Hofstede'nin ulusal kiiltiir boyutlarii gok diistik
diizeyde de olsa yordadig tespit edilmistir.

Sonug olarak, okul yoneticileri genel olarak kapsayici liderlik davranislari sergiledikce diger bir ifade ile
okul yoneticileri 6gretmenlerin ihtiyag ve gereksinimlerine ilgi duymasi, ¢ikarlarini gézetmesi, onlarin kisilik
yapisina ve degerlerine saygi gostermesi, okulda adaleti ve esitligi saglamasi, 6gretmenlerin okula olan
aidiyetini giliclendirmesi, tiim iggorenlerin okulun hedeflerine katkida bulunmalarina imkan saglamasi ve
okulda birlikte karar alma kiltiiriinii olusturmasi vb. davraniglarin, giiglii bir okul kiiltiiri ve basarisi i¢in
hayati 6nem arz eden yonetici davranislari arasinda oldugu sdylenebilir.

5. ONERILER

v" Yapilan bu nicel arastirmada, okul miidiirlerinin tanima ve destek, adalet, iletisim ve eylem alt
boyutlarindaki kapsayici liderlik davramiglarimin "iyi diizeyde-siklikla"oldugu saptanmistir. Benzer
aragtirmalarin farkli yontemler (nitel arastirma) kullanilarak da yapilabilir.

v Bu aragtirmada kapsayici liderlik davranislar1 ile Hofstede'nin ulusal kiiltiir boyutlar1 arasindaki iliski
incelenmistir. Benzer arastirmalar farkli orgiitsel davranig (is doyumu, orgiitsel baglilik, orgiitsel sinizm,
motivasyon vs.) degislenleriyle iliskilendirilerek yapilabilir.

v" Hofstede'nin ulusal kiiltiir boyutlarindan uzun erimlilik alt boyutuna iliskin 6gretmen algilariin "yiiksek
diizeyde" oldugu tespit edilmistir. Bunun nedenleri arastirilabilir.

smartofjournal.com / editorsmartjournal@gmail.com / Open Access Refereed / E-Journal / Refereed  / Indexed

Journa

1070 SMART W




and Researcher Thinkers Journal 2021 MAY
v Okul miidiirlerinin kapsayici liderlik davramglarina iligkin yonetici ve 6gretmen algilarina iligkin hem
farkli bolge ve illerde hemde farkli evrende ve degiskenlerle iliskilendirilerek degisik yapilabilir.
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