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Abstract

Within the scope of the structural equation model, the purpose of this study was to test the theoretical
framework that the servant leadership attitudes of primary school principals influence the process of
establishing the school culture. With the thought that there is a reason-result relationship between these two
basic variables, the study was designed on a causal basis. In the study, the servant leadership attitudes
constituted the independent variable, and the school culture was taken as the dependent variable. The
research universe included a total of 846 primary school teachers from 28 primary schools in a city center
found in the Middle Black Sea Region in the academic year of 2011-2012. The research sample was made up
of 282 primary school teachers from 12 primary schools determined with the triple stratified sampling method
(upper-middle-lower) based on the socioeconomic structure of the region. The research data were collected
with the Servant Leadership Scale (Barbuto and Wheeler, 2006) and with the School Culture Scale (Gruenert,
2000). In the study, while testing the theoretically-formed structural equation model, the Path analysis method
was favored to search for the appropriate models and to combine the measurement error in both latent and
observed variables. The findings obtained demonstrated that there were significant relationships between
servant leadership and school culture but servant leadership did not have direct effects on school culture.
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SUMMARY

As the symbols of the basic values and beliefs that constitute the sub-structure of
school culture, school principals are supposed to choose the most effective leadership
theory for their organizations and to take the philosophical basis of this theory into
consideration (Karadag, 2009). Servant leadership is one of such theories. Servant
leadership starts with a person’s innate feeling of providing service or of becoming the
first person to provide that service, and then a conscious choice increases that person’s
willing to take the lead (Greenleaf, 1977). The servant leadership philosophy, which
focuses on increasing workers’ levels of motivation, total quality, encouraging team
work, participatory management and civil service ethics (Page and Wong, 2000),
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emphasizes that the principle and primary purpose of leadership is ‘to serve others
rather than first leading them’ (Sendjaya and Sarros, 2002). For a servant leader, others’
needs are of primary importance (Russell and Stone, 2002), and servant leader focuses
on service, development, individuals’ needs and their benefits regarding leader-follower
relationships (Graham, 1995). The servant leadership theory provides quite a new
understanding of leadership by defining the heart of leadership focusing on the welfare
of followers and believing that development is the result of a life-long learning process.
The servant leadership concept, which constitutes the theoretical structure of the present
study, was defined by Barbuto and Wheeler (2006) as a structure made up of 11
characteristics: (i) calling, (ii) listening, (iii) empathy, (iv) healing, (v) awareness, (vi)
persuasion, (vii) conceptualization, (viii) foresight, (ix) stewardship, (x) growth and (xi)
community building.

School culture is a social structure which is formed by all the sharers of the school
and which has a close relationship with leadership. Deal and Peterson (1999) defined it
as a network of rituals and traditions and as norms and values developed by teachers,
principals, students and parents together to solve the problems and to celebrate the
achievements. Servant leadership depends on mutual respect so that a warm atmosphere
for learning can be established (Fridell, Belcher and Messner, 2009), and positive
school culture is one of the structures that can establish and maintain this warm
atmosphere for learning. The servant leadership model, which provides a different
approach in contrast to well-accepted leadership styles for the relationships between the
inner dynamics of a school and its environment, is an alternative leadership approach
for school principals. The present study, taking the structural equation model into
consideration, aimed at investigating the theoretical model that servant leadership
attitudes of primary school principals influence the process of forming the school
culture.

Purpose of the Study

The purpose of this study was not only to investigate the relationships between
school culture and the servant leadership attitudes of school principals but also to
determine the effects of their servant leadership attitudes on school culture.

METHOD

In the study, servant leadership attitudes were taken as the independent variable,
and school culture was taken as the dependent variable. With the thought that there is a
reason-result relationship between the variables, the causal model was used. The
research sample included 282 primary school teachers selected with the stratified
sampling method. In order to determine the school principals’ levels of servant
leadership attitudes, the Servant Leadership Scale developed by Barbuto and Wheeler
(2006) was used, and the School Culture Scale developed by Gruenert (1998) was
applied to determine the perceptions regarding school culture. The theoretical model
developed in the study was tested in three phases. In the first phase, Pearson correlation
analysis was conducted to determine the relationship between servant leadership and
school culture; in the second phase, multiple regression analysis was run to determine
the extent to which servant leadership could predict school culture; and in the last phase,
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Path analysis was applied to examine the influence of servant leadership on school
culture.

FINDINGS

There were significantly positive relationships between school culture and the sub-
dimension of alturistic calling of the school principals’ servant leadership attitudes
[r=.49]; between school culture and the sub-dimension of emotional healing [r=.49];
between school culture and the sub-dimension of wisdom [r=.53]; between school
culture and persuasive mapping [r=.48]; and between school culture and organizational
stewardship [r=.49]. It was found out that the independent variable of servant leadership
significantly positively predicted school culture and that these independent variables
explained 34% of the change in school culture [R=.583, R*=.340, F=28.415, p<.01].
The sub-dimension of organizational stewardship of servant leadership was a significant
predictor of the variable of school culture, while the other sub-dimensions did not
significantly predict school culture. As a result of Path analysis conducted for the
theoretical model thought to demonstrate the relationship between school culture and
the primary school principals’ servant leadership attitudes perceived by the teachers, the
GFI value was calculated as 0.78; the AGFI value as 0.64; the RMSEA value as 0.196;
and the y2/df ratio as 11.74. The goodness of fit values obtained revealed that the
theoretical model was not appropriate to the data collected.

DISCUSSION & CONCLUSION

The present study carried out based on the teachers’ perceptions revealed a
significantly positive relationship between school culture and the school principals’
servant leadership attitudes. A number of studies demonstrated that servant leadership
attitudes are in relationship with school culture (Boyer, 2012; Zamperlin, 2012;
Herndon, 2007; Hill, 2007). The findings obtained revealed that the independent
variable of servant leadership was a significantly positive predictor of school culture.
The significance level of the regression coefficient demonstrated that only the variable
of organizational stewardship was a significant predictor of the variable of school
culture. It was also found out that organizational stewardship, found to have a strong
relationship with worker satisfaction and leader efficacy, was the best predictor of
workers’ willingness to demonstrate additional performance in their jobs (Barbuto and
Wheeler, 2006). The goodness of fit indices obtained as a result of the Path analysis
revealed that it was not possible to develop the model of the interaction of
organizational culture and servant leadership. This situation is quite likely to have
resulted from the cultural difference in the concept of service. Several studies on servant
leadership demonstrated that different meanings could be attributed to similar concepts
in different cultures (Mittal and Dorfman, 2012; Pekerti and Sendjaya, 2010). This
result requires defining a larger number of new variables related to the perception of
school culture and servant leadership with the structural equation model to be developed
in future studies. In addition, due to the chance factors in the structural equation model,
cross-validation should be used in future studies appropriate to the structural equation
model. Finally, researchers should always take it consideration that the results of
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structural equation model are restricted to the variables and factors determined within
the content of the model.
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Ozet

Bu ¢alismanmin amaci, ilkogretim okulu miidiirlerinin  hizmetkar liderlik davramgslarimmn, okul kiiltiirii
olusturma siirecini etkiledigi seklinde olusturulan teorik ¢ercevenin yapisal esitlik modeli kapsaminda test
edilmesidir. Bu iki temel degisken arasinda bir neden-sonug iligkisi bulundugu diisiincesinden hareketle
calisma nedensel bir desende tasarlanmigtir. Calismada, hizmetkdr liderlik davramislart bagimsiz degisken,
okul kiiltiirii ise bagimh degisken olarak ele alinmistir. Arastirmamn evreni, 2011-2012 égretim yilinda orta
Karadeniz bélgesi igerisinde bulunan bir ilin merkez sinirlari i¢inde olan 28 ilkégretim okulunda gorev yapan
toplam 846 ilkogretim okulu égretmeninden olusmaktadir. Arastirma drneklemi, bolgenin sosyo-ekonomik
yapisi gore (iist-orta-alt) ti¢hii tabakalr érnekleme kullamlarak belirlenen on iki ilkégretim okulunda gorev
yapan 282 ilkogretim okulu gretmeninden olusmaktadir. Calismada veriler Hizmetkdar Liderlik Olgegi
(Barbuto ve Wheeler, 2006) ve Okul Kiiltiirii Olcegi (Gruenert, 2000) ile toplanmistir. Calismada teorik
olarak olusturulan yapisal esitlik modelinin test edilmesinde, uygun modeller arastirmak ve hem gizil hem de
gozlenen degiskenlerdeki 6l¢iim hatasin birlestirmeyi saglamak amaciyla Path analizi tercih edilmistir.
Bulgular hizmetkar liderlik ile okul kiiltiirii arasinda anlaml iliskiler oldugunu, ancak hizmetkar liderligin
okul kiiltiirii iizerine dogrudan etkisinin olmadigini gostermigtir.

Anahtar Sozciikler: Hizmetkar liderlik, okul kiiltiirii, yapisal esitlik modeli

Okul kiiltiirinii olusturan faktorlerin belirlenmesi ¢alismalari 6zellikle gliniimiizde
olduk¢a dnem kazanmustir. Bu faktorlerin en 6énemlilerinden birisi de okullarin liderleri
yani okul yoneticileridir. Temel deger ve inanglar okul kiiltiiriiniin alt yapisim
olustururken; liderler de deger ve inanglarin sembolleri veya kendi kisiliklerinde deger
ve inanglar1 yansitan modeller ya da temsilcilerdir. Bu baglamda liderlik konusunda
yapilan aragtirmalarda onemli gelismeler yasanmaktadir. Sosyal bilimlerin diger
alanlarinda da oldugu gibi, liderlikle ilgili yaklagim ve goriislerin nesnelligi, liderleri
farkli yaklagimlar arasinda orgiitleri i¢in en etkili olan liderlik teorisini se¢gmek ve bu
teorini arkasindaki felsefi temeli dikkate almak durumunda birakmaktadir (Karadag,
2009). Son yillarda liderlik arastirmalarinin da temel dinamigi olan bu farkli liderlik
yaklagimlarindan biri hizmetkdr liderlik yaklagimidir.

' Bu calisma 24-26 Mayis 2012 tarihleri arasinda Inénii Universitesi tarafindan diizenlenen “7.
Ulusal Egitim Yonetimi Kongresi”’nde sozlii bildiri olarak sunulmustur.
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Hizmetkar liderlik ve hizmetkar lider kavramlar1 ilk olarak Robert Greenleaf
(1970) tarafindan kullanilmis ve bu kavramlar Greenleaf’in ¢aligmalartyla (1970, 1977)
gelistirilmistir. Greenleaf’a (1977) gore hizmetkar liderlik, kisinin hizmet etmek ya da
ilk hizmet eden olmak istemesi gibi dogal bir hisle baslar, sonrasinda ise bilingli bir
secim kisiyi liderlik etmeye istekli hale getirir. Hizmetkar lider kavraminin temelini
olusturan ‘lider’ ve ‘hizmetkar’ kavramlar1 arasindaki temel fark, hizmetkar tarafindan
gosterilen 6zende kendini belli eder. Bu farkliligin felsefesi sudur: ilk olarak diger
insanlarin en énemli énceliklerini yerine getirdiginden emin ol.

Hizmetkar lider, takipgilerinin ihtiya¢ onceliklerine dayali hipotezini, ilk kez lider
olan ve daha sonra vicdaninin telkinlerinin disinda ya da normatif beklentilerle uyum
icerisinde hizmet eden kisiye 1srarla siirdiiriir ve belirginlestirir. Hizmetkar liderlik
felsefesi; (7) caliganlarin motive edilmesi, (i7) toplam kalite, (iii) ekip olusturma, (iv)
katilime1 yonetim ve (v) hizmet ahlaki idealleri iizerine odaklanir (Page ve Wong, 2000)
ve ‘hizmetkar lider kimdir’ ve ‘hizmetkar lider ne is yapar’ sorulari iizerine kurulmustur
(Sendjaya ve Sarros, 2002). Hizmetkar liderligin bu temel sorular1 liderlik eylemlerinde
onemli bir paradigma degisimini temsil eder. Hizmetkar liderligin asli ve ilk amaci
‘digerlerine liderlik etmekten oOnce digerlerine hizmet etmektir’. Bu anlamda bir
hizmetkar liderin benlik algisi, lider ya da malikten ziyade hizmetkar olmaktir
(Sendjaya ve Sarros, 2002). Hizmetkar liderlik lider-takipgi iliskilerinde hizmete ve
gelismeye odaklanir. Hizmetkar liderlerin orgiitlerinde tiim bireylerin ihtiyaglarina ve
¢ikarlarina hizmet etmek Orgiitiin normal isleyisinin ve amaglarin bir pargasi olup
politikalar ve uygulamalarla ilgili tartismalara genis katilim olanaklar1 saglar (Graham,
1995). Russell ve Stone (2002), hizmetkar bir lider i¢in digerlerinin ihtiyaglarinin ilk
sirada geldigini ve liderin kendi c¢ikarlarini ise digerlerine hizmet etmede temel
motivasyon araci olarak ikinci sirada tutugunu ifade eder.

Hizmetkar lider, digerlerinin daha mantikli, daha saglikli, daha 6zgiir, daha 6zerk
kisiler olarak gelismelerini saglayan ve hizmetkar lider olabilme ihtimallerini arttiran,
birbirine bagli hedefler koyar. Hizmetkér liderlik anlayisinin giicii ve takipgilerin
Ogrenmesini, gelisimini ve Ozerkligini destekleyen bircok ozelligi, Ggrenen Orgiit
liderliginde geleceginde Onemli bir rol oynar (Bass, 2000). Hizmetkar liderlik
yaklagimi; takipgilerin refahi tizerine odaklanan, gelisimin bir hayat boyu 6grenme
stireci oldugu inanci tarafindan nitelendirilen (Barbuto ve Wheeler, 2002) liderligin
kalbini tanimlayarak, liderlikle ilgili yepyeni bir anlayis sunar (Patterson, 2003). Bir
hizmetkar liderin ilk sorumlulugu insanlarla iligkilerdir ve bu iligkilerin Orgiitsel
gorevlerin ve trilinlerin {izerinde Onceligi vardir (Lubin, 2001). Hizmetkar lider
takipcileriyle ilgilenerek onlarm saglikli bir yasam siirmeleri, bilgece davranislar
sergilemeleri ve sorumluluklarini1 kabullenmeleri i¢in daha istekli olmalarma yardimei
olmalidir. Takipgilerini dinlemeli, ihtiyaglarini ve isteklerini 6grenmeli, ac1 ve hayal
kirikliklarina ortak olmak igin istekli olmalidirlar. Gii¢ kullanmadan takipgilerini
giiclendirmeli, orgiitiin mali ¢ikarlarinin tersine olsa bile iyi ve dogru olani savunmalidir
(Yukl, 2010).

Greenleaf’in (1970) ortaya koydugu kavramsal modeli desteklemek amaciyla
hizmetkar liderlikle ilgili pek ¢ok model ortaya konmustur (Barbuto ve Wheeler, 2006;
Dennis ve Bocernea, 2006; Farling, Stone ve Winston, 1999; Graham, 1991; Patterson,
2003; Polleys, 2002; Sendjaya ve Sarros, 2002; Spears, 1995). Greenleaf’in (1970,
1977) hizmetkar liderlik diisiincesini gelistiren ve kavramsallastiran Spears (1998),
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hizmetkar liderligin gelistirilmesi icin kritik 6neme sahip 10 6zellik tanimlamigtir: (7)
dinleme, (i7) empati, (i) zihinsel iyilesme, (iv) farkindalik, (v) ikna, (vi)
kavramsallastirma, (vii) 6ngori, (viii) kahyalik, (ix) insanlarin gelisimine katki ve (x)
toplumu insa etme. Bu arastirmanin teorik yapisini olusturan Barbuto ve Wheeler
(2006) ise, daha ¢ok Greenleaf ve Spears’in ¢alismalarma dayandirdiklart hizmetkar
liderlik kavramlarini 11 6zellikten olusan bir yap1 olarak tanimlamislardir. Bu yapilar;
(i) tutku, (it) dinleme, (iii) empati, (iv) iyilestirme, (v) farkindalik, (vi) ikna, (vii)
kavramsallagtirma, (viii) éngori, (ix) kahyalik, (x) biiyiime ve (xi) toplumu insa etmedir.
Barbuto ve Wheeler (2006) tarafindan futku, hizmet etme arzusu, baskalarimin yarari
icin kendi ¢ikarlarini feda etme; dinleme, digerlerinin fikirlerini dinleme ve deger verme
yetenegi; empati, baskalarinin karsilagtiklari durumlart anlayabilme yetenegi;
iyilestirme, iyilesme siirecinin ne zaman ve nasil tesvik edilecegini bilme becerisi;
farkindalik, ¢evredeki ipuclarmi toplayarak olup bitenlerin bilincinde olma yetenegi,
ikna, resmi bir otorite disinda/yasal yollara basvurmadan digerlerini etkileyebilme
yetenegi; kavramsallagtirma, zihinsel modeller kullanilan bir ortami/gevreyi tesvik
etme, derin/yaratict diisiinmeyi cesaretlendirme yetenegi; 6ngdrii, gelecegi ve onun
sonuglarini 6nceden bilebilme/tahmin edebilme yetenegi; kahyalik, orgiitlerin topluma
amagcl bir sekilde katki saglamas1 gerektigine inanma; biiyiime, digerlerinin ihtiyaclarini
belirleme ve gelisim olanaklar1 saglama yetenegi ve toplumu insa etme, bir Orgiitte
topluluk ruhu olusturma yetenegi olarak tanimlanmustir.

Toplumsal hizmet iireten kurumlar olarak okullar ¢ogu zaman bir isletme gibi
yonetilmeye miisait degildir. Bu gergegi goz ardi etmek, okullarin ¢ok boyutlu yapisi
icerisinde bir takim problemleri de beraberinde getirebilmektedir. Okulun kendi i¢
dinamikleri ve ¢evresiyle olan iliskilerinde genel kabul goren liderlik tarzlarinin aksine,
farkli bir yaklagim olarak hizmetkéar liderlik modeli, okul yoneticileri i¢in alternatif bir
liderlik yaklagimi olarak 6ne c¢ikmaktadir. Okulun c¢ok boyutlu yapisi igerisinde
liderligin iligki icerisinde oldugu pek cok sosyal degisken vardir. Okullarin tiim
paydaslariyla birlikte olusturduklar kiiltiir degiskeni, liderlikle yakin iliskisi olan bir
sosyal yapidir. Sadece kiiltlir iireten degil, ayn1 zamanda kiltiirii aktaran bir orgiit
(Celik, 2002) olarak okullarin; toplumun mevcut kiiltiiriinii yeni yetisenlere aktarmasi,
degisik yasantilara sahip olarak toplumun farkli kesimlerinden ve alt kiiltiirlerinden
okula gelenler arasinda biitiinlesmeyi saglamasi, ¢atigmalari azaltmasi, ulusal ¢ikarlar
cevresinde ortak bir birlik bilinci ve gii¢ olusturmasi beklenir (Sisman, 2002). Deal ve
Peterson (1999), okul Kkiiltiiriniin sorunlart1 ¢dzmek ve bagarilart kutlamak igin
ogretmenler, yoneticiler, dgrenciler ve velilerin birlikte ¢alisarak gelistirdikleri, okul
hayatinin her kosesini etkileyen gelenekler ve ritiieller agi, normlar ve degerler
oldugunu belirterek, okul kiiltiiriiniin 6nemini asagidaki sekilde ifade etmislerdir (Deal
ve Peterson, 2009):

» Okulun kiiltirii giinlik davraniglarin odagini netlestirir, énemli ve degerli

seylerin ne oldugu konusunda dikkati artirir.

= Okul kiiltiirii temel degerleri tanimlar ve baglilik olusturur.

=  Olumlu okul kiiltiirii motivasyonu gii¢lendirir.

*  Olumlu bir okul kiiltiirii okul etkinligini ve verimliligini artirir.

Hizmetkar liderlik sicak bir 6grenme ortami olusturabilmek igin karsilikli saygiya
dayanir (Fridell, Belcher ve Messner, 2009) ve olumlu okul kiiltiirii bu sicak 6grenme
ortamin1 olusturabilecek ve siirdiirebilecek yapilardan biridir. Hoy ve Miskel (2012),
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okullarin 6grenme ve 6gretmeye adanmis hizmet orgiitleri olduklarimi belirterek, nihai
amact Ogrenci 6grenmesi olan okullarin varligmin bu hizmet iizerine kurgulandigini
ifade etmistir. Bu hizmet siirecinde okullarda yonetici ve ig gorenlerin ortak
davranmasini saglayan basat unsur okul kiiltiiriidiir. Ogretmen, yonetici, dgrenci ve
yardimer personelin iletisimi sonucu ortaya c¢ikan etkilesimler, okul kiiltiiriiniin
belirleyicileri olsa da en 6énemli unsur okulun lideri de olan yoneticisidir (Firat, 2007).
Giliniimiize kadar liderligin, orgiit ve Ozellikle okul kiiltiirii iizerindeki etkisi ve
uygulamalar1 pek ¢ok arastirmaci tarafindan ele alinmistir (Bass, 1990; Hood, 2003;
Kouzes ve Posner, 2002; McKee, 2003; Verschoor, 2006). Bu arastirmalara karsin
literatiirde hizmetkar liderligin okul kiltiirii tizerindeki etkilerini agiklayan yeterli
calisma bulunmamaktadir. Bu caligmada, ilkogretim okulu miidiirlerinin hizmetkar
liderlik davranislarinin, okul kiiltiiriinii olusturma siirecini etkiledigi seklinde
olusturulan teorik model yapisal esitlik modeli kapsaminda ac¢iklanmaktadir.

YONTEM

Aragtirmanin deseni

Bu c¢aligmada, ilkogretim okulu miidiirlerinin hizmetkar liderlik davranislar1 temel
almarak bir model gelistirilmis ve bu modelin igerigindeki hizmetkar liderlik
davranislarinin, birbirleriyle olan yapisal iligkilerini ve bu degiskenlerin birbiriyle
etkileserek okul kiiltiiriiniin olusma siirecini ne Olglide etkilediklerini incelemek
amactyla nedensel desen kullanilmistir. Hizmetkar liderlik ve okul kiiltliri arasindaki
iliskinin neden-sonug iligkisi oldugu diisiincesinden hareket edilerek desenlenen
calismada, hizmetkar liderlik davraniglar1 bagimsiz degisken, okul kiiltiirii ise bagimli
degisken olarak ele alinmustir.

Evren ve Orneklem

Calismanin evreni, 2011-2012 6gretim yilinda orta Karadeniz bolgesi icerisinde
bulunan bir ilin merkez sinirlari iginde olan 28 ilkogretim okulunda gorev yapan toplam
846 ilkogretim okulu 6gretmeninden olugmaktadir. Caligmanin 6rneklemini belirlemek
iizere evrende bulunan ilkogretim okullari, bulunduklari bdlgenin sosyo-ekonomik
yapisina gore (iist-orta-alt) liclii tabakali 6rnekleme kullanilarak saptanmis ve belirlenen
on iki ilkdgretim okulunda gorev yapan 282 ilkdgretim okulu &gretmeni calismaya
katilmistir. Orneklem grubuna iliskin temel bilgiler tablo 1°de gosterilmistir.
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Tablo 1.
Orneklem Grubunun Demografik Bilgilerine Ait Dagilimlar

Segenekler 1 2 Toplam
Erkek Kadin -
Cinsiyet n 175 107 282
% 62 38 100
X 38
Yas SS 8.5
X 15
Kidem 5 85

Veri Toplama Araglart

Hizmetkar Liderlik Olgegi: Olgek bireylerin  hizmetkar liderlik davranis

diizeylerini belirlemek amaciyla Barbuto ve Wheeler (2006) tarafindan gelistirilmistir.
Besli Likert skalasinda olup bes faktorden ve toplam yirmi {i¢ (23) maddeden
olusmaktadir. Arastirma kapsaminda Tiirk¢e uyarlamasi yapilan Olgeginin, yapi
gecerliginin tespiti icin maksimum olabilirlik teknigiyle dogrulayict faktor analizi
kullamlnustir. Dogrulayici faktor analizine iliskin uyum indekslerinden Ki-kare (x%)
degeri ve istatistiki anlamhlik diizeyleri saptanmistir [x*=560.03, sd=220]. Serbestlik
derecesine bagli olarak diisiik Ki-kare (%) degeri [y’/,;=2.54], onerilen yapiin toplanan
veriye uygun oldugunu gdstermektedir. Ayrica yapiya ait diger uyum iyiligi indeksleri
de [RMSEA=.07, CFI=.98, NFI=.97, GFI=.85] ol¢ek i¢in Onerilen yapmin uygun
oldugunu gostermektedir. Dogrulayici faktdr analizinde elde edilen faktdr yiikleri .63-
91 arasindadir. Elde edilen bu sonug, standart uyum degerleri kapsaminda 6lgegin
yapisina iliskin degerlerin bes faktérden olusan yapiyr dogruladigmi gostermektedir.
Olgegin alt boyutlarina ait Cronbach Alpha giivenirlik katsayilar1 .82-.90 arasinda
saptanmuistir.
Okul Kiiltiirii Olgegi: Olgek calisan algilarna gére okullarm kiiltiir diizeylerini
belirlemek amaciyla Gruenert (2000) tarafindan gelistirilmis ve Demirtas (2010)
tarafindan Tiirkge uyarlamas1 yapilmistir. Olgek besli Likert skalasnda olup bes
faktdrden ve toplam yirmi yedi (27) maddeden olusmaktadir. Arastirma kapsaminda
Olceginin yapr gegerliginin tekrar tespiti i¢in maksimum olabilirlik teknigiyle
dogrulayict faktor analizi kullanilmistir. Dogrulayici faktor analizine iligkin uyum
indekslerinden Ki-kare (x*) degeri ve istatistiki anlamlilik diizeyleri saptanmustir
[’=611, sd=314]. Serbestlik derecesine bagli olarak diisiik Ki-kare (y°) degeri [y
’/.~=1.94], onerilen yapmn toplanan veriye uygun oldugunu géstermektedir. Ayrica
yaptya ait diger uyum iyiligi indeksleri de [RMSEA=.05, CFI=.99, NFI=.97, GFI=.86]
Olcek icin Onerilen yapiya uygun oldugunu gostermektedir. Dogrulayict faktor
analizinde elde edilen faktor yiikleri .62-.89 arasindadir. Elde edilen bu sonuca gore
standart uyum degerleri kapsaminda elde edilen degerler, bes faktdrden olusan yapinin
dogrulandigint gostermektedir. Alt boyutlara iliskin Cronbach Alpha giivenirlik
katsayilar1 .81-.94 arasinda saptanmustir. Veri toplama araglarina iliskin bilgiler tablo
2’de gosterilmistir.
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Tablo 2.
Hizmetkar Liderlik ve Okul Kiiltiirii Olgeklerinin ve Alt Boyutlarimn Giivenirlik
Katsayilari, Ortalamalari ve Standart Sapmalart

Olgekler Madde Sayis1  Alpha X SS n

1-Fedakarhk 4 .85 2.82 .99 282
2-Duygusal Sifa 4 .82 2.69 1.02 282
3-Bilgelik 6 .90 3.33 91 282
4-Tkna Edicilik 6 .86 3.02 .88 282
5-Orgiitsel Kahyalik 3 .88 3.77 1.00 282
Toplam [Hizmetkar Liderlik] 23 .96 15.64 4.23 282
4-igbirlikei Liderlik 11 94 342 81 282
5-Ogretmen Isbirligi 3 .81 3.15 .82 282
6-Mesleksel Gelisme 5 .86 3.50 .76 282
7-Amag Birligi 4 91 3.62 77 282
8-Mesleksel Destek 4 .90 3.64 81 282
Toplam [Okul Kiiltiirii] 27 .95 17.35 3.82 282

Islem

Bu caligmanin ana hedefi, ilkogretim okulu miidiirlerinin hizmetkar liderlik
davranislarina iligkin 6gretmen algilart ve okul kiiltiiri arasindaki iliskiyi arastirarak,
gelistirilen bagimsiz teorik bir modeli test etmektir. Bu kapsamda arastirma ii¢ asamada
gerceklestirilmistir. Ik asamada hizmetkar liderlik ve okul kiiltiirii arasindaki iliskilerin
saptanmast i¢in Pearson Korelasyon Analizi, ikinci agsamada hizmetkar liderligin okul
kiiltiriinii  yordama diizeyinin saptanmasi amaciyla Coklu Regresyon Analizi
kullanilmistir. Son asamada ise; arastirma modeli direkt olarak olgiilemeyen ve
goriilemeyen teorik kavramlar ve yapilar bakimindan formiile edildigi icin, yapisal
esitlik modeli ile bu teorik yapidaki degiskenler, birtakim gostergelerle agiklanmaya
calistlmistir. Yapisal esitlik modelinin bu tip teorik yapilar1 formiile etmede,
problemleri ¢ézmede yararl oldugu kanitlanmistir. Calismada yapisal esitlik modelinin
test edilmesinde, teorik modele uygun modeller arastirmak ve hem gizil hem de
gozlenen degiskenlerdeki Ol¢iim hatasini1 birlestirmeyi saglamak amaciyla ¢oklu
regresyon analizi yerine Path analizi kullanilmistir. Bu ¢alismanin metodolojisi
asagidaki asamalar1 igermektedir:

(i) Teorik modelin olusturulmasi: Bu asamada hizmetkar liderlik davranislariyla
okul kiiltiiriiniin iligkilerini gosteren yapisal esitlik modeli olusturulmustur (Sekil 1’e
bakiniz). Teorik model 6l¢iim bilesenleri ve yapisal esitlik bileseninden meydana
gelmektedir. Hizmetkar liderlik 6lgiim bileseni bes gozlenen degiskenden (fedakdrlik,
duygusal sifa, bilgelik, ikna edicilik ve érgiitsel kahyalik), okul kiiltiirii 6l¢tim bileseni
de bes gozlenen degiskenden (isbirlikgi liderlik, 6gretmen isbirligi, mesleksel gelisme,
amag birligi ve mesleksel destek) olugsmaktadir. Yapisal esitlik bileseni ise teorik olarak,
hizmetkar liderlik ve okul kiiltiirii gizil degiskenleri arasindaki iliskiyi formiile
etmektedir. Teorik modelde ilkogretim okul midiirlerinin 6gretmenler tarafindan
algilanan hizmetkar liderlik davraniglarinin okul kiiltiirii tizerinde etkileri oldugu kabul
edilmistir. Modelde, gozlenen degiskenler dikdortgen; gizil degiskenler ise oval
kutucuklarla temsil edilirken, gizil digsal degiskenler arasindaki korelasyon egri cift
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yonlii ¢izgiler, gozlenen degiskenlerin gizil degiskenlere olan faktdr yiiklemeleri ile
digsal degiskenlerin icsel degiskene olan etkisi dogrusal tek yonlii ¢izgiler ile temsil
edilmistir.

(ii) Modelin test edilmesi: Bu asamada hizmetkar liderlik davranislar1 ve okul
kiiltirii temel alinarak bagimsiz kosullarda olusturulan ve degiskenlerin iligkilerini
tanimlayan model istatistiksel uyum bakimindan test edilmistir. Oncelikle dogru kabul
edilen model temel alimarak uyum iyiligi indeksleri tahmin edilmistir. Caligmada
kullanilan bu uyum 1iyiligi indeksleri sunlardir: GFI (Goodness-of-fit index, Uyum
iyiligi indeksi), AGFI (Adjusted goodness-of-fit index, Diizeltilmis uyum 1iyiligi
indeksi), RMSEA (Root mean square error of approximation, Ortalama hatalarin ka-
rekok ortalamasi), x> (Chi square, ki-kare istatistigi), df (Degre-es of freedom,
Serbestlik derecesi) ve %*/df *nin orani. Bu indekslerin standart uyum 6l¢ii degerleri ise
sunlardir: GFI, AGFI’den elde edilen katsayis1 O ile 1 degerleri arasinda degigsmektedir.
Literatiirde tam bir uyusma olmamakla birlikte elde edilen kat sayinin 0.85 (Anderson
ve Gerbing, 1984; Cole, 1987; Marsh, Balla ve McDonald, 1988) veya 0.90 (Kline,
2005; Schumacker ve Lomax, 1996) iizerinde olmasi iyi bir uyum olarak kabul
edilmektedir. RMSEA’dan elde edilen degerlerde 0 ile 1 arasinda degismektedir.
Gozlenen ve iretilen matrisler arasindaki hata paymni ifade eden RMSEA’da, GFI ve
AGFI deki durumun tersine elde edilen degerin 0’a yakin olmasi uyumluluk igin
gereklidir. RMSEA’da elde edilen 0.05 ve daha kiigiik degerler uyumluluk igin
yeterlidir.y*/df *nin oraninin ise 2-5 arasindaki olmasi iyi uyumu, 2°den kiigiik degerler
ise miikemmel uyumu ifade etmektedir ( Joreskog ve Sérbom, 2001).
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Sekil 1. Hizmetkar Liderlik ve Okul Kiiltiiri Yapisal Esitlik Modeli

BULGULAR ve YORUMLAR

Teorik Modele Iliskin Korelasyon Analizi Bulgular:

Tablo 3’te 6gretmenlerin okul miidiirlerinin hizmetkar liderlik davranislariyla okul
kltiirii algilar1 arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla gerceklestirilen Pearson g¢arpim
momentler korelasyon analizi sonug¢lart sunulmustur. Tabloda goriildiigii gibi 6gretmen
algilarina gore okul miidiirlerinin hizmetkar liderlik davraniglarinin fedakarhik alt
boyutu ile okul kiiltiirii arasinda [r=.49]; duygusal sifa alt boyutu ile okul kiiltiirii
arasinda [r=.49]; bilgelik alt boyutu ile okul kiiltiirii arasinda [r=.53]; ikna edicilik alt
boyutu ile okul kiiltiirii arasinda [r=.48]; ve orgiitsel kdhyalik alt boyutu ile okul kiiltiirii
arasinda [r=.49] pozitif yonde manidar bir iligki saptanmustir.

Tablo 3.
Hizmetkar Liderlik ve Okul Kiiltiirii Arasindaki Koreldsyon Matrisi

Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1- Fedakarlik -

2- Duygusal Sifa 817 -

3- Bilgelik 35 67 -

4- [kna Edicilik 79" 80" 80" -

5- Orgiitsel Kahyalik 54" 50" 79" 65" -

6- Isbirlikei Liderlik 70" 670700 717 617 -

7- Ogretmen Isbirligi 42" 457 43" 39" 307 57 -

8- Mesleksel Gelisme 26" 24" 33" 25" 37" 507 58" -

9- Amag Birligi 32% 32% 35% 30% 38% 52% 52% 80% -

10- Mesleksel Destek 28% 32% 35% 31% 36% 48% 53% 72% 2% -
11-Hizmetkar Liderlik [Toplam] ~ .88" .86" .91° .92 79" 78" 45" 33" .38* 37+*-
12- Okul Kiiltiirii [Toplam] 49" 49" 53" 48" 49" 75" 78" 87" 86" .84* 57*-
n=282, *p<.01

Teorik Modele Iliskin Regresyon Analizi Bulgular:

Tablo 4’te dgretmenlerin okul miidiirlerinin hizmetkar liderlik davraniglaria
iligkin algilarinin okul kiiltiri algilarint yordama diizeyini saptamak amaciyla
gergeklestirilen ¢oklu regresyon analizi sonuglart sunulmustur. Tablo incelendiginde
hizmetkar liderlik bagimsiz degiskeninin fedakarlik, duygusal sifa, bilgelik, ikna
edicilik ve orgiitsel kahyalik alt boyutlarii temsil eden bagimsiz degiskenlerin birlikte
okul kiiltiirtinli pozitif yonde manidar olarak yordadigi ve bu bagimsiz degiskenlerin
okul kiiltiiriindeki degisimin ~ %34’iinii [R=.583, R>=340, F=28.415, p<.01]
aciklayabildigi, okul kiiltiiriiniin kalan %66’lik kisminin ise diger degiskenlerle
aciklanabilecegi goriilmektedir. Yordayici degiskenlerin bagimli degisken tizerindeki
Onem sirasi ise duygusal sifa, orgiitsel kahyalik, bilgelik, fedakarlik ve ikna edicilik
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seklindedir. Regresyon katsayisinin anlamli olup olmadigina iliskin sonuclar
incelendiginde ise, sadece Orgiitsel kahyalik degiskeninin okul kiiltiirii degiskeninin
anlamli bir yordayicist oldugu, diger bagimsiz degiskenlerin ise okul kiiltiiri
degiskeninin anlamli bir yordayicisi olmadiklari gériilmektedir.

Tablo 4.

Hizmetkar Liderlik ve Okul Kiiltiirii Arasindaki Cok Degiskenli Regresyon Matrisi
Hizmetkar Liderlik B SHy f t p VIF
Sabit 10.287 .660 15.594 .000

1- Fedakarlik .379 313 115 1.211 227 3.76
2- Duygusal Sifa .802 .303 249 2.646 .009 3.71
3- Bilgelik .636 382 178 1.665 .097 4.75
4- Tkna Edicilik -.406 398 -109  -1.019 309 4.80
5- Orgiitsel Kahyalik 179 264 239 2.956 .003  2.72

Eigenvalue,gymn 580, n=282, R=.583, R’=340, F=28.415, p<.01

Uyum lyiligi Indekslerine Iliskin Bulgular

[Ikdgretim okulu miidiirlerinin 6gretmenler tarafindan algilanan hizmetkar liderlik
davraniglariyla okul kiiltiiri arasindaki iligskiyi gosterdigi diisiiniilen teorik model i¢in
yapilan Path analizi sonucu sekil 2’de gosterilmistir. Teorik modelde yer alan gbzlenen
ve gizil degiskenlerin modele olan katkilarmin uyum indeksleri de tablo 5’te
sunulmustur. Modelin uyum iyiliginin belirlenmesinde GFI, AGFI, RMSEA, * ve y*/df
indeksleri kullanilmigtir. GFI, kovaryansin bagintili derecesini ve model tarafindan
ortaklaga aciklanan varyansi gostermektedir. Bu c¢alismanin mevcut modelinde GFI
degeri 0.78 olarak saptanmistir. AGFI uyum iyiligi degeri de 0.64 olarak saptanmuistir.
Elde edilen GFI ve AGFI uyum iyiligi degerleri teorik modelinin, elde edilen veriye
uygun olmadigin1 gostermektedir. Model tarafindan agiklanamayan varyans ve
kovaryansin ortalamasi iceren RMSEA degeri calismada 0.196 olarak saptanmistir. Bu
durum, varyans ve kovaryansin olusturan teorik model tarafindan agiklanamadigini
gostermektedir. Calismada y*/df oram, 11.74 olarak saptanmistir. Bu oranmn 5’ten
biiyiik olmasi da verinin model ile uyumlu olmadig1 anlamina gelmektedir.

Tablo 5. .
Yapisal Esitlik Modeline Iliskin Uyum Parametreleri

Uyum Parametresi Kat Say1
GFI 0.78
AGFI 0.64
RMSEA 0.196
df 34

> 399.23
df 11.74
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TARTISMA, SONUC ve ONERILER

Gittikce karmasiklagsan sosyal yasamla birlikte oOrgiitlerin de giin gectikce
cesitlenmesi ve farklilagmasi, lider etkililiginde bazi lider davranislarini 6ne ¢ikarmus,
buna paralel olarak da lider davranislari baglaminda pek c¢ok liderlik tiirii ortaya
cikmistir. Gelecekte liderlik tiirlerinin daha da g¢ogalmasi ve farklilagmasi da kuvvetle
muhtemeldir. Lider davraniglar1 6zelinde kavramsallagtirilan liderlik yaklagimlarindan
biri de hizmetkar liderliktir. Greenleaf tarafindan ilk kez kavramsallastirildig1 tarihten
bu yana teorik olarak gelistirilmeye caligilan hizmetkar liderlikle ilgili son 20 yilda da
pek ¢ok ampirik ¢alisma yapilmistir.

Bu calismanin amaci, ilkogretim okullarinda gorev yapan okul miidiirlerinin
gostermis olduklar1 hizmetkar liderlik davranislarmin okul kiiltiiriine olan etkilerini
belirlemektir. Bu etkiyi ortaya ¢ikarmak igin ¢alismada yapisal esitlik modellemesi
kullanilarak, okul miidiirlerinin hizmetkar liderlik davramglarinin okul kiiltiiriini
etkiledigi seklinde teorik bir model olusturulmustur. Olusturulan teorik modelin
bagimsiz degiskenleri hizmetkar liderligin bilesenleri, bagimli degiskeni ise okul
kiiltiiridiir. Calismanin yapisal esitlik modelinin ilk pargasi ve bagimsiz degiskeni olan
hizmetkar liderlik; tiyelerin en acil ihtiyaglarma odaklanarak oOrgiitiin hedeflerine
ulagmasi igin ¢aba harcayan, iyelere hedeflerin ger¢eklesmesi igin ne gerekiyorsa
yapmalar1 konusunda giivenen, takip¢inin liderlik 6zelligi sergilemesi sonucunda bir
birey olarak gelisip gelismedigi konusunda kendini sorgulayan (Greenleaf, 1970)
liderlik davramiglarini ifade eder. Grup iiyelerinin dis adaptasyon ve i¢ uyumla ilgili
problemleri ¢ozdiikleri, grup iiyeleri tarafindan paylasilan ve 6grenilen varsayimlar
(Schein, 1992) olarak tanmimlanan okul kiltiiri ise, okul etkililiginin en Onemli
faktorlerinden birisidir. Okulun her iiyesi okul kiiltiiriinii olusturan bilesenleri 6grenir ve
zamanla norm haline gelen bu bilesenler okula bir kimlik kazandirir. Leithwood ve
Reihl (2003), okul liderlerinin personel arasinda paylasilan normlari, degerleri, inanglart
gelistirmek icin yapilan uygulamalarla ve personel arasinda ortak giiven ve ilgi
yaratarak kiiltiirii etkileyebileceklerini belirtmektedir.

Ogretmen algilar1 baglaminda gergeklestirilen ¢alismada, okul miidiirlerinin
hizmetkar liderlik davranislariyla okul kiiltiirii arasinda pozitif yonde anlamli bir iligki
elde edilmistir. Alanyazindaki pek ¢ok ¢aligma hizmetkéar liderlik davraniglarinin okul
kiltiiriiyle iligkili oldugunu gostermektedir (Boyer, 2012; Herndon, 2007; Hill, 2007).
Zamperlin (2012), hizmetkar liderlik ve okul kiiltiirii arasindaki iliskiyi inceledigi
calismasinda; okullarinda hizmetkar liderlik gosteren, insanlara deger ve 6nem veren,
empati kuran, personelin de lider olmasi i¢in ¢alisan okul miidiirlerinin son derece etkili
olduklarin1 ve okullarinda birbirlerini dinleyen, giiven duyan bir ekip ve bir 6grenme
toplulugu olusturabildiklerini belirlemistir. Bulgular hizmetkar liderlik bagimsiz
degiskeninin fedakarlik, duygusal sifa, bilgelik, ikna edicilik, orgiitsel kahyalik alt
boyutlarini temsil eden bagimsiz degiskenlerin birlikte okul kiiltiiriinii pozitif yonde
manidar olarak yordadigi ve bu bagimsiz degiskenlerin okul kiiltiiriindeki degisimin
%34’tinl agiklayabildigini gdstermektedir. Regresyon katsayisinin anlamlilik derecesi
ise sadece Orgiitsel kahyalik degiskeninin okul kiiltiirii degiskeninin anlamli bir
yordayicisi oldugunu, hizmetkar liderlik degiskeninin diger bilesenlerinin ise okul
kiiltiirii degiskeninin anlamli bir yordayicis1 olmadiklarimi gostermektedir. Barbuto ve
Wheeler (2006), calisanlarin islerinde ekstra performans gosterme isteklerinin en iyi
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yordayicisinin orgiitsel kahyalik bileseni oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Ayrica orgiitsel
kahyalik boyutunun ¢aligan memnuniyeti ve lider etkililigi ile giiclii bir iliskisi oldugu
tespit edilmistir. Orgiitsel kahyalik liderlerin toplumsal kalkinma, programlar ve sosyal
yardimlar araciliiyla topluma olumlu yonde katki saglamak igin bir orgiitii ne olgiide
hazir hale getirdigini aciklar. Orgiitsel kahyalik; etik ve toplumun refahi igin sorumluluk
alma degerini igerir, ayn1 zamanda alinan strateji ve kararlarin var olan durumu daha iyi
bir hale getirecegini garanti eder. Ayrica bu tip liderler is yerinde bir toplum ruhu
gelistirmeye calisirlar, boylelikle kendilerinden sonrakilere olumlu bir miras birakmig
olurlar (Barbuto ve Wheeler, 2006).

Regresyon analizi hizmetkar liderlik degiskeninin okul kiiltiiriiniin bir yordayicisi
oldugunu gosterse de, veriler {izerinde gergeklestirilen Path analizinde, olusturulan
modele iliskin uyum iyiligi indekslerinin yeterli diizeyde olmadig: tespit edilmistir. Bu
sonug elde edilen verilerle hizmetkar liderlik ve orgiit kiiltiirii etkilesimi modelinin
olusturulamayacagin1 ifade etmektedir. Bu durumun hizmet kavraminin kiiltiirel
farkliligindan kaynaklanmis olma ihtimali yiiksektir. Benzer kavramlar farkli
kiiltirlerde farkli anlamlar yiiklenebilirler ya da ayni kavramlara farkli kiiltiirlerde
verilen tepkiler farklilik gosterebilirler. Pekerti ve Sendjaya (2010), hizmetkar liderlik
davranislarinin pek ¢ok lilkede goriilmekle birlikte, uygulamalarmin daha ¢ok kiiltiir
tarafindan sekillendirildigini 6ne siirmiistiir. Hizmetkar liderlik kavramsal olarak benzer
sekillerde algilansa da, 6zellikle hizmetkar liderligin alt boyutlarinin hangisinin 6nemli
oldugu konusunda bireylerin karar vermesinde kiiltiir 5nemli bir belirleyicidir. Mittal ve
Dorfman (2012), hizmetkar liderligin esitlik, ahlaki biitiinliik, giiclendirme, empati ve
alcakgoniilliiliik gibi kiiltiirler arasinda etkili liderlik i¢in 6nemli olarak kabul edilen
yonlerinin analiz edildigi caligmalarinda, bu boyutlarin her birinin etkili liderlik ile
iligkili oldugunu tespit ederken; farkli kiiltiirlerde hizmetkar liderlik bilesenlerinin
desteklenmesinde 6nemli farkliliklar bulmuslardir. Esitlik ve giiglendirme boyutlart
Avrupa / Iskandinav kiiltiiriinde daha giiclii desteklenirken, Asya ve benzer kiiltiirlerde
daha az desteklenmistir. Ote yandan, hizmetkar liderligin empati ve algakgoniilliiliik
boyutlar1 Asya kiiltiirlerinde Avrupa kiiltiirlerine kiyasla daha fazla desteklenmistir.

Bu sonug, hizmetkar liderlik ve okul kiiltiirii algis1 ile ilgili daha fazla yeni
degiskenin yapilacak arastirmalarda olusturulacak olan yapisal esitlik modelinde
tanimlanmasini gerektirmektedir. Ayrica yapisal esitlik modelindeki sans faktorlerinin
yer almasindan dolay1, yapisal esitlik modeline uygun yeni ¢alismalarda ¢apraz gegerlik
yapilmalidir. Capraz gecerlik, yapisal esitlik modeli ve gelistirilmis faktorlerin
istikrarm1 dogrulamak i¢in tavsiye edilmektedir. Gelecek arastirmalarda, hizmetkar
liderlik davranislarinin okul kiiltiirii izerindeki dolayli ya da dogrudan etkilerini ortaya
cikarmak icin farkli 6rneklemler iizerinde c¢alisilmalidir. Bu arastirmada ortaya konan
modelin dogrulanmamasinin olas1 nedenleri, daha kiiciik gruplarda gerek hizmetkar
liderlik gerekse okul kiiltiirii kavramlarina yonelik fenomenolojik ¢alismalarla
aragtirllmalidir. Son olarak, aragtirmacilar her zaman i¢in yapisal esitlik modeli
sonuglarinin, model igeriginde belirlenen degisken ve faktorlerle smirli oldugunu
dikkate almalidir.
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