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ONSOZ

Ogretmenlik gitimi almamstim. Universitede grendigim seyler yonetim bilimine,
siyaset bilimine, ekonomiye dair teorik uygulamalar hukuk kurallariydi. Tark Yénetim
Sistemi’nin bir elemani olmay! planlarken mezunuglam ilk yil icinde kendimi Van/
Geva Ilce Merkezi'nde bir yatili bolge ilkiretim okulundaingilizce Gsretmeni olarak
buldum. Aldgim mesleki gitimden olsa gerek olaylar yobnetim penceresinden
degerlendirdgimi fark ettim. Cgrencileri eitmek icin eitim almamstim ama bir
yoneticinin mevcut sistem icinde nasil olmasi gepaki degerlendirebiliyordum. Tirk
Milleti’nin bir bireyi olarak, yoneticinin kutsalfina dair yonetsel bir kulttirin ruhumda var
oldugunu gordim. Mevcut sentez, okul mudurlerimizi toplucinde dger yonetici
kesimine kiyasla daha 6zel bir statiiye koyuyor,lwkwydnetim yapisi mudurinin yapisi
ile es deger goruliyordu. @retmenlii de bir sinif yonetimi olarak algilamayastsyinca
aslinda temel felsefenin insan merkezli olmasi kjeimi sezinledim. Devlet yénetimi, il
yonetimi, birim yonetimi, aile yonetimi, okul yoneti, sinif yonetimi... Mamuliiniiz insan
olunca, hayat dagietme ve @renme sireci olunca, vatin dgzasi dgismiyor. “Her sey
bir insani sevmekle bdiyor” Mudir benim @retmenim, ben de gencilerimin
Ogretmeniydim. Ben grencimi sevmeliydim. Mudirim de beni sevmeliydi. gbe
gormeliydim ki dger vermeyi bileyim. Onemli oldium hissettiriimeliydi ki @rencilerim
icin onemli olabileyim. @rencilerime inandim deserleri verebilmek igin bunlari
yasamam gerekliydi. Bu djiinceler de ders kitaplari gibi teoride kalmayaldpanca
yoneticiler ile ilgili yaganan her sikinti yonetilene ve de okullarimizgeencilere oradan

da topluma yansiyan hastaliklar halini aliyor.

“Etik Deger” kavraminin Uzerinde diinmeye, mesfgmin 4.yilinda istanbul/
Sefakdy Semti'nde gdrev yaparkenslaalim. Yuksek lisans yapmam nedeni ile Biazi
atamam yapilngti. Merkeze oldukca uzakggimime devam edemeyegien bir yerdi.
Tayinimi durdurma karari aldim. Sonra da “ne dea@sim” diye dgunup tayini durdurma
dilekcemi geri almak icin Ankara’ya Milli itim Bakanlgi’na gittim. Istanbul’da spuk
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tatilinin oldugu bir giindu. Bakanlikta maruz kaggdn muamele beni dehte digurmustd.
Bana ‘@rencinizi sevin, onlarin bir insan olgunu unutmayin, onlarin daskikleri var,
haklar var, onlara ger verin ve bu dgerleri &retin’ diyen Turk Milli Egitim Sistemi’nin
yoneticileri bana ne kadar gler veriyordu? Benim Kkili gimi ne kadar dnemsiyorlardi?
Kendi programlarinin ve kararlarinin neresindeydB&himle ilgili kararlarin merkezinde
kim bulunuyor?... Bu soru zinciri beynimde uzayipdegken ideallerini kaybetmi
milyonlarca @retmenden biri olarak okuluma geri dondim. Sonrgi#tiarda, gorev
yaptgim okullarda sadece sinifimdakgrénciler icin dgil, toplum, sistem, devletim ve
meslektalarim adina da kaygl duyduriimdi egitim yonetimi ana bilim dalinda yuksek
lisans @rencisiyim. Sistemi iyilgtirmek adina kaulastigim hastaliklar terminolojisi
“tikenmilik, orgutsel zaaflar, 6rgutsel virUsler, yok olairgitsel bglihk, adalet,
adanmglik” bunlara ¢are olarak sunulan ila¢ nifghdeki “takim calgsmasi, liderlik, etkili
okul, performans yoOnetimi, empati, sinerji, okulltiii...” teoriler. Aslinda hepsinin
0zunde olan tekey insan olmak ve insancasganak. Hayatimizin evrensel ve sonugete

“insanca ygamak yaptiklarimiz ve ygadiklarimiz bu amag¢ @oultusunda araclardir.

Hayata bglama kararini biz vermedik ama sonraki her suracarsizIgin bile bir
karar oldgu, karar surecidir. Karar surecini belirleyen basketken ise deer

yonelimlerimizdir.
Amacimiz ve kararlar arasindaki koprudugaaak.
Iyi bir yonetim iyi bir birlikteliktir

Mudurlerimizin deger algilamalart ve dizeyi verdikleri kararlaraghaolarak

dgrencileri, bizi, ebeveynleri ve de toplumumuzu iyergotirmektedir?

Arastirma konusunu belirlerken, beni yireklendiren,s@namami gercekligirirken
gereksinim duydgum her an yanimda olan ve vefidiemeklerle ufkumu gegleten
Dog.Dr. Fatih TOREMEN’ e tekkurlerim sonsuzdur.
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Simdi Universitemizde olmasa da bilimsel gmana yontem ve tekniklerini
ogrendigim, tez O©nerimi sunmamda, g@mie sorularimin okturulmasinda ve de

Universitede bdadigim gorevde bana rehberlik yapan Prof.Dr. Mehme$FINAR’ a

Arastirmanin veri analizi béliminde ve sonrasinda heryardimini, zamanini,
fikirlerini esirgemeyen, bilgisayar destekli niteteri analizi programini kari ile

kullanmami sglayan, titizlikle ve 6zveri ile yanimda olan Dr.r@id DEMRLI’ ye

Etik alaninda cajmalari olan, edingi uzman gorgleri ile kod listemin
olusturulmasinda, atamalarin anlamlandiriimasinda vweingobéliminde fikir abverisi

yaptgim Dr. Muhammed TURHAN'’ a cok gekkur ederim.

Ihtiya¢ duydgum zaman yardimlarini esirgemeyegitEn Bilimleri ana Bilim Dal

Hocalarina,

Arastirma konusunun amacina uygun olarak yaptigorismelere istekle katilan,
sorunlarini ve deneyimlerini igtenlikle payéan ve gorgleriyle argtirmami gelstirmeme
katki sa@layan Elazg il Milli E gitim Mudurligine ba&h bulunan okullarda gérev yapan
OKUL MUDURLERINE,

Hayatimin her gamasinda manevi degteile yanimda olan, bir cokseyi
kendisinden grendisim ve @Grenmeye devam egiim Sevgili Abim Yard.Dog.Dr.lhan
Oguz AKDEMIR'’ e ve gi Giilhan AKDEMR’ e

Var olduklari icin mutluluk duydgum, beraber @ayip beraber glldiimiz Annem
Sadiye AKDEMR ve Babanilhami AKDEMIR’ e tesekkurlerim sonsuzdur.

DUYGU ARZU AKDEM IR- 2007
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Sanayi devrimi ile birlikte, makinedenenin gelsmesi, insanlarin olturdusu sosyal
yapi ve ilgkilere de yansingtir. Kantgi etik anlayindan dykinen toplumlar, daha kuralci
her seyin Onceden tanimlangi sert ve masif kurallarin egemen o#du bir topluma
donsmeye balamistir. Fakat gecen yaldek iki yiz yilhik zaman zarfinda bu anlgyn,
insanlarin bunyesine ve toplumsal organizasyonlalayisinde makineler kadar iyi sonug
vermedgi gorulmistir. CUnkd insanin d@sinda zamana, zemine vesiy@ gore bir
esneklik ve farklihk oldgu herkesin dikkatini ¢cekrglir. Yani insan davraglari homojen

bir yapi icermemekte, rutin bir stire¢ ghoamaktadir.

Gunumuazde, sanayi sonrasi toplum, postmodern gagi,modernizm, modernizm
sonras! diyerek tagmalar yuratilen sosyal bilimlerde, kurallarin inkal makineler
haline dongtirmesinin fayda vermegli anlsilmistir. Bu durum insanlari mutlu
kilabilecek, daha esnek, insanin ruhsal yoniniadélalan, kurallarin insanlarin enerjisini
indirgemedgi bir sistem arayini gerektirmgtir. Yani daha “insancil” bir sistem ajturma

gayreti tartgmalari sosyal bilimlerde devan et

Degerlerle yonetim tam da busamada bu araglara cevap olabilecek yapida
alternatif yonetim bicimlerinden birisi olarak oyta cikmstir. insani dgerlerin sisteme,
Ozellikle de sistemin sleyisinin tetigi olan karar alma sirecinde etkili olabilgce
distindlmis ve bununla ilgili targmalar balatiimistir. Amag¢ daha mutlu, toplumsal
organizasyonlar okmasidir. Eitim yoneticilerinin karar alirken ve verirken ghr

ilkelerini de katmasi, gunuimuzde sistem icine taenlegmeye balamistir. Yani “idari
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yonetimde insani yonunde bulunmasi” gereglilbenimsenmitir. Boylece karar sireci

mekanizmasi daha verimli olrgtur.

Yoneticilerin dger yonelimlerinin karar stirecine etkilerini inceleknamaciyla, bu
aragtirmada nitel argirma yontemi yaklgmi ile icerik analizi yapilmtir. Arastirmamiz
Elazig Milli E gitim Muaduarliguine bgli 20 okul mudurd ile yapilan yari yapilandirigni

gorismeler bglaminda dgerlendirilmistir.

Aragtirmada, ayrintili  géime yodnteminin veri toplama metodu olarak
kullaniimasina karar verilrgtir. Arastirma sirecinin temel amaci gdaminda agik uclu
sorular dikkatle ve bir dizen icinde hazirlagtmni Veriler nitel veri toplama yontemiyle

elde edilmgtir.

Anahtar Kelimeler: Degerlerle Yonetim, Y6netim, Karar sureci, etik okagjtim

drgutleri, Esitim Yonetimi, Nitel Argtirma, Yar YapilandiriingiGorisme.
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TheUniversity of Firat
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ELAZIG-2007, Page: XVI+228

The development in becoming mechanized throughirtiestrial revolution was
being reflected to the affairs and structures wemesisting by the human. The societies
imitated by the ethics of Kant have been changedutih the societies been rather
normative and had sovereign of hard and massies rudd been determined before than
just. But it had seen, this hadn’'t been resultedhumans’ constitution and activities of
social organizations as like in machines in lasi t@nturies. Because, it has been attracted
the attention of everyone that the nature of thedmhad spoken differences and flexible
in accordance with the time, soil and individu&o, human behaviours do not comprise
homogeneous structure and the routine processloafdrmed

Nowadays, it has been understood, to be convenedhumans into machines was
no use by the rules while the discussions namesubs industrial society, post-modern
structure, late modernism, subs-modernism are Vi@ltb on social sciences. This was
required a managerial system would make the pebpf®y, take in consider of the
psychological side of human and the rules wouldradtice the energy of members. Thus,
the discussions go on so as creating further hustiasiystem in social sciences.

Management by values had appeared as would betenmadive system to have
answers to these quests at that stage. It hadtbeeght that the humans’ values would be
effective for the managerial system, especiallgl@eision making process of the system.
The aim is to have more happy and effective workamganizations, also educational
organizations. Nowadays, to have the intention alues on decision making by the

manager of educational organizations are seen inatedyl “To be had humanistic in
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management” are adopted by the people. In this degision making process would be so
effective.

In this research, qualitative research design amalysis methods with semi-
structured interview has been applied in 20 schoweaged by Office of Elazig National
Education so as to determine the effects the imientof values of managers of the
educational organizations in decision making preces

It was decided to use in-depth interviewing asria@n method to collect data for
the researchin the context of the main aim during research @ss¢ a set of open-ended
questions which are carefully worded and arrangect tbeen prepared. The data has been

collected through qualitative data collection.

Key Words: Management by Values, Decision making processic#ttschool,

Educational management, Qualitative research deSemi-structured interview.
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. BOLUM
1.GIRIS

Tarkiye’'nin  egitim  sistemindeki  stratejisini  belirlemeye ve yesmnd
deserlendirmeye ¢cagmanin en zor yani, kendiside son derece dinamik lblayapinin
yine son derece dinamik bir cevrenin icindeki komumn anlatma c¢abasi olmasidir.
Sisteminin belki de en 6nemli dégiiimlerini yagayan gitim yonetimi, yine tarihin belki
de en y@un de&isimine sahne olan bir zaman dilimi iginde yenid@killenmektedir.
Bunun ortaya cikargh dinamik sireg¢ tasvir, agiklama, anlama, anlamiama ve
yonlendirme safhalarinin her birini tek tek ve hepsir bitin halinde son derece

yogun bir zihni faaliyetin parcasi kilmaktadir (Davgiio, 2004, s:v).

Bugun hereyden daha ¢ok, tlkenirgiem sisteminin gelecéne alternatif balg

acllari getirecek analiz ¢ercevelerine ihtiyac ward

Toplumlarin ygun donigum gecirdikleri donemlerde bu sistematik zorluklari
ciddi bir usras vererek amaya cakan yaklaimlar, analizler ve teoriler toplumlarin

mevcudiyetlerini koruyglarini, bu mevcudiyeti bir atihm gictne dgtiirebilme

kabiliyetlerini de bir ¢carpan etkisi ile hizlandorbrler.

Dinamik bir stirecten gecen toplumun bir bireyi algro toplumla ilgili analizler
yapmak, hizla akan ve debisi yiksek bir nehrindeiseyrederken o nehrin yataaks
hizi, akg istikameti ve bgka nehirlerle olan ilkisi konusunda fikir yirttmeye benzer.
Hem incelediiniz nehrin icinde sizde akmaktasinizdir; Hem deakyin ozelliklerini
anlamak ve bu 0Ozelliklere gore nehrin butanid hadtkinbir tasvir, aciklama,
anlamlandirma ve yonlendirme cercevesistlima sorumlulgu tasimaktasinizdir.
Nehrin dgina c¢ikarak bakginizda sizinle birlikte akan zerreciklerin ruhurekaderine
yabancilaarak ahlaki kayitsizlik icindeki siradan bir géz@ndurumuna dgersiniz;
nehrin akintisina kendinizi birakarak suriklgmuizde de hem var olan gercekli
hakkiyla anlayamaz hem de bu gerceklikle ilgili #emradenizi olgturarak sisteme

agirhk koyamazsiniz (Davufiu, 2004, s:v-vi).
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Bir disindr ve bir bilim adami da bir zamana ve mekanknainik dinyasina
herkes gibi ve hatta herkesten daha fazla aidiysteder ve o aidiyet ile icinde aka

geldigi nehrin ve dger nehirlerin akgina yaklgir (Davutglu, 2004, s:vi-vii).

Bir insan olarak evrensel olana hissedilen aidiyet, var olg bilincini ve
derinligini, bir kultir 6znesi olarak belli bir aja hissedilen aidiyet ahlak bilincini ve
derinligini gerektirir. Kisisel diizeydeki mikro bilingten, sistemler diizeyikidmakro
bilince yuksel§ ve nifuz, bir kemal araydir ve her kiltur havzasi icinde bulunan
yonetim sistemleri, bu arayikendi gerceklik tanimlamalari ile otaya koyar yD&glu,
2004, s:vn).

Bu calsma biling dizlemlerinin en 6énemli kolu olan ahlaki derinii ahlaki ve

bilimsel sorumluluk dengesi icinde incelemeye gahktadir.

Insanlik kuresel gan balarinda bulunuyor. Tarim ve ticaret devri kapagak
oldu. Arkasindan sanayi medeniyetleri ve sanaylutofari ¢a&l gelmiti. Tarim ve
ticaret cgindan sanayi gana gecilirken batin toplumsal hayat sanaydigen felsefesi

ve mantalitesi dgrultusunda yeniden yapilandirildi.

Bugunkd “Milli Egitim” felsefesinin arka planinda sanayi toplumlanin
oncelikleri ve tercihleri vardir. Sanayi gain zihniyeti mekanik teknolojiye ve
egemenkin sinirsizlgina dayaliydi. Bu gala siyasal iktidarin hegeye yetecg,
iktidar eliyle herseyin yeniden iga edilecgi, egitimin toplumun yeniden iga araci
olarak kabul edildii ve bundan dolayr da devletin en 6nemli “ideologlygit”
olduguna inaniliyordu. Eitim tekil, otoriter, 6dev anlayi ile tanzim edilen, yukaridan
asaglya dagru isleyen, siyasal toplumsalfimrma alani ve dahasi disiplinli toplum
meydana getirmek i¢in vazgecilmez bir sektdr olayakilmtir (Dursun, 2006).

Buglnse kireselfenenin baindayiz. Sanayi medeniyeti anlgyterk edilmekte
ve yerine kiresel medeniyet ankpydne gecmektedir. Kiresellik butin toplumsal
onceliklerimizi, tercihlerimizi ve felsefemizi koklsekilde deisime usratmaktadir.
Artik egitim alaninda tekillik degil, cok kualtarlaltk, otoriterlik degil katihmcilik,
seffaflik egitimi 6dev deil hak olarak kabul etmek, farkli kimliklerin ve kirlerin

kendisini ifade ede@e ve kendisini geltirecesi, illa okulda deil evde dahi
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egitilebilirlik, zorunluluk degil istege ballik gibi cok farkl tercihler ve kavramlar

gindeme gelmektedir.

Tarkiye’de yonetimin s6z konusu olgu alan ne olursa olsun, temelde bu,
“devlet yapisini, iktidarini vesleyisini sabit tutmak hedefi’ni gdzetmektedir. i
politikadan mali politikalara, @tim politikalarina, hemen her unsur bu hedefinebir
araci haline getirilngtir.

Bu dinamgin en 6nemli sonucu “esnefii az”, “krizlere acik”, “sert”, bir

“yonetim gelengi”dir (Bayramazlu, 2006).

Bu yonetim gelengnin desisim baskisiyla kaulastikca krize suriklenmesi,

biraz daha fazla tedirgin olmasi, biraz daha sgmiéegilimi tasimasi da bu ytizdendir.

Degisim ile yukarida altini ¢izgamiz devlet yapisi, @tim kurumlarinda mevcut

otoriter, merkezi, stratejik diizenlemelere devatinne¢ktedir (Bayram@lu, 2006).

Tark Kamu Yonetiminin merkeziiene ve burokratiklgne sirecinden ggim
kesimi ve bu aradagéim orguatleri de buyik 6lgide etkilenmektedir. Bungicin €gitim
orguti tim girdilerin ve kurallarin merkezden keswae aktarldii bir oOrgut

gorinumdedir.

Bu yonetsel sistem icinde, profesyondiiler olarak yoneticiler, her biri 6ncelik
kazanmak icin d@eriyle celsen ve dgerine kasl tezler ileri stiren ¢ok sayida kulturel,
mesleki ve siyasal buyrukla kaesirlar, bu yizden de belli bir durumda ne yapmalari
gerektgini dusinmek igcin zaman bulamazlar. Zatensi@limeye zaman bulsalar bile,
basvuracaklari nesnel gerler ya da haklilik standartlari yok gibidir. Bedenle de
yoneticiler, herkesin Uzerinde tgdrak ¢co6zime kawturamayacgl, kendilerine ait bir
dizi degerler sistemine sahip olabilirler. Yonetilenler wdicinin kurallarina egemen,
yerel dgerlere sginan bir goérunum sergilerler. En tehlikeli ve erygen tepki de, dger
yonelimli karar vermesi gereken yoneticilerin, besil bir duruma kendginden dgal
bir tepki verememeleridir. Bu yoneticiler, bundamsa ne yapa@ni bilememe sorunu
yuzinden fel¢ olurlar. Bunun arkasindan sikliklalegeksel kurallara, sistemin

yaptirimlarina boyungnek gelir.
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Isin garibi, istersirketler ister gitim kurumlari olsun, Karliffi, Uretimi ve
performansi verimlilik ve etkililik 6lcttl sayan Wik sistemlerde, dgr yonelimleri
siklikla g6z ardi edilir. Dgerler toplumsal adalete gkin belgelerde ve ayrimcilik
kargiti yasalarda ylzeye cikar; ama bunlagitien politikasinin okul mevcutlarinin
artmasi, yonetimde ceza gibigdr yonleriyle bglama cabasina ¢cok az rastlanir. Ne var
ki mesleki iktidar paylgami anlaminda deer standartlari, iktidarin daha alt dizeyde
olana devredilmesi anlaynin tam kalbinde yer alir. Okullarin ve okul smaterinin
genglemesi ve cgtlenmesi, mahkemelik olma olaginin artmasi, halka hesap
verilmesi yonunde seslerin yikselmesi bir kez dattaya cikarmtir ki egitim, iktidar
sahiplerinin otekileri denetlemesi ve iktidarda alanlarin, 6zerk kararlar vermek icin
zaman da yetkisi de olmayan robotlar gibi davrasin@n bir ara¢ dgldir. Egitim ve
egitim yonetimi, insanlarin sorumlu bir bigimde birlyle etkilesimde bulunmalaridir
(Haynes, 2007, s:16).

Yonetim zor bir meslek, ama insanlarin yonetimiaesezoru; yonetilen de insan
cunki sghkh yonetimin en can alici noktasi, yonetiminiadtaki her bireyin dger
yonelimlerini g6z ©6nitnde bulundurarak etkgihi artirmaktir. Otoriteye bz
yonetimlerde sadece tepeden inen iletilegwduk gosterir vesi gorenler birer madde
olarak dgerlendirilir. Oysa 21. yuzyilda sosyal bilimlerdetdrminizm bile sorgulanir
durumdadir. Butun kuramlari ve kavramlari var edeandaki dger sistemi- insani

degerler bilgisidir.

1.1.PROBLEM

Degerler, genel kultiriin uzantisi olan orgit kiltiginde yoneticilerin dgiince
ve hislerine standart koyar, davrgrwe kararlarinisekillendirerek, 6rgut icin bir
ideolojinin olwturulmasini sglarlar. Yonetici dgerlerine goresekillenen orgut kalttr
ise drgutun karar alma ve uygulamadaapd olma derecesini belirler. Sonugcta orgut
yoneticilerinin sahip olduklari bireysel gerler, bir 6rgutin planl ve kararli glinme
ve davranmasini etkiler. Bir yoneticininsigel degerlerinin biri ya da birkagi érgutsel
ili skilerinde son derece onemli ve etkilidir. Bireyshgerlerin, yoneticilerin gleriyle
ilgili karar almalarinda, yoneticilik Barisinda ve der iliskilerindeki etkisini soyle
siralanabilir (Russell, 2001, s.76; Naktiyok, 2083,0).
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*Bireysel deaer sistemi, yoneticilerin olaylar ve kaastiklari problemleri
y 24 Yy y Y

algilamalarini etkiler,

*Bireysel deser sistemi yoneticilerin problemleri ¢ézimuini veradsarini

etkiler,

*Bireysel deger sistemi yoneticilerin kiler arasi ilgkilerini etkiler,

*Bireysel degger sistemi yoneticilerin zarili olma istgini etkiler,

*Bireysel deger sistemi bir yoneticinin 6rgutsel baskilari veagtari kabul ya da

reddetme derecesini etkiler,

*Bireysel deer sistemi yoneticinin ahlaki ve ahlaki olmayan @anslar

arasindaki farki ortaya koymasi icin temelstdmur,

*Bireysel degserler yonetsel performansi etkiler.

Yukarida ifade edilen etkilerin yani sira yine bwnkda yapilan bircok
aragtirmada, ksisel deerlerin yoneticilerin; secim ve o6dul sistemini, laga olan
ili skisini, risk alma oranini, karar verme stilini, walilik, hizmet kalitesi, grup
davrangl, iletisim, liderlik ve catgma dizeyi gibi strateji ve davranbigimlerini
etkiledigi gorulmistir (Burke, 1997, 100-101; Russell, 2001,76-78; tiyak, 2003,
s.11-13). Goruldgl gibi yoneticilerin dger sistemleri 6rgutleri hem goudan hem de
dolayli olarak etkilemektedir. Tum bu etkiler géomimde bulunduruldiunda,
yoneticilerin bireysel dgerlerinin, drgutlerin karar strecindesbali olma dereceleri
Uzerinde ne olcude belirleyici bir faktor olglu daha net birsekilde ortaya cikar.
Sonugta, hizli bir dgsim ve gelsim sirecini yaayan toplumlardaki ekonomik, sosyal
ve politik alanla ilgili teorilerin ve yorumlarinneénemli unsuru olarak diintlen
yasam deerlerinin, orgut performansini, g@isini belirleyen temel faktoér olgu ve
yonetim ideolojisinin yoneticinin kisel degger sistemindaekillendigi sdylenebilir. Bu
nedenle ydneticilerin kisel deerlerinin orgutlerin performans gicini ne derece

etkiledigini hissetmgsinizdir.
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Tark Egitim Sisteminde, okullarin merkeze dpanliligl ve yetkilerin yetersizi,
egitim orguatlerinin kendine 6zgl bir 6rgutsel kimNe drgutsel dgerler sahibi olmasini
ve gelstirmesini engellemektedir. Turk ggim Sistemindeki @itim oOrgdtlerinin,
gelecge yonelik katihm odakli kararlarla belirlengnvizyonunun, misyonunun ve
orgutsel dgerlerinin oldigunu sdylemek zordur. Bu d&iem 6rgutlerinin sistem icinde
kendinin hayatina son vermeyecgkilde kanunlari, kurallari ve prosedirlefieimesi
ile sonuclanacaktir. gtim 6rguti kendini geltirme, yenilikleri uygulama ve daha
fazla sorumluluk alma ihtiyaci duymayacaktir (BaR003, s: 5- 11).

Oysa son yillarda, buyuks i6rgutlerinde, yoneticilerinden istenen sosyal
duyarlilik oldukca artngtir. Orgiit performansi igin insan sadece maddijldaanevi
yoni ile de dgerlendiriimektedir. Sosyal duyarllik, sosyal demet var olmasini
saslamistir. Is etigi kapsaminda, toplumca g kabul edilen veya genel kabul gégnii
deserler 6n plana ¢ikmaktadicsel ve dysal boyutta yer alan unsurlarca neyin iyi ya da
neyin kotl olarak kabul gormesi, tipki bir géeler yasasi okiurmakta ve glinimuz
orgut yonetimlerine sosyal denetim boyutu ile ilgilarak yol gosterebilmektedir
(Yurtseven, 2000, s: 249- 251).gfenci hareketleri, azinlik gruplarin protestolari,
tuketici hareketleri, kadin haklari hareketleri, okiye duyulan ilgi, ulusal
hapishanelerdeki sorunlar... Bunlarin tima yoOnetizile sosyal duyarliiini
uyandirmaya yeter de artar bile. Yapilmasi gereldn sey, butlin 6rgutleri, insanlari

kullanmaya dgil, onlara hizmet etmeye yonlendirmektir (Balayp30s: 18).

Iste bu perspektif derultusunda, sgikli, gelisimsel, gigli, etik ve glvenilir bir
sure¢ yaamak stratejisi geftirmek isteyen gitim orgutleri icin de ortaya ¢ikan en
onemli problem; hala daha piramit organizasyon sfafminde burokratik ve otoriter,
emir-komuta zincirini takip eden, yasalarla iyi jpiinetim iddiasinda olan yoneticilerin

varligidir.

Yonetimin, karar verme sureci ile @anlaml olarak dgerlendirildigi, yonetim,
odazinda pozitif dgerlere sahip olan yodneticilerin olmasi drgutuglsd karar verme
surecini sglayacaktir. Bir 6rgut yoneticisi ve planlamacidk sureci karar verme ile
baslatmali, bu surecin ghkli olmasi icin; cevresel guclerin gerlerinin 6rgutd

Uzerindeki etkileri dikkatle izlemeye cghalidir.
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Okul muddrleri, dikkate almasi gereken bigelderle amac ve hedefleri belli bir
sistemi, okul sistemini yonetirken lider olabilmehazli bulunduu grubun amaclarini
belirleyen ve bu amagclar gailtusunda grup Uyelerini etkileyebilmeli ve dawvgan
yonlendirebilmelidir..

Iste  okul mudarlerimiz lider olabilgi o6lcide personelini  motive
edebileceklerdir. Bu motivasyonu da personelinihunda olgturabilecgi icsel irsa
sureci ile bgarabileceklerdir. Dgerler birer davragi rehberidir. Birlikte ygaamayi
ahlaki bir zemine oturtur. Agsarmada anlamaya ve anlamlandirmaya sggmiz;
deserler ahlaki zemini olgturur ve ahlaki zemin U(zerinde olular. Okuldaki
personelin bu degerlerle donanimh olmasi derleri kendi i¢selinde ga etmesi

onemlidir. Bunun i¢in okul mudurlerimiz neler yapktadir?

Boyle bir durum orgttlere gerler temeliyle bakmayi gerektirmektedirgitim
orgutlerinde yonetici dgerleri karar surecinde hangi alanda etkilidir? saruou

arggtirmanin temel problemini §&il etmektedir.

1.2.ARASTIRMANIN AMACI

Arastirmanin temel amaci yoneticilerin sisel deerlerinin okullarda karar
surecine etkilerini dgerlendirmektir. Bu genel amaca dayali olaraigedaki sorulara
yanit bulmaya ¢cagiimistir..

Alt amaclar

1. Okul yoneticilerinin karar verme surecini etkileyegzerleri nelerdir?

2. Okul yoneticilerinin karar surecini etkileyen gleri karar niteliklerini
olumlu y6nde etkilemekte midir?

3. Orgut yonetiminde karar verme siireci yonetimin ksindifade etmekte
midir?

4. Sahip olunan dgerler yoneticilerin karar srecini uygulamasindkiliet

midir?
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1.3. ONEM

Bu argtirmanin 6nemi; Ahlaki yonelme, niyet-karar ghkantilari ya da
kopukluklari tglyarak- niyetimiz ne kadar 6zgurdir? Niyetimizler&amiz arasinda
bagl kurma, karar uygulama, eyleme gecirebilme gudimé kadardir? Ne kadar
batinsel bir eyleyiciyiz biz? Karar vericinin gkxlerinin, ahlak durumlarini
yasayamamasinin eyleme etkisi- yodnetimde niyet- weril&ararlar- eylemler

koprasunin paramparaca olmaktan sakinmasies gini arttirici ilkeler sunmasidir.

1.4. SINIRLILIKLAR

Arastirmanin bulgulari;

1. 2006/ 2007 Eitim- Ogretim yilinda Elaz il sinirlari iginde yer alan yirmi
okul ile

2. Yirmi okulda gorev yapan, agarmaya katilan 20 okul muddrleri ile

3. Arastirmada kullanmak amaciyla hazirlagmkisisel ve mesleki 6zellikleri,

egitim ve Ggretim kasullarini ve mesleki deerleri iceren gorgme formu ile sinirhdir.
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11.BOLUM
2. KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. DEGER

Deger (wert, value, valeur, kiymet), felsefe tarihindenelci ve nesnelci
acllardan ¢ok farklgekillerde tanimlanngtir. Oyle ki bu tanimlardan mutlak bir ger
tanimi c¢ikarmak oldukca guc big gibi gorinmektedir. Yine de 6znel veya nesnel
tanimlamalarda olsun gder tanimlarinin asgari mgiéreklerinin var oldgunu sdylemek
muamkindir. Bu tanimlar birey ve toplum icin farltarakterler gostermektedir.
Bireysel tanimlarda kisel nitelikler ile beraber tanimlanirken, daha rdiheve

kapsayici olan toplumsal agidanzdder ise,

a-Bir sosyal grubun veya toplumun butininin kendiikabirlik, isleyis ve
devamini sglamak ve surdirmek Uyelerin @anlugu tarafindan uygun ve gerekli
olduklar1 kabul edilen, ayni tyelerin ortak duyglistince, amag ve ¢ikarlarini yansitan
genellgtiriimi s ilke ve inanclardir.

b-Gruplarin veya toplumlarin arzu edileni ve edilm@yebesenileni veya
begenilmeyeni, d@ru olani ve dg@ru olmayani belirleyen temel standardi veya

standartlaridir.

c- Toplumsal dgerler, hazci (hedonistic) agidan haz veya sgeklinde
gorunurken, bilgisel acidan gl veya yanl, ahlaksal acidan iyi veya kotl, estetik
yonden guzel veya cirkin, dinsel acidan ise sevapavginahseklinde kategorik

siniflamalara tabi tutulurlar.

Kategorik tanim icerisinde yer alan birim, tican kirket veya bir okul olabilir.
Fakat ayrim yonetilen birimin hangi sifatlarla tatanacg Uzerinde yapilir. Dger

acisindan siniflama ise yukaridaki tanimlarin kapseinde yer alacaktir.

Zaman, hatta daha gensdylemi ile ¢c&, deserlerin anlailmasi ve toplumsal
uygulamalar noktasinda bir gir degsisken olarak kendisini gdsterir. Tek bir g
kuramindan veya daima gecerligde anlayglarindan bahsetmek mumkin gidir.

Degerin anlgilma tarzi, zamana mekana veikeé gore dgiskenlik gdstermektedir.
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Aristo, Platon, Augustinius, Hume, Locke, Mill, KanWittgenstein gibi buyuk

diUstndrlerin zamanlarina gore ¢cok farklhgee teorileri ortaya koymyardir.

2.2. DEGER TEORILERI

Gunumuzde deer tartgmalari ygunlasmis ve daha kapsayici bir nitelik
kazanmgtir. Degerlerin ve etgin “ne yapmallyim” ya da “dgru olur mu ?” diye soran
herkesle ilgili oldgu sonucuna varmak hi¢ de zorgdéir. Deger ve buna bzl olarak
gelisen davrarglar, ahlaki yargilarda bulunan, gk@larinin eylemlerini 6éven ya da
kinayan herkesle ilgilidir. gitimde ise ¢ok daha 6zel bir 6nemitaCunki @retmenler
ve yobneticiler hem ahlaki sorularla gatilmistir. Hem desu anda @rencilerin, yani
gelecek kgagin esitiminin ve ahlaki iyiliginin sorumluligu, her zamankinden cok
onlardadir (Haynes 2002, s.16). Fakatiecinin sord@gu “ne yapmaliyim, bunu
yapsam dgru olur mu? ” sorularinin cevabi her zaman teglde. Zamana zemine ve
kisiye gore dgiskenlik bu noktadan itibaren kar. Clnki sorulara ¢ok farkli cevaplar
verilebilir. Kisilerin ahlak ve dger acisindan davragari hem kendileri hem de
kendileri dgindaki etkenlerce belirlenir. Bu nedenlezdderin farkli ve dgisken olmasi
sorun olurSayet cevap tek olsaydi zaten sorun ortadan kalktardu.

Davrang standartlari gercek davralari tarif etmezler. Cunkl insanlar kabul
goéren dger yargisini genelde ihlal etmgilenindedirler. Orngin ABD’de cosu Kisi
dogru soylemek gereldi fikrine inansa da yalan soylemekten kaginmaz.aNal
soyleseler bile cocuklarina durist olmaygréimeye calirlar. Yani duristlgi

vazgecilmez bir dger olarak muhafaza etmeye galar (Resnik 2004, s.30).

Ahlak felsefecileri, dgerleri bir davrary standardi olarak ele alirken, Sosyal
bilimciler ki buna gitim bilimciler de dahil, dger standartlarini tanimlayici veya
aciklayici bir balg acisindan ele almaktadirlar (Resnik 2004, s.3BniYaerlerle
yonetim agcisindan terimin kendisi @le bunun acikladii veya tanimlady alani
anlamaya ¢agmak esastir.

Deger standartlar ile yak$anlarda bulunulurken, etik ve ahlak gzlerini
birbirinden ayirmak gereklidir. gtim yonetiminde kullanilacak derler etik dgerler,
ahlaki degerleri kapsayici ksatici daha gegi bir alani kategorize edecektir. Etik

deserler, bireylerin “mesleki veya kurumsal rollerimdbaiimsiz olarak” yoneticilerin
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veya toplumun timda icin gecerlidir (Pojman 199313. Deserler; d@ru ve yanls, iyi
ve kotd, erdemlilik ve erdemsizlik, adil ve adilnyan ayrim yapar. Pek cokiegm
bilimci ahlaki deerlerin ve yukamluliklerin gier yukumluliklerden daha Ustin
geldigine inanmaktadir.

Degerlerle yonetim anlayinin olismasina neden olan ve belki de vurgulanmasi
gerekli en 6nemli husus, butin davgastandartlarini biz etik gerler olarak ele
alinamayacak olmasidir. Bu bakimdan yoneticileadliboldugu tizuk, yonetmelik ve
kararlar, hatta hukuk, siyaset, din gibgeli toplumsal normlar arasinda ayrim yapmak
son derece onemlidir. Yasal olmayan bazi daylanetik deerler acisindan dpu
olabilir. Belirli bir limitin Gzerinde hizh ara¢ Wlanmak yasalara aykiridir bununla
birlikte acil bir hastayl hastaneye w#timek icin hizh gitmek “etik bir sorumluluk”
kabul edilebilir (Resnik, 2004, s.33). Okulda bidngtici idari gorevlerinde istisna
yapmasi gereken insani davrdar ile kagl kariya kalabilir. Bu durumlarda “etik
sorumluluk”, idari sorumlulgun Gzerinde yer alir. Berlerle yonetim anlayina vurgu

yapan, yetki yorumu da bu gibi streclerde ortajarcgi

Ozellikle deserlerle yonetimin alani icerisinde ¢ok dnemli veyiki yer tutan,
deger-ahlak ilgkisi ve onun icerdii 6geler yorumlari, yonetim acisindan buyik énem

kazanir.

2.3.DEGER-ETIK-AHLAK KAVRAMLARI VEKAVRAMSALLA  STIRMALARI

Etik, ahlak Uzerinde diinebilme etkinigidir. Bu konuda Harald Deliusoyle
der: "Moral (ahlék) etik ve deger sozcukleri arasinda gunluk dildeki ¢cok anlamlilik,
gecklilik ve kaypaklga rggmen, her ¢ sozgii birbirinden ayirmak konusunda yine de
bir olcitimiz vardir.Ahlak {moral)'in olgusal ve tarihsel olarak g@nan birsey
olmasina kaglik, etik, bu olguya yonelen felsefe disiplininidd. Deser ise eigin
insanda vuku bulmudavrang derecesidir. Bu nedenle, gunlik dildeslednlikla bir
"ahlaksal problem"den stz edifthide, aslinda bunu "etik'e ait bir problem", bitike
problemi” olarak anlamak gerekir. Ama etimolojikigen baktgimizda, her t¢ s6zcuk
de "tore", "gelenek”, "akanlik", v.b. anlamlarina sahiptir. Bir disiplinashk etgin
gorevi, herhangi tirde bir "moral” (ahlak) gélimek ve bu morale (ahlaka) uyulmasini
Ogutlemek dgil; tersine, ahlaksal (moralisch) @gatilarin nitelgi tGzerine bir genel

=™ This PDF was created using the Sonic PDF Creator.

SONIK |
:‘ To remove this watermark, please license this product at www.investintech.com



12

goris elde etmektir® (Takt 1998(4), s: 1). Ahlaksal Bentilarin insandaki nitelik

yansimasi isdegerlerimizdir.

2.3.1.ETiK

Iyi ve kotli hakkindaki inancimizin epistemolojik ralla temellendirmegabasi
etigin en 6nemli sorunudur. Rasyonel olarak bu temditeme cabasi bizi iyi ve
kotinin ne oldgu sorusuna goturiyor¥i ve kot nedir ki? Burada hangi davrani
sergileyecgiz? "Dogru eylem" nedir Oyleysetsanin iradesi sinda geken zorunlu
eylemleri ve kendi iradesini kullanarak gercehidigi 6zgir eylemleri arasinda tercih
edebilecgi "dogru eylem" hangisidir? Bu tir farkli ger hidktmleri ilgkisi icerisinde
secimimiz evrensel bir ahlak yasasi olabilir misi bir gercekie dayanmayan ahlaki

yargilari bir yasaya uyarmak nasil olanaklidirk{§,a1998(4), s: 1-2).

Kisaca, gitim yoneticilerine yonelik bu ¢almamiz, ahlaki tutumlarimizin kayha

farkliligr ve degeri Gzerinedir.

Son yillarda tim diinyada ganan cevre sorunlari ve tipgetie ilgili sorunlardan,
ulkemizde ise siyasette ve basin yayin kglatlinda yaanan kimi etik sorunlardan sonra,
"etik" sbzcigunl daha sik duyar olduk. Her sistem iginde etikirdardan daha gok sz
edilmesine, bir sosyal "ahlak"a olan gereksinimamal sik dile getiriimesine yol acti. Ayni

sekilde her mesjgn etigi ve deserleri konyulur ve tartgihr oldu.

YoOnetici etgl ise yonetici pozisyonunda olan insanlarin, ydkketi insanlara
karsi uygulams olduklan davrary standartlaridir. Bu standartlarin icermesi gereken
unsurlar (tutarhlik, given, tutum ve 6énem vb.)rldgen konularda ele alinacaktir.
Herhangi bir kademede ydnetici olansiki yoneticide olmasi gerekli olan etik
yuktmlultkleri de Uzerine almiolmalidir. Yoneticinin tavirlar, belirli bir deer
standartti icergiinde, gerceklgebilecek dgerli is ve hizmetler icin toplum ona glvenir.
Etik yuokamluliklerini yerine getiremeyen yoneticilgorevi suiistimal etrgi olurlar.
Ayrica yoneticilerin taadigl mesleki sirlarda deer standardi agisindan énemli bigkea
ahlaki davrary kalibidir. Egitim yoneticisinin altinda yer alan yoneticiler ilelan
tasarim ve paykamlarin, gizliliginin bozulmasi, gtim kurumlarinin glevselliginde
problemlere neden olabilir. Mesleki etik daha caktarz olaylarin ankalmasi ile ilgili

tartismalarin yer aldii farkl bir inceleme alanidir (Whitbeck, 1995331).
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2.3.2. AHLAK

Iigili literatirde "etik" sozcgu kadar "ahlak" sozgiinin de gegdini, bu iki
sOzcigln neredeyse anlamdgorulerek, birbirinin yerine kullanilgini gériyoruz. S6zgiin
diger Bati dillerindeki kullaniflarinda da ayni 6zellik gorulmektedir. Ogieingilizcede de
" Philosophy of moralve "Ethics" ayni anlamda kullaniliyor. Ama "ahlak" soégdiin
farkli baglamlarda kullarglarina, farkliseyleri nitelemek icin kullaniighna dikkat edilirse,
onu "etik"ten ayirmanin yerinde, hatta zorunlu gldgdrilecektir. Cunki sozgiin caitli
kullanilislarina bakildginda(Kuguradi, 1994, s:18-20) ahlakin t¢ ayri anlamdiakildigi,
bunlardan ancak birinin tam olarak etikle &tiigl, diger iki anlamda kullanginin,
Ozellikle de ¢cok yaygin olan bir kullaiinin ise temelde felsefenin bir dali olan etikten

ayrildigi gorilmektedir.

Ornegin "ahlak bozuldu" diyenlerin, "ahlaka aykir yalgrman”, "milli ahlaktan, bir
"meslek ahlak"indan s6z edenlerin, biglamlarda kullandiklar "ahlak” ile kastettikleri,
"hep, insanlar arasi gkilerde ksilerin uymalari beklenen, talep edilen, davgkmdir.
Yapilmasi-yapiimamasi gereken (izin verilen-verjere tgvik edilen-yasaklanan)
davranglardir. Bgka bir deygle, belirli bir grupta ya da genel olarak iyi sayHkétlt sayilan
davranglardir, Ahlak dger dlciimlerimizin sonu¢ kararidir (Tepe, 1998,3). 1

Boylece ahlak, kilerarasi ilskilerde davramglara iliskin gecerli (bir grupta,
belirli bir zamanda ya da genel olarak gecerli plaimasi istenen) ggli deger yargilari

sistemleri olarak karmiza cikiyor.

Bu genel dger yargilari ise, kilerin belirli kosullarda baka insanlarla ilikilerinde
yaptiklarinin; her biri tekgsiz ve karmgik bir bitiin olan eylemlerimizin @eri konusunda

yargida bulunmak icin kullanihyor” (I. Kuguradi994,s. 20-21).

Ahlaktan, genellikle, davraglara iliskin belirli bir yerde ve zamanda gecerli olan
deger yargilan sistemleri andéir. Farkl gruplarda farkli digr yargilarinin ya da ayni
grupta farklh zamanlarda farkli gler yargilarinin olmasi; bdylece ayni eylemin, farkl
ahlaklar tarafindan farkli bigcimlerde glendirilmesi, birisinin iyi de@i bir eyleme ya da
duruma bir dierinin kétl demesi ¢ok galdir. Bunun sonucu olarak da ahlakin, ama bu
arada etik bu anlamda ahlakla anlamli gorildgiinde, ein de goreli oldgundan s6z
edilir (Tepe, 1998, s: 10).
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2.3.3. ETiK- AHLAK

Felsefenin bir alani olan etikten kesinlikle ayakn gereken bu birinci anlami
yaninda, "ahlak" soz@ii ikinci bir anlamda, -belirli bir ahlaktan @ansiz olarak-
"ahlaklilik" anlaminda da kullaniimaktadir. Bu antda ahlak ya da ahlakhhk, "insanlara,
insan olarak @ muamele yapmak gerekir’, "s6zinde durmak gereKirk ayrimi
yapmamak gerekir", §kence yapmamak gerekir" gibi gradan ya da dolayll olarak
"insanin dgerinin bilgisinden cikarilan ilkelerin dile getifgiseydir. Bu ilkelerin bir kismi,
insanin dgerinin bilgisinden dgrudan d@ruya yapilan ¢ikarimlardir: 6rpm "insanlara,
insan olarak gt muamele yapmak gerekir”; bir kismi ise dolayarak bu dgeri harcayan
tarihsel kaullar aracilgiyla cikardgimiz ilkelerdir: "irk ayrimi yapmamak gerekir",

"iskence yapmamak gerekir " gibi (Tepe, 1998, s: 11).

Bu ilkelerin bize soylegi sudur: bir insan (siz-ben) kiea insanlarla ikkilerinde o
ilkenin talep et sekilde davranirsa, insanin yapisal olanaklarinircegsebilmesini
engellememe olasgh artar. Baka bir deygle, belirli bir durumda bir insan gaou
degerlendirme yapamiyorsa ve elinden ggldiadar insanin dgrine zarar vermemek
istiyorsa; ilgili ilkenin dile getirdii gibi davranirsa, bu gere zarar vermemesi daha
olasidir, demektir bu (Kuguradi994,s. 29-30). Ama ¢gtli rneklerin de bize gostergli
gibi, bu ilkelere uymak kimi zaman insaningdane zarar da verebilmektediinganin
degerinin bilgisi'nden de turetilmiolsalar hazir normlarla gerlendirmelerde bulunmak,
degerlendirmede bulunangyi zaman zaman ¢ikmazlarla kaekariya birakabilmekte, ki
ikisi de bu tirden olan iki normdan birisini secmaetrunda kaldiinda ne yapagmi

belirlemede caresiz kalmaktadir.

Bu nedenle normlar ortaya koymak ya da konulan faintemellendirmek,
gunumuzde sikca yapifdigibi, etikle 6zdglestirilse de, normlarin tiretildikleri yer ya da
normlarin nitelgi ne olursa olsun, normlarla yapilan gddendirmeler ezbere
degerlendirmeler olacak, derlendirilen seyin "deser'ini bize gbsteremeyecektir. Bu
nedenle "belirli bir ahlaktan cikarilan normlarl@sanin dgerinin bilgisi"nden tiretilen
normlar arasindaki fark cok onemli olmakla birlikteorm getirmek felsefeninsii
degildir; bu anlamda etik norm getiren, normlara gdsgerlendirmeler dneren bir alan
hi¢ degsildir. Etigin olsa olsa normlarin temellendirmesiyle ilgisalollir, bu da etik bir

etkinlik olmaktan cok bilgi kuramsal bir etkinlikma etgin icinde yer alabilecek olan
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bilgi kuramsal bir etkinliktir. Sonug¢ olarak bu mdi anlamda "ahlak"in da etik
olmadgini, etik tarihine bakil@ginda filozoflarin etik sorularinin bu ttrden bikietikle

ilgisi olmadgini goraruz (Tepe, 1998, s: 11).

Turkcede "ahlak"in tgiincl anlami ise "etik"fkinci "ahlak" kavraminin, ama
Ozellikle de belirli bir toplulukta, belirli bir zaanda ya da genel olarak gecerli olmasi
istenen dger yargilar kiimesi olarak kamiza cikan birinci anlamda ahlakin mutlaka
etikten ayrilmasi gerekir. Burada, bu sinanada dgerlendirilecek, konu edilecek olan
da bu anlamda "ahlak", yani etik yansimalarinieyar Uzerindeki goérintisudir. Biraz
sonra orneklerini de veregieniz gibi, Platon ve Aristoteles'ten |. Kant'a ve Btheler'e
etik sorunlari ele alan filozoflarin yaptiklarinakbgimizda, tzerinde kogulan seyin

birinci "ahlak" kavrami oldgunu goruriz.

2.3.4. AHLAK-DE GER

Degerler ve ahlak, birbiri ile yakin ilgi i¢cinde olaki kavramdir. Ahlak bir
yoniyle dgerler dinyasinin parcasidir. Cunki "iyi" ve "kotigsta olmak tzere her
tarl ahlaki yargilar, birer d@r olarak kanmiza cikar. Ote yandan, mesela "guzel"
veya "faydall" gibi dgerler de ahlaki agidan gorultp ele alinabilir. Kite s6zgelimi
"neyin faydali oldgu" veya "neyin guzel oldiu" Uzerinde ahlaki agidan durulabilir.
Diger bir ifadeyle 'dger’, kendisine yoneldimiz 0Ozelliktir. Ahlak ise hangi tur
deserlere yonelmenin gerekiiiini belirler. Dolayisiyla ahlak ve derler, bircok yoniyle
ortisen Ozellikler tarrlar; fakat hakim olan kanaat, aralarinda bir &likten sz

edilemeyecg yonindedir.

Gerek dgerlerin gerek ahlakin bizi ilgilendiren yonu, ilkoilgisel iceriklerinin bazi
Ozelliklerini ortaya koymak olacaktir. Ahlak ve ggeler, diguncelerimizi, toplumsal ve
bireysel davraglarimizi etkileyen, hatta fizik nesneler dinyasieksimizda da rol
oynayan 6zel bir bilgi tiriiduiste bu son derece geralanlarda etkin olan ve kendilerine
0zgu birtakim 6zellikler tayan bu bilgilerimizin 6nce bazi 6zellikleri karakize edilmeye

calsilacaktir.

Test edilebilir, objektif ve dolayisiyla bu yondemn guvenilir bilgilerimizin,
geleneksel olarak, bilimsel tirden ofgukabul edilir. SUphesiz gerek ahlak énermeleri

gerekse dger ifade eden 6nermeler icin boyle bir dzellik $onusu dgildir. Ote yandan,
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ahlak ve dger ifade eden 6nermelerin bireylerirsgatilar icinde son derece 6nemli bir yer
tuttusu aciktir. CunkdU bireylerin butin gantisini dizenler ve onlara yon verirler. Bu
Ozellikleri agisindan bakilginda bu tir 6nermeler, subjektif nitelikte olsabde, Kisi icin

zaman zaman mutlak nitelikte- galari ifade ederler.

Ister stibjektif 6zellikler gasin, ister birey icin mutlak goular ifade etsin, sonugta
bu tir 6nermelerle ifade edilen @alar, bireylerin sadece toplumsalsgatilarinda dgil,
fizik nesnelerle igkilerinde de kendini gosterir. Cunku birey icin licfizik nesne, ona bir
deger atfetmeksizin var @édir. Duyu organlarimizla dolayll ya da oOzellikldogrudan
algilayabildgimiz bitiin fizik nesneler, birey icin iyi, guzelaydali, cirkin gibi ceitli
degerler acisindan mevcuttur; bu gibigdder acisindan anlamlandirilirlar. Dolayisiyla
degerlerin konusu olabilecek nesneler, insan ve tophlrobjelerden fizik nesnelere kadar

uzanan bir alana yayilgolup, biri birinden ¢ok farkh 6zellikler sayabilmektedir.

2.3.5. ETiK- DEGER

Aslinda hep olandan, yanandan yola c¢ikan filozoflar, bizim gunluk
yasamimizda surekli kadastigimiz, yaamimizin hemen hemen her aninda yuz yize
geldigimiz kimi sorunlara felsefe goziyle balghar, "belirli bir durumda neyin
yapiimasi dgrudur?" dan "dgru eylem nedir?" sorusuna, "ben nasil adil bigi ki
olurum?" sorusundan "adil kikimdir?", "adalet nedir?" sorularina gecerek,tbitden

sorulari yanitlamaya camislardir.

Ama etik sorun ve sorular, yalniz filozoflaringdehepimizin her giin karastigl,
yuz ylze geldii soru ve sorunlardir. Clnkl gmmak eylemde bulunmayi, eylemde
bulunmak da kararlar vermeyi, @glendirmeler yapmayi gerektirmektedir. Eylememenin
karar vermemenin de sonugcta bir karar vermegaldhicbir sey yapmamaya karar veren
kisinin de bir seye karar verdi ve eylemsizigi (bir tutumu) secfii distunudlirse,
degerlendirme ve déru disiinmeyle ilgili sorunlarin hepimizin sorunu ofglugoérdltr. Dgru
deserlendirmenin olanaksiz olgunu, d@ru bir eylemin dgru olmayandan ayrilamayagai
sOyleyen lginin de, kendi ygaminda hep "dgu kararlar" vermeye, “dgu eylemlerde”
bulunmaya c¢ajtigini gorirtz. Tipki "sevgi oldd", "durtstskimi kaldi” diyen kgilerin birer
deger olarak sevgi ve durtsga onamalari ve yiceltmelerinde,sgninda bir kez olsun

dardst olmany bir kisinin bile, iliski kurarken ya da bigiyaparken durist $iler aramasinda
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goruldigu gibi. Kisaca, ister yargilarla ister eylemlelilgisun "dggru"yu aramak, ygamimizi
surdurirken higbirimizin vazgecemgidbir seydir "dgsru”dan vazge¢cmek olsa olsa kuramsal
tartsmalarda mumkin olur. Ama "@au"nun ne oldgunu belirlemek, bu yakici 6nemine
karsin, pek o kadar kolay gedir ama gucliikle olanaksigi birbirine kargtirmamak gerekir.
Nedir "dgsru™? "Dagru deserlendirme™ nedir? "Dgru eylem” nedir? Dgru veya dgerli bir
eylemi dyle olmayandan ayiran nedir? Belirli birlduda dgru eylemi, yank olandan nasil
ayirabiliim? Hangi eylemler dpu, hangi eylemler yasghir? Bunu ayirmanin belirli bir
Olcuti var midir? (Tepe, 1998, s: 11-13) Karar wersiirecinde bulunan her ferdin,
yoneticinin bu sorular zincirinde cevaplarla ilenlesini sglayacak etik, ahlak ve der
kelimelerinin @ anlamh olarak kullanilgg noktada olgan, davramglarimizi
derecelendiren “degerler sistemimiz, insanin degerler

bilgisidir”.

Ama burada hemen bir ayra¢ acarak, yukarida diledgg@miz sorularin ayni tirden
sorular olmadiini, bu sorular kinin yasamini surdurirken zaman zaman sgudsorular
olsa da, bu sorularin timinun felsefenin bir dra Etgin sorular da olmagini, dgal
olarak, kimi sorularin Etik tarafindan yanitlanamegini da belirtmek gerekir. Rer felsefe
sorulari gibi Etgin sorular da genellikle olan bitendengsa@an sorunlardan yola c¢iksa da
degerlerle, eylem ve derlendirmeyle ilgili olarak sorulan her sorugeti sorusu dgildir.
Davranglarimiza dair sorular direk gerlere atfedilir. Dger ve erdeme ait sorular 'gradan
kendi ygamimizda veya kamu gg@minda kararlar algimizda ve eylemde bulunglumuzda
yuz yuze geldimiz veya gormemezlikten gefimiz etik sorunlarla ilgili" sorulardir
(Kuguradi,1996s. 1) .

2.4. GUNUMUZDE ETIiK VE DE GER ALGILARI

2.4.1. GUNUMUZ ETiGiNiN ARKA PLANI: ET iK TAR iHINDEN KESITLER

Sokrates'i ve Platon'u ggul eden, PlatorPoliteia’da ve diger diyaloglarinda ele
aldigl, bunun da 6tesinde, Sokrates ve Platon'un yaretice soyledikleri, etik gerlerin ne
oldugu, erdemli ygamanin nasil olanakl oldudur. Bilgisiz erdemli olunamayagal,
kendisi de bir deer ve erdem olan bilgelik ile gér deserler arasindaki zorunlu gantiy
vurgular.Insanlarin hep istedikleri, pade katuklar mutlulgun, ancak erdemli olmakla, yani
“lyinin bilgisi"ne sahip olmakla elde edilebilgfei, yasamiyla ve sdyledikleriyle bize gosterir.

Sokrates'e vegbencisi Platon'a gore herkes iyiyi ister, en azmgieoldugunu digtindigu seyi
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ister. Clnkd erdem ve bunun sonucu olan mutlulirkz/au yolla gelir. Birisi iyi diye k6t bir
sey yapmgsa, bunun nedeni olsa olsa bilgi ekgiklir, bilgisizliktir. Neyin iyi neyin kétl
olduguna iligkin bilgisizlik, kisaca ahlaki yargilara gkin bilgisizliktir. Onun igin felsefenin
Oncelikle "erdem'in ne oldiwnu aratirmasi gerekir onlara gére. Bu girana aslinda yonetim
icin de gerekli olan bir agairmadir. CUnki yonetimin de amaci insanlarin ygcdeetilenlerin
mutlulugudur. Bu nedenle siyaset icin insanlari mugiallgotirenseyin, yani dgerlerin
argtirimasi gerekmektedir. Bu ise erdemin insaninghganiyla ilgisi oldgunun, sonucta
insanin ne oldgunun da argiriimasini zorunlu kilmaktadifnsanin ne oldgu bilinmeden,

dogal olarak, onun nasil erdemli ve sonucta nasilnkuithabilecgi de bilinemeyecektir.

Platon'a gore, insanin ya da ruhun ¢ yani, buaixd@ Kkagilik gelen de Uc¢ deri
vardirrbilgelik (sophia)cesaret(andreia),0lculilik (sophrosyne)ruhun bu
Uc yani arasindaki dengeyigtayansey olana d a | e t (dikaiosynejse dordinclu temel
deger olarak ¢ikar kamiza.insandaki ti¢ yandan, yani arzulagilienler yani, bilen yani
ile isteyen yanindan, her bigini yaparsa ya da arzulayan yan ile bilen yaninsgessi
istemeyle(iradeyle) ne kadar dengelenebilirse bugeleme ancak bilgiyle, hem de
episiemeyesahip olmakla olur, ki o kadar adil olur. Adalet ancak bu yollasikie
gerceklgir; toplumda gercekigmesi ise Platon'un kendi icinde sgdil toplumda
gordigl Uc kesimin yoneticilerin, Ureticilerin ve koruyd@rin her birinin kendisine gén
Odevleri yerine getirmesiyle gercekéeektir. Ama dier deserler gibi adalet de ancak
bilgiyle ya da ancak bilgelikle mumkundur(PlatdPoliteia). Platon bu nedenle, Unli

s6zund, "ya yoneticiler filozof ya da filozoflar gétici olmalidir’ s6zunt soylestir.

Hocas! Platon'u izleyen Aristoteles'e gore mutlullkihun tam erdeme gore
etkinligidir’. Bunu izleyen "insanin erdemi nedir?" sorusufa Aristoteles "ruhun akla
gore etkinlgi" biciminde yanitlar. Boylece erdem, mutlgiin temel keulu olarak goérulir.
Bu nedenle deerlerin ne oldgu aragtirihr. Goralur ki, degerler "ovilen huylardir'.
"Degerler, dgine dgune tercih edilen bir huylardir, bize gore ortanplakilca ve uslu
kisinin belirleyecgi sekilde belirlenen bir huydur”. Farkli yollarlagketilerek ya da yapa
yapa elde edilen bu gerlerin bir kisminin, ditinme yetisinindianoiamnjiegerleri, bir
kisminin ise karakterifethosun)oldugu gorulir (Kuguradi, 1987, s: 176-177).sBea
entelektiel dgerler (ya da dgiinme yetisinin erdemleri) olarak sanéekline),

"bilimsel" bilgi (episteme)pratik bilgelik (phronesis)felsefi bilgelik (sophia)ve sezgici
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akil (nous) anilirken; moral dgerlere (karakter erdemlerine) drnek olarak da stibee
thmlihik 6rek veriimektedir ( Akarsubhlak Qsretileri, s. 116).

Aydinlanma filozofu Kant, etik alaninda aklin napratik olabilecgini, nasil
sentetik a priori yargilar ortaya koyabile@mi, kendi adlandirmasiyla bir ahlak
metafiziginin(Kant'ta metafizik ginimuzdeki gibi negatif banlam yuki tgmaz),
bilim olarak metafizéin nasil olanakli oldgunu gdsterir bize. Etik alaninda genel gecer
ve zorunlu bir bilginin, kisaca bir yasanin vamia saret eder. Bu onun "ahlak yasasi”
adini verdgi yasadir (Kant bu yasanin insan icin 6nemini ek &g bicimde mezar ta
Uzerinde de yazil olagu s6zcuklerle vurgulamaktadir: "ikey, Uzerlerine sik sikgéip
Israrla digunulirse, insanin ruhsal yapisini hep yeni, hemabir hayranlik ve korkung
sayglyla dolduruyor: tzerimdeki yildizh gok vernmwgdeki ahlak yasasi” (I. Kant,1994,
s:54). Kant'a gore. "Ahlak vyasasi, gercekte, OZgirhracilgiyla nedenselfiin
yasasidir, dolayisiyla duyular Usti bir gdain olanginin yasasidir ve bu yasa
"herkese, hem de tam olarak kendi kendine uymayuitow... Cunkd ahlakhiin kesin
buyrusunu yerine getirmek, her zaman herkesin elindedir".

Gunumuzin 6nde gelen etik gélerinden bir olan, J. Habermas ve Kari O. Apel
tarafindan gedtirilen Diskirsetik ya da Taryma Etgi de Kant'ta eksik kaldini
gordukleri bu "nihai temellendirmeyi” gercegiemeye calgmaktadir. Etik bilgi ve etikte
temellendirme sorununun bir tarli "¢cozilememesing&gin soylediklerinin, etin
nesnesinin yapisal 6zdinin, etigin kisiler arasi ilgkilere, eylemlere i§kin olmasinin
pay! buyuktir. Kisaca etik gkiyi inceleyebilecgimiz tek ipucu eylemlerdir. Tek tek
kisilerin yaptiklari ya da yapmayip bir tutumla kestik eylemleridir.

2.4.2. DEGER-NIYET-EYLEM

Etik iliski, belirli yapidaki bir kginin, belirli yapidaki bir bgka kisiyle ya da en
gens anlamda insanlarla kurgu, deser sorunlarinin séz konusu ofau iliskidir. Etik
iliskiyi yasayan kgi ya da ksiler bu iliskiyi butiintyle, hereyleriyle yaarlar. Ksinin her
¢esidiyle nitelikleri, bu arada dgr diinyasi da bunun igindedir. Bu nedenle efkiitin bir
ana Ozellsi de bir dgerler, degerlilik, degersizlik iliskisi olmasidir ve ki eylemleriyle
verilmesidir.insanlarla ikkilerimizde eylemde bulunurken ne yapiyoruz? Neglem? Ne

gibi 6gelerden olgmaktadir? Eylemin her birg@sinin olyumunda ne gibi imkanlar vardir?
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Tum bu sorular, yuzyilmizda Kant, Nietzsche, Sembyauer ve A. Camus'nin katkilariyla
etigih ulastigi  bilgi birikimiyle, etigin bugin geldii son noktadan bakilginda,
yanitlanmaktadir.

Eylem, genelde sanigligibi, yalnizca bir yapma (ya da yapmamajilde. Her Kisi
eylemini olgturan ve yapmadan 6nce gelen, eylemin iki unsuna dardir: dgerlendirme
ve ilgili yasanti gamalari. Bir eylemi dgru anlamak, 6ncelikle eylemin temelinde yer
alan dgerlendirmenin ne tur derlendirme oldgunu anlamaya, sonra da bu
deserlendirmeyi yapan kinin yasantilarini dgru kavramaya dayanir. Her eylem bir

deserlendirmeyle bgar.

Bir eylemin yapildgl kosullar icinde baka eylem olanaklari bakimindan 6zgilli
onun dgeridir. Degerlendirmenin iki unsuru, o eylemin gexinin bilgisini s&lar. Bir
eylemin dgeri ise, ayni zamanda o eylemin etikzeeni belirler. Eylemin dgerinin
insanin degeriyle ilgisi, o eylemin dgerliligini-degersizligini ya da dgrulugunu-
yanlshgini belirler. Eylemin etik dgeri olan dgerlili ginin-degersizliginin gérulmesi,
yani o eylemin insanin @eriyle ilgisinin kurulmasi ise bir eylemi gerlendirmenin
Uclincti gamasini olsturur. iste ancak bunlari yerine getiren birsggendirme, kinin
eyleminin etik bir eylem, deerli bir eylem olma yolu ona acilir (I. KuguradQds, s:
17).

Goruldigti gibi dagru deserlendirme "keskin bilme yetenekleri ve sgati
olanaklarinin zengin bilgisiyle ki bunlar etik birskide eylemin anlglmasini sglar;
deser sorunlarina i§kin bilgiyi gerektirir. Dezere ve dgerlere iligkin (dogru) bilgiyle
donanm kisi, diger kasullar yerine gelip kansinda bulunan eylemini anladianda, bu
eylemin o durumdaki ger eylem olanaklari arasinda insan igin neyi ifadsini
insanin dgeriyle ve etik dgerlerle ilgisini de gorir; desrini dezerlendirir”. Bu ancak
desere ve dgerlere ilskin bilgiyle donanmy kisinin yapabilecgi bir seydir. Ama nedir
deser dedgimiz seyler ya da dger denilerseyleri birer dger yapan nedir?

2.4.3.DEGER- DEGERLER

Bir etkinligi, etkinlik olmayan benzer oumlardan ayiran, onun amagiblr.
Simdi, insanin 6zelfiini meydana getiren etkinlikler belirli biekilde, o etkinlikler olarak

amagclarinin bilincinde veslevleri yerine geleceksekilde kkilerce gercekigirilir.
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Sdzgelyi ampull yapan bilim, bilginin ya da adaletin néuglinu géstermeye cgéin felsefe,
Calais Burjuvalarimyapan sanatpmbutsmanigetiren hukuk, insan haklarini korumaya
yonelik ilkeleri etkili kilmaya cadan siyaset olarak kamiza c¢iktginda, insanin
degerlerini olwtururlar (. Kuguradi, 1996s: 170-171).

Insani insan yapan bu olanaklari gormememigiagan, bu olanaklari bize yapip
ettikleriyle gOsteren de tek tek insanlardir. Banaklari kimin, hangimizin gercekteecesi
Onceden bilinemez; ama her insan bu danendisinde tamaktadir. Uygun kgullar
sgzlandginda bu olanaklar gercekiee sansi bulabileceklerdir. gime ve gitim
yoneticilerine dgen bu kgullari sa&layarak, insanin kendisinde olanak olarakidigi
"degerler’i gergeklgtirmesinin yolunu agmaktir. Bu yapilirsa, bu yoldatyenler olaca
gibi, yolu kapatmaya ¢ahnlar, insanca yama kgullarini ortadan kaldirmak isteyenler de
olacaktir; cinkd insan yapisinda yalnizca gatter" ortaya koyma olagean deil,
degersizseyler, hatta dger cigneyenseyler yapma olargani da taimaktadir. Olsa olsa bu
son sayilan olanaklarin gercekieemesi, bunun yerine insan olmayi, insanigedai
yucelten, en azindan koruyan yanin daha ¢ok ogeyaasi igin kimi onlemler alinabilir.
Bundan 6tesi yine kilere kalmaktadir. Felsefeye, bugtemda etge disen de bilgi ortaya
koymak, yolu aydinlatmaktir. Bu yolu yiriimek yayidi@alimemek, her kinin kendi verecgi
bir karardir. Biz olsa olsa ogknin yiridigu yolun, o yolu yurtrken yaptiklarinin "gk"ini,
"insanin dger"ini yuceltip yiceltmedgini séyleyebiliriz sonunda (Tepe, 1998, s: 22).

2.5. ETIK DAVRANI SIN TOPLUMSAL ETKENLER I: DEGERLER

Doga ve kultir varkg olarak insan, bir yandan ganin icinde yer alan bir
varlik, ama Ote yandan kultr yaraticisi olarakgadon kagisinda yer aliyor ayni
zamanda. Dunyay dsstiren, diinyaya egemen olan,gala olmayani yaratan, gkxler
yaratan insan; estetik gerler, etik dgerler, bilimsel dgerler, teknik dgerler yaratny
insan. Son yillarda bilimin ve buna ghaolarak teknik gelimelerin ba donduricu
ilerlemesi ygamin her alaninda @sikliklere yol acmstir. Mikrobiyolojideki
argtirmalar, uzay akurmalari, gen bilim ve gen tekfi aratirmalari, bilgisayar,
internet cagmalar akillara durgunluk verecek nitelikte ve arm uygulamalari yeni
yeni argtirmalara yol agcmakta. Ama bu bilim ve tekniktdkrieme insanin insan olma
evrimini de ayni 6lgtide etkiliyor mu? Bacon’lastzyan d@aya egemen olma tutkusu

sanayi devrimi ile dgayr somirme tutkusuna dgmilstir-bu arada insani da.
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Yararlanmak icin dgaya egemen olan insan, sonund&ajo da kendini de tiketmek
Uzere. Uygarfin ve kaltiriin bu kadar ilerlemesine garinsanin hi¢ de bu ilerlemeye
kosut olarak gektigini géremiyoruz.insanlarin birey veya 6rgit tiyesi olarak gjadi
sahip oldgu deserler ve orgutsel derlerle 6rtgmektedir(White, 1994, s. 65).

Degerler en yalin anlamiyla, temel ahlaki hikimlerrakakabul edilir. Dger,
sozlik anlamiyla bir vaghan ve bir olayin insan igin 6nemini belirleyen igam.
Genellikle bireylerin gedtirdigi tek deserden dgil, degerlerden sz edilir. Bunun
nedeni, insanin her nesneye ya da olaya hierdbicmesidir. Dgerler birbirleri lle
surekli etkilgim icinde bulunurlar ve dirik bir dger orintisu olgtururlar. Bu dger
druntusune dger sistemi denir. Deer sisteminin girdisi ygantilar, c¢iktisi ise
davranglarin degerini yargilamak ve onlari yonlendirmektir. 8 sisteminin tGrlni ise
deser yargilaridir (Bgaran, 1991, s: 242-243).

Fitchte (1988, s: 23), sosyolojik anlamdagekeri, grubun veya toplumun,
kisilerin, davrang ©6rneklerinin, amaclarin ve @br sosyo-kiltirel etmenlerin

Olcilmesine yarayan olcutler olarak tanimlgimn.

Lundenberg, Sehrag ve Larsen isgeatkeri, aciklanmy begeni dizgelerinden
cikarilan ve arzuya ger seyleri belirten kavramlar olarak tanimlagardir (Tezcan,
1993, s. 94).

Degerler insanlk tarihi boyunca Uzerinde durulan kantar olmylardir.
Toplumsal ygamin var oldgu doénemden bu yana filozoflar, din adamlari ve
guinuimuzde farkl disiplinlerde catnakta olan ardirmaci ve yazarlar ger konusunda
fikir yarutmusler, deserlerin birey ve toplum y@mindaki 6nemine vurgu yaparak
dogruluguna inandiklart erdemleri tanimlamaya ve bu erdemletoplumca
benimsenmesine caislardir. Orngin eski Misirda (M.O. 14. yy.) kimseyi
oldirmemek, kotaluk etmemek, guclinin Ustindestgahamak, yalan sdylememek,
yiyecekleri pahali satmamak, terazi ile tartarkagbin zaman hile yapmamak gibi
ahlaki @gretiler yani dger yargilari gutlenmektedir. M.O. 1000 yilinda g@ms Iranli
filozof Zerdist de ekonomide bir diizen kurmanin topluma faydacaggini disinmi,
calsmak ve Uretmenin bir erdem olgluinu halka benimsetmeye gahistir

(Hancerligglu, 2002, s.7). Bu 6rnekleri ginimuze kadatajtmak miumkandur.
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Degerlere ilgkin bircok tanim bulunan ilgili yazinda yaygin aérkabul géren
bes ayri 6zellge vurgu yapiimaktadir. [Ferler;

1- Bir inan¢ durumudur,
2- Ait olunmak istenilen veya kabul goren bir haldi
3- Belirli durumlari amaya yoneliktir.

4- Olaylarin ve insanlarin davramin secimine veya gglmine rehberlik eder

ve

5- Onceki dgerlerin olyturdugu bir sistemin, dier deserlerde olgturdusu
oneme bgli olarak diizenlenir (Schwartz, 1994, s:3).

Degerlerin ampirik yontemlerle incelenmesgi@ninin dogdugu, zamandan
guinimuize da&n, pek cok argtirmaci, insan ywmina ilskin degerleri tanimlama ve
siniflandirma cabasi iginde olgtur. Ornggin Drawing ve Spranger (1921), Allport ve
Vernon (1931), “politik dgerler”, “sosyal dgerler”, “ekonomik dgerler”, “kuramsal
deserler”, “dini degerler” ve “estetik dgerler” olmak Uzere alti ayri tipte ger
oldugunu one surmglerdir (Bilsky ve Schwartz, 1992: 2). Bu yuzyiliasinda dgerleri
farkll isimler altinda siniflamaya c¢géin aratirmacilara kagin giinimuzde daha 6nce
ayri ayri tanimlanan g¢erlerin tumunu iceren farkli o6lcekler ggirilmektedir.
Bunlardan biriside Schwartz tarafindan ggilen “Schwartz Dgerler Olcei"dir. Bu
Olcegin, deserlerde gelecek kavramlari kapsadiileri surtlmektedir (Bilsky &
Schwartz, 1992). Gunumuzde geeler Gzerine ¢cajan, olcek gefitiren argtirmacilar
yasam deerlerinin icinde yer alan, onlarla gkili fakat isin ve is yerinin amaclarina
uygun olarak 6ne cikan bireylere yada orgutlerdiddggerlerin old@gunu 6ne stirmekte
ve bunlan §-6rgut deerleri olarak tanimlamaktadirlar (Kadil ve Kagitciba, 2000,
S.60).

Degerlerin insan duygu, d@lince ve davraglariyla yakindan ikkisi
bilinmektedir. Hatta pek ¢ok sosyal bilimci g&lerin insan davraglarini agiklamada
temel bir 6neme sahip olgunu dgunmektedir (Kgdil ve Kagitgcibai, 2000, s.16).
Degerler bireyin yagamindaki farkli etmenlere yiklegdi 6nemdir. Dger, birey icin
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onemli olan her turli diiince yapisi, obje veya etkinlik olarak da tanimislira
(Lamberton ve Minor,1995, s: 71).

Degerler, tanimlanmak isteniyorsa gttama konusuna ikin kavramlar ile

deser arasindaki benzerlik ve farklara da vurgu yapgngerekmektedir.

2.5.1. DEGERLER VE iNANCLAR:

Inanclar hemen tim toplumlarda sosyal bilimcileringek tizerinde durduklari
ve pek cok tanim galirdikleri bir kavramdir.inanclar sirekli organizasyonlardir. Bir
inan¢ bir seyin ifade et manalarin toplami, bireyinsga hakkindaki bilgisinin
tamamidir (Crutchfield, 1970, s.159 dan aktaranakdy 2003, s.10). Orgiit psikolojisi
acisindan bakildinda ise inanclar, bilgi, kanaat ve imani kapsapan psikolojik
olaydir (Eren, 2001, s.173).

Inanglari tamimlarken, Rokeach'in, gg@deri de bir tir inang sayan
yaklasimindan sz etmek gerekli olacaktir. Rokeach'e giegerlerin en 6nemli
fonksiyonu c¢eitli durumlarda davraga rehberlik eden standartlar geamasidir.
Degerler, kendimizi bgka insanlara tanitmada, gkalarinin davragini ve kendi
davrangimizi yargilamada, kendimizi ealariyla kagilastirmada, bgkalarini ikna

etmede temel okturur (Feather, 1975, s. 8).

Tarihi olarak dger kavraminin anf@masinda iki temel yakiam olmustur.
Birincisi su varsayima dayanir: [@er, uyaricl objenin igcinde mevcuttur. Uyarici obje,
icsel veya mutlak bir dgere sahiptir; yani, o objenin kullanici olan insanlgili
olmayan bir dgere veya 6neme sahiptitkinci yaklasimin dayandii varsayim da
sudur: Uyarici objeler i¢sel bir gere sahip daldir. Bir objenin deeri sadece
insanlarin onu algilama yollarinin bir fonksiyonugani gorelidir. Bu pozisyona gore,
belli bir uyarici objesi, bir kimse icin belli bizamanda blyuk bir gere sahip
bulunabilir; bir bgka zamanda ise, onu bir engel olarak algifaohabilir. Bireyin bir

objeye atfetti deger, onun ki icin yani kendisi icin olan deeridir (Unal, 1981, s. 2).

Degerler farkh yollarla kavramkiriimistir. Fallding, Rokeach, Williams gibi
teorisyenler dgerlerin iki turt Gzerinde odaklangtur. ilki, bir Kkisi bir nesne ya da

ciktiya bir deger yikler (lGcrete deer yuklemek gibi). Vroom'un motivasyonun
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beklentisi kuraminda kullangh “valans” teriminde oldgu gibi, bu nesneler ya da
ciktilar diger nesneler ya da ciktilarla olan aracsakiileri sayesinde dger kazanir ve
bu aracsal ikkiler diger nesneler ya da ciktilarla devam edergddkerin ikinci turd, bir
nesnenin yerine bir Ky betimlemek icin kullaniimgtir. Rokeach bu dgerleri ereksel
ve aragsal olmak Uzere ikiye ayigim. Degerlerin bu iki tir “bir kginin sahip oldgu
degerler” ve “bir nesneye 6zgu ger” olarak betimlenebilir. Bununla birlikte nesnele
ya da ciktilar, bir ki onlara dger yiklemeden kendi kana bir dgere sahip dgldir.
Bu nedenle dgerin her iki tirt de bireyin kendindedir (Meglin@ \Ravlin, 1998, s.
353).

Degerler, ¢cgu kisinin ¢ocukligunda @rendisi kurallari igerir, mesela "yalan
sdyleme, aldatma, calma, ghalarina zarar verme,” gibi. Rerler, genel davragi
standartlari dgl, toplumdaki belirli bir meslgin, isin, kurumun veya grubun
standartlaridir. "dgerler" s6zcgl, bu anlamda kullanilgh zaman, mesleksel gerler,
orgiitsel dgerler, ekonomik dgerler, estetik dgerler islami deerler gibi baka

kelimeleri nitelemeye yarar.

Orglitsel dgerler, 6rgutleri veya orgiit tiyesi olan insanlargulginan davragi
standartlaridir (Bayles, 1988 den aktaran Heh2@04, s.47).

Bir drgute giren ki, ortak kaltorin olgturdugu 6rgutsel dgerlerin getirdgi
yukumldlukleri Gzerine alir, ancak buskiin tavirlar belirli bir standarda uygunda
gerceklgebilecek dgerli is ve hizmetler igin toplum ona guvenir. Etik
yukumldluklerini yerine getiremeyen profesyonelldsy guveni suistimal ederler.
Ornezin, doktorlarin, 6zel hayata saygl gosterme gibi dsilaki gorevin cok otesine
giden, mesleki sirlan koruma gorevleri vardir. @igi ihlal eden bir doktor, dgerli bir
hizmeti tehlikeye atngi olur, toplumun (ve hastanin) guvenini suiistimakee Ayni
zamanda, @tim yoneticisinin tarafsizfiindan veya durdstffiinden kgku duyuldigu
zaman @retmenlerin ve dier calsanlarin motivasyonu g@r. (Fischhoff, 1993, s.188
den aktaran Resnik,2004, s. 31)
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2.5.2. DEGERLER VE YASALAR

Batun davrary standartlarini "dgerler" olarak adlandiramayiz. Bu bakimdan,
deserler ve hukuk, siyaset, din gibigdir toplumsal normlar arasinda bir aynm yapmak
son derece 6nemlidir. Yasalara uymak i¢in ahlakietik sorumluluklarimiz olmasina
ragmen, bireysel yasadl davranglar, ahléakdgi ve etge aykiri yasalar oldukca
mesrudur. Yasalari, deerleri ve normlari, guclendirmek,gietmek, ifade etmek ve
insanlara alamak icin farkli mekanizmalara $pairuruz.(Hart, 1961den aktaran
Resnik,2004, s. 33)

Yasalar, halkin, kurallar, ceza kanunlarl, mahkerkaran, hikimet
yonetmelikleri gibi olaylarin ifadesinde kullargi bir kavramdir. Etik ve ahlaki
degerleri, dini metinlerde, mesleki davrarkurallarinda, felsefi yazilarda zaman zaman
acikca ortaya ciksa da, cok sayida etik ve ahkikdstrdi gizli kalir. Yasalar genellikle
cok teknik ve karmgak bir dilde ifade edilir ve ¢gu kez bunlari terciime etmek icin bu
alanda 6zel bir grenim gérm§g insanlara avukat ve hakimlere ihtiya¢c duyarizk ke
ahlaki degerler ise o kadar teknik ve kargnia bir dile ihtiyac duymaz. Son olaragynu
belirtmek istiyorum: Yasalari uygulamada devletorlayici glcine baururuz. Belirli
yasalari ihlal eden insanlara idam, hapis ya da pazasi verilir. Etik veya ahlaki
deserlere aykin davraglarda bulunan kiler, davranglari ayni zamanda yasalara da
aykiri olmadikca boyle cezalarla kd@smazlar. Etik veya ahlak standartlarini ihlal
eden insanlari, genellikle davrglarini ayiplayarak ya da boyle bir tavr

onaylamadiimizi ifade ederek cezalandiririz(Resnik, 200833:

2.5.3. DEGERLER VE NORMLAR

Toplumsal normlar, belli bir grup icindeki bireyieriliskilerini dizenler ve
eylemlerine yon verir. Normlar, genellikle gexlerin yansimasidir ve bir grubun tim
tyelerince paylgldig Icin kollektiftir... Bazi normlar dierlerinden daha fazla ciddiye
alinir, cuink bunlara kar gelindiginde uygulanacak yaptirimlar dahgrair. Deserler
ve onun bir yansimasi olarak normlarin genel ddeli sunlardir (Mc Kenna, 1994,
s.300den aktaran Aydin, 2002, s. 15).

1. Normlar, 6rgut Gyelerinin @o tarafindan kabul edilir.
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2. Normlar orgut ygaminin énemli bir bélimuni kapsar.

3. Normlar 6rgut Gyelerinin duygu ve dincelerinden c¢ok ortak davralar

Uzerinde odakkar.
4. Orguit tyeleri normlari farkli diizeylerde benimse

5. Normlardan sapma gdsteren bireylereikdirgut Gyelerinin hggoéri derecesi
farklidir.

6. Normlar 6rgut surecinileyisini kolaylastirir.
7. Normlar yava gelisir ve yava degisir.
8 Orglitteki bireylerin statleri, normlara uyum elegsini etkiler.

9. Belli normlara uymak ya da uymamayaslbaolarak Kabul edilmy bir édul

ve ceza sistemi vardir.

Degerler yalniz bireysel dizeyde ge orgiitsel dizeyde de ggh. Orgut
kaltart, bir orgutte paykalan deserler sistemidir. Dgerler insan davraginin
anlgllmasinda cok o6nemli bir yer tutar ve gatalarin kdkeninde derlerdeki
farkhliklar yatar (Lamberton ve Minor, 1995: Il d@ktaran Aydin,2002, s.15-16).

2.6. AHLAK FELSEFESI: DEGERLER, NORMLAR, INANCLAR

Yasadgimiz toplum igindeki suregten gan deerler, normlar ve inanglar ahlak

sistemimizi olgturacaktir.

Toplumdaki her birey bir g@luyu ahlakina maruz kalir. Ahlak, ebeveynler,
ogretmenler, mesleks&ar, dini liderler, profesyoneller, edebiyat, mizikedya gibi
birbirinden ¢ok farkli kaynaklarla gelensgdi davrang standartlarini, ilkeleri, dgrleri,

yukumlalukleri ve gorevleri kapsar (Pojman, 1995).

Schwartz ve Bilsky, ¢gtli kuramcilarin Gizerinde uzjaiklari 6zelliklerden yola

cikarak dgerlerisyle betimlemglerdir:
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1. Deserler inanclardir. Ancak, timuyle nesnel, duygudardarindiriimy fikir

niteligi tasimazlar; etkinlik kazandiklarinda duygularla i¢ gecerler.

2. Dezerler bireyin amaclariyla §glik gibi) ve bu amaclara utanada etkili olan

davrang bicimleriyle (hakbilirlik, yardimseverlik gibi) igkilidirler.

3. Deserler, 6zgul eylem ve durumlarin Uzerindedirler.n&im, itaatkarlik
degeri, iste ya da okulda, aileyle, arkatila ya da tanimagimiz kisilerle olan

ili skilerimizin timnde gecerlidir.

4. Deserler, davranylarin, insanlarin ve olaylarin secilmesini ya d&igienini

yonlendiren standartlar olaragtav gorirler.

5. Deserler tgidiklari 6neme gore kendi aralarinda siralani@aralanmg bir
deserler kimesi, dger oOnceliklerini belirleyen bir sistem chlurur (Kudil ve
Kagitcibasl, 2000, s 60).

England ve Lee (1974), dort Glkede (Amerika BikeDevletleri, Japonya,
Hindistan, Avustralya) yoneticilerin ¢isel deserleri ile bagari dizeyleri arasindaki
iliskiyi arastirmiglardir. England'in Kiisel Deserler Olceini kullanan arstirmacilar,
dort Ulkede yoneticilerin derleri ile bgar dizeyleri arasinda anlamlh pozitifski
bulmwlardir. Daha bgarili yoneticilerin pragmatik, dinamik ve @i yonelimli
deserlere; daha az karilh yoneticilerin ise statik ve pasif gkerlere sahip oldgunu
belirlemislerdir (Sa&nak, 2005, s.147).

Degerler yaklgimlarindan biri de bir ¢& c¢ogulculugu benimsemektir.
Cogulculuga gore, birbiriyle cagabilen birkac temel ahlak gerler (veya bglica ilke)
vardir (Ross 1930, dan aktarangBak, 2005, s. 148). Bu gerlerin her biri sgduyu
ahlaki tarafindan ilk etapta galanir. Bu dgerlerin ¢cgu farkh ahlék teorilerince
desteklenir. Bu yuzden faydacilar, Kantcilar vduapsdzlgmesi teorisyenlerinin timu
baskalarina zarar vermememiz, yalan sdylemememiz lghularda hemfikirdirler. Bu
ilkeler geng destge sahip oldgu icin, onlari destekleyen belirli ahlak teorilexioranla

daha az tagmalidirlar (Beauchamps ve Klaidman 1998, s. 8).
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Az tartsmali sahip olunan gerlerin uygulanmasi ilegnasan filozoflarin ¢gu,
ahlak teorilerinden cok evrensel gge ilkeleriyle calsmayi tercih ederler, c¢lnki
bireyler batin (ve muhtemelen tarhal) bir karari ya da toplumsal siyaseti
desteklemek icin bu ilkeleri kullanabilmektedirl@fox ve De Marco: 1990, s. 11).
Evrensel dgerleri tercih etmenin B&a bir sebebi, bunlarin aglémasinin,
Ogretilmesinin ve @renilmesinin kolay olgudur. Uygulamaya olanak @ar. Bu temel
degerlerimizin bazilarisunlardir (Fox ve DeMarco 1990 dan aktaran ResrikK42 s.
41-42):

Tyilik : Kendine ve bgkalarina zarar verme.
Lutufkarlik: Kendine ve bgkalarina yardim et.
Ozerklik : Rasyonel bireylerin 6zgiir, bilingkgmler yapmasina izin ver.

Adalet JInsanlara adil davransie olanlara git davran, git olmayanlara gt

davranma.
Yararlik : BUtun insanlar i¢in yararli olaniraorm zararli olana oranla artir.
Sadakat : Sozlerini tut, agitaalara uy.
Durustlik : Yalan sdyleme, hak yeme, aldatma veydiyyonlendirme.
Gizlilik  : Kisisel sirlara ve gizlike saygi goster.

Ahlak felsefecileri, bu dgerleri, "zarar", "yarar", "adalet", "rasyonellik"ev
"aldatma" gibi kavramlarla ifade ederek yorumlar g&listirirler. Amaclarimiz igin,
ahlak ilkelerinin bir bélimunun ¢ok gdi deger segimlerine uygulanabilegai kabul
etmemiz gerekmektedir. Bu ilkeler, @igmez kurallar olarak d@ de birer davrani
kilavuzu olarak goérulmelidirler. Bu ilkelerin binberiyle veya dger standartlarla
catsmas! durumlar ginda bu ilkelere uymamiz gerekiiki ilke celistiginde birini
digerine tercih edebiliriz. Orr@@n, birinin  hazirladgi yemek hakkinda ne
disind(gimuz sorulunca, bu #yi Gzmemek icin daha az ddrist davranmayi
secebiliriz. Ceitli ilkeler ve deserler arasinda catnalar olgabildigi icin, nasil

davranacgmiz konusunda sik sik ahlak yargimizgveamak zorunda kaliriz. Ancak
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ahlaki deerlerimize bavurabilmek icin, bir durumun belirli 6zelliklerinanlamamiz
gerekir. Yani, dgerlerin belirli bir duruma b#i olmasi son derece anlamlidir:
Davranglarimizi bazi genel etik ilkeler yonetse bile, klmamizi ve davraglarimizi
belirli durumlarda ortaya ¢ikan gerler ve gerceklere dayandirmaliyiz (Poople, 1897,
64-65).

Bu deserler ve gerceklerle yamimizin her aninda secimler yapariz. Bu
secimlerden bazilari 6nemsizdir,gdrileri 6nemlidir. Bazi segimler, sel tercihler,
zevkler sonucu ya da sirf kapris nedeniyle yapiDiger secimler ise davrani
deserlerine dayanir. Davrandeserlerine, ygamda kagilastigimiz secimlerin ¢guna
kilavuzluk ederek davraglarimizi sekillendirebilirler. Orngin bir kisinin, golfta
yapilan sayi hakkinda yalan sdylemek ya dgralpu sdéylemek arasinda segim yapmasi
gerektginde, durustlik ilkesi o kiyi dogruyu soylemekle yukimli kilar. Davrani
deserlerine uymak her zaman kolay olmayabilir, clnkii deserler birbirleriyle ve
kisisel ¢ikarlarimizla ¢ggu zaman cagirlar. Ornesin, bir yarsta yapilan sayi hakkinda
yalan soyleyerek cok para kazanabilecek bir insgiruyu séyleme yukumlikgi ve
para sevdasi arasinda bocalayabitisanlar, kiisel kazanclar icin kabul edilgiahlaki
veya etik dgerleri sik sik ihlal ederler, fakat genellikle tbm tavirlar ahlaksizlik veya

bencillik olarak goérar, onaylamayiz (Kuguradi, 198883).

Davrang deserleri birbiriyle catsma icine girdginde farkh bir durum ortaya
cikar. Insanlar, genellikle etik (veya ahlak) veigel cikarlari arasinda g de, farkli
orgutsel veya kurumsal yukumlultkler arasinda bgim yapmak zorunda kalirlar. Bu
gibi durumlarda d@gru soru "d@ru olani mi yapmaliyim?" g@d "yapilacak en dgru
sey nedir?" sorusudur. Bu sorunlu secimler etik &@eghlaki) cikmazlar olarak
bilinmektedir. Etik citkmaz terimi, bir kinin, her biri bir davrargi standardi tarafindan
desteklenen en azindan iki farkh tutum arasindginseyapmak zorunda kalgii
durumlar i¢in kullanilir (Fox ve DeMarco 1990 dadaan Resnik, 2004, s.39-42)

Yukarida belirtilen davragideserlerini, araci ve sonul gerler olmak Uzere
ikiye ayrilmi bir sekilde de siniflandirnglardir. Tablo’l de siniflanan derler
orneklenmgtir (Lamberton ve Minor, 1995:s.75 den aktaran Ay@002, s.14)
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Bu deserler bireyin kgisel davranglarini  yonlendirdgi gibi mesleki
yaklasimlarini da énemli olcude etkileyecektir. Ogive yoneticinin eylemleri, kisel
degerlerinin etkisi altindadir. Ekonomik, gerlere gudulenngi bir yonetici, yonetgi
drgutin bldyumesinin dnemini vurgulayacaktir. Toptamdeerlere gilimli yonetici
ise, drgutin bdyumesinden cokgdrenlerin cabma kaullarinin iyilestiriimesini 6n
plana cikaracaktir. Elbette gerler, yoneticinin kararlarini etkileyen tek etrroagildir.
Ancak dgerlerin, yoneticilerin karar ve eylemlerini yonlereh temel etmenlerden biri
oldugu kuskusuzdur (Stoner ve Wankel,1986, s.71 den aktasahnA2002, s.15).

Tablo 1: Araci degerler ve amac dgerler

ARACI DEGERLER AMAG DEGERLER

Hirs Diizen Sevecenlik Rahat bir Mutluluk Kurtulug
vasam

Sorumluluk Badislayicilik Uyum ve itaat | Giizel bir igsel uyum Kendine saygi
diinya

Acik fikirlilik Yardimseverlik Nezaket Esitlik Ulusal giivenlik | Bilgelik(Yasami

_ anlama)

Yeterlik Hayalcilik Ozdenetim Basari Aile giivenligi Bagimsizlik

Nese Diiriistliik Ozgiirlik Yasama zevki

Cesaret Mantikhlik

Bireysel, orgutsel ve toplumsal davrgan belirlemede dgerler guclu cazibe
odaklaridir. Bilim adamlari yillardir, g@erleri ince kriterlerle siniflandirabilecek bir

Olcek gelgtirme girisimlerinde bulunmslardir. Deserleri belirgin t¢ boyutta ele alalim:

Ekonomik ve kontrol degerler; etik dgerler: ve duygusal gelm deserleri. Bu
deser boyutlarinin yénetim acisindagewvleri asagida verildigi gibidir.

Kontrol deserler, oOrgut alt sistemlerini bir araya getirmede Yunlarin
devamhlgini s&lamada onemlidir. Etkililik, disiplin ve performarssandartlarina dair
degerleri icerirler. Bu dgerler planlama, kalite sigortasi ve muhasebe giazi b

etkinliklere rehberlik ederler.

Bireylerin 6rgut icindeki davraglarin nasil olmasi gerekii 6rgutte paylalan

etik dezerler rehberkinde ayarlanmaktadir. Etik gerler, bireylerin devlet icindes de
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ve kasilikh ili skilerde kendilerini nasil kontrol edegiee dair sahip olduklari
inanclardan meydana gelirledctenlik, sadakat, memnuniyet, saygi gibi sosyal
degerlerden olgurlar. Kisinin sahip oldgu etik deerler kendilerini kontrol etme
durumunda nasil davranacaklarina vesgekel dgerlere etki edecekler.

Gelisimsel ve duygusal gerler, aksiyon icin yeni firsatlar yaratmak iginmte!
Oneme sahiptirler. Bunlar guiven, yaraticilik, 6gkive isyeri memnuniyeti ile ikkili
degerlerdir. Yaraticilik/ idealizm, yam/ kkisel aktivasyon, inatcgilik/ yonetimsiz,

adaptasyon/ esneklik gibi gerlerle érneklendirilebilir.

2.7. DEGERIN FARKLI KAVRAMSALLA STIRMALARI

Degerin kavraminin bireysel veya toplumsal, 6znel vaeganel tanimlari farkl
yapilar icinde ele alindinda cok farkli amaglara varmak igin farkli ahla& deser
yargilari 6n plana cikar. Bu tanimlargge yonetimi acisindan birbiriyle ¢cgdin veya

kapsayici dgil alternatif tanimlardir.

Wren (1993, s. 80), var olan alti etikgge ve ahlak kavramsalfarmasini,

belirler:

a-Erekbilimsel ahlak kavramsallastirmasi: Ahlakin birinci amacini,
insanglunun mutlulgu, guzellik ya da Allah’in gorkemi gibi nesnel, geilcekli bir

iyi ya da dger bulmak olarak gorar.

b-Yargisal ahlak kavramsallastirmasi: Ahlaki, sistemli yasalar, zorunluluklar

ve haklarla 6devler arasindaki evrensel olarakaitafli balantilar acisindan ele alir.

c-Kendini gerceklestirme kavramsallastirmasi: Ahlakin, insan ygamini ve
toplumsal ilgkileri ister sabit (erdemli@limleri vurgulayan durgan uyarlama) olsunlar
ister dggisken (gelsmeyi vurgulayan devingen uyarlama), benlik ve bewlzellikleri

acisindan deerlendirir.

d-Surecci ahlak kavramsallgtirmasi: Ahlaki secimlerde ya iyice giinmenin
(akilcihk uyarlamasi) ya da sec¢im yapmanin (ganiK uyarlamasi) sireclerini ve

yapisal yonlerini vurgular.
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e-Sezgisel ahlak kavramsallgirmasi: Kendinden menkul énermelerin ya da
ilkel duyu 6zelliklerini hem, en argddigi gibi, ahlaki dgerleri ve ilkeleri de dgrudan
algilanabilir olarak dgtinar.

f-Romantik deger kavramsallastirmasi: Toplumsal kurumlarin guna, hatta
tumune, kolelgtirici, sagma ve sonug olarak ahlaka aykiri @lducin isyan eder ve
ahlaki, 6zgurlgerek eitimli 'bir saflik durumuna gelme olarak gordr.

Cogu dgretmen ve yonetici kendisini bunlardan en az kérigkdslestirecektir,
ama acik kongarak birden fazlasina katifgini séylemesi daha da olasidir (Wren 1993,
s .81). Bunlari iki ana gruba indirger ve deonté&ketik ahlak dgerleri diye adlandirir.
Deontik ahlak daha gsal, toplumsal birsiev gorirken, etik ahlak daha i¢seldir ve
kisisel alani yansitir. Wren'e gore, deontik gruburrke& 6zellikleri, dgru eylem
kavramina (adalet, yargilar, haklilik ol¢utleri,edter, haklar, iddialar vb. gérece\genel,
kisisel olmayan 6zelliklere) yoneliktir ve bu nededkontik gruba, yargisal, surecgi ve

sezgisel kavramsaliarmalar girer.

Bu yaklgimla 06zdeglesen esitim yoOneticisi, buylk olasilikla, astlarina
Ogrencilerini  vatandgik gorevlerinin bilincinde, olan iyi vatanglar olarak
yetismelerini vurgulayacaktir. Etik gruba (erekbilimsd&lendini gerceklgirmeci ve
romantik kavramsalkuirmalar) bu adin verilmesinin nedeni, merkezi bkierinin
(mutluluk, kendini gerceklgirme; kisisel mtukemmellik, 6zgunluk, 6zerklik ve insan
gelismesinin dger bicimleri gibi) caitli kisisel iyi kavramlarina uyarlangolmasidir.
Bu kavramlar, insanin beginin yani sira icinde bulungu kultiriin yapisinin ya da
karakterinin de belirleyici 06zellikleridir; ancak ogettigi egitimcilerin  kisisel

mutluluklarini 6n plana koyan biggim yoneticisi tarafindan y#genecektir.

bazi amaclar icin yararli olsa da mutlak bir ayolarak tutulamayacak kadar ikicidir.
Cunku ic ve dy ahlak arasindaki birbirine panliligl dikkate almaz. Ahlakin kisel ve
genel, i¢c ve dy, etik ve deontik yonleri gecici olarak, tgrha amaciyla birbirinden
ayrilabilse de, birbirinden gansiz olarak var olamaz, aksine birbiri Gzerine ikapr.
Ozerk ya da kendini gercektemis bir insanin, kendini kamu hizmetinesisel olarak

adamasi i¢in bunu anlaml bulmasi gerekir. Bunfaaranin iki yuzd gibi, egin
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birbirine baimli iki yonudur.iki yuzi birbirine bglamak icin, iki farkli yonde hareket
edilebilir. Bu yonlerden biri, uygulama alani (Wiidnuna “dis ahlak” adini verecektir.)

ve digeri de eylemi yonlendiren sorumlu benlik kavrammiyac ahlak” tir.

Gunumuzde pek cok dundr, farklar arasinda, bir ¢cgna yaratmak yerine,
farklarin kongulmasi icin uygun bir zemin gkyan Uclu felsefe kuramlari sunmayi
yegliyor. Beck (1994, s.19), 6nemsemeyi gdan merkezindeki kavram olarak
adlandiriyor, ancak hem deontolojik hem de sonwgggdarin bunu hakl gosteiini
soyluyor. Strike ve Temasky (Haynes, 2002, s. 2)/-29istocu baky acisi, liberal
demokratik gelenek ve feminist balacisi arasinda bir ayrim yapiyor. Benzer bicimde
Robert Nozick de (Haynes, 2002, s. 27-29)gedesoru ve sorunlarini ele almada ¢
temel tutumagaret ediyor. Wren'in i¢ ahlak ya da etik tavrin&igaolan benmerkezci
tutum, kismen deontik veya sdahlak dgerlerine kagilik gelen ve Nozickin bir
kavrama azami Olcide yaklaamizi sgladigl icin yegledigi mutlak¢l tutum ve son
olarak da ilk iki tutumu birlgtiren iliskisel tutum. Ahlaki davrag) disintp tginarak
alternatif dgerler arasindan birine karar vermgdklinde tanimlangiinda, onu edimin

kendisine dgil, kisinin niyeti sekillendirir.

Bir 6gretmen, yoneticisine kibar davranabilir ve bunudere, Gretmene saygi
duymasi dgil, ondan gelebilecek bir iyi§i ya da ayricafii istemesi olabilir. Béylece
ayni davrary, nasil bakildiina bgl olarak, etge uygun da olabilir aykiri da. Davrani
ahlaki iliskisi bakimindan genellikle birka¢c anlamhdir. Kienii 6zel bir niyet asla
gozlemlenemeyege icin ahlakin, bu alan ister toplumsal amag idtgslum icindeki
eylemler olsun, daha genel bir alanda bulunmaskgjgmi one sirer. Ahlaki edimlerin
ilke olarak hakli gosterilebilir olmasi ggiebundandir; cunkd bunlar, toplumsal birer

deger olarak strekli tagmaya aciktir. (Haynes, 2002, s. 29).

2.7. DEGER VE OLCUT SORUNU

Her bilim, dggru olduzuna inanilan bir takim evrensel yargilardansofu deser
bilim de eer bir bilim olarak anlg@lacaksa, yalnizca bir insan icinglebdttn insanlar
icin ya da bir toplulgun insanlari icin dgru sayilabilecek dgr yargilari oldgu savini ileri

stirmek ve bunu temellendirmek zorundadir.
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Deger yargilari bilimsel énermeler gibi nesnel bir ik vurulamaz. Bunu dile
getiren deneyci yakfamin desisik bicimleri olmasina kain (Ustelik bu gelenekten
olmayanlar bile, onlarin varsayimini temel alarablumbilimsel bir dger kurami
olusturmak cabasina girip nesnellik ankagn dslama eilimine girdiler (Macintyre,
1981; Cengiz, 1998, s:27). Bar yargilarinin bilgi icegii tasimadgl ve anlamlarinin
O0znel bir bicimde belirlenebilegmi dile getirdiler. Ancak, etik yargilarla bilimke
yargilar arasinda bir katluk oldusu 6ne sudrilebilirSoyle ki, 6nermelerin dgruluk
degerlerini kullanildiklari bglamdan bgimsiz dguinemezsek bile, ger bir gerceklik
varsa ve bizim davraglarimiz bu gercekfi tanimliyorsa, bu durumda
davranglarimizin d@ru olma kagulu ancak ve ancak tanimlgmiz gerceklgin
gercekten onlarin tanimladiklar gibi olmasinggliwhr. Yani, gergekgilik belirli bir
alandaki 6nermelerin gercek niteliklerle, olgulatgili olduguna ve bu alanla ilgili

birtakim d@gru énermeler oldguna olan inanctir.

Diger bir yaklgim da; dger yargilarinin kimi zaman duygu belirten 6nermeler
oldugunu ama temeklevinin buyruk ve 6neri kiplerinde, bireylere nepyaalari gerekgi
konusunda karar verdirici evrensel kurallagieak old@gunu savunuyor (Hare, 1952;
Cengiz, 1998, s:27).

Her iki yaklasim da dger yargilarinin betimleyici kipte 06nermelerden
olusmadgini; bir bilgi icerigi tasimadiklarini; sonugta nesnglliolan ya da nesnel bir
gerceklge denk gelen 6nermeler olarak adlandiriimagenasavunmaktalarHer iki
disinuUr de dger terimlerinin anlamlarinin toplumsal gganda kullanimlaryla ilgili
oldugunu; bu terimlerin anlamlarinin ancak toplumdagidren dger kavramlarinin
gozlemlenmesiyle anjdabilecesini; torel deserler kagisinda sessiz kalinmasi
gerektgini, cunkl dger catgkisinin ussal bir bicimde aciklanamayaca
belirtmislerdir(Macintyre, 1981; Cengiz, 1998, s:27).

Daha onceki kavramsa$iarmalar cercevesinden ele alinan yargilarin bilgi
icerigine sahip olup olmadiklari sorununun yani sirgeddavramlarinin anlamlarinin
nasil bir dger oOlcutiine bglanmasi gerek@i sorunu da nesnel bir anlayn temel
konusudur. Cunkd bir ger olarak 'iyi nedir?" sorusunun yanitl ancak leffed olcutiine
bagli olarak verilebilir. Geleneksel ayrima dayandidkvci ile erekselci yaldanlar acisin-

dan bir dger 6lcutll vermek gerekirse; ddevcilik, iyi' kaviamyiyi istemekle tanimlar; iyiyi
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istemeyi ya da iyi hissi de hicbir niteleme ya oharama olmaksizin iyinin kendisi bigciminde
tanimlar. Bu anlamda, sinirlama olmaksizin yalnigchisle yapilan eylem de der olarak
da dagru bir eylemdir. Ote yandan, erekselci yakia 'iyi' kavramini eylemin sonucuna
baslar; 'iyi' olan sonucu iyi olandir, yani yararliaoldir. Yararcilik olarak da adlandirilan
erekselci yaklgm en eski bicimini hazci yaklanda bulmakta, iyi kavramirhazile erek
kavramlariyla aciklamaktadir. Buna goére, sonuckakrbindan yararl olan bir eylem g
anlaminda da iyi bir eylemdir; glidbakimindan yararli sonuglara gtlean ahlaksal ilkeler de
dogru ilkeler olarak ortaya ¢ikar (Cengiz, 1998, s229

Ahlaksal ilkelerle, toplumsal eylemleri gudilenesan, dga durumunda, sanatin,
edebiyatin, toplumun, en kottsu insanin streklkdaiku, 6lim tehdidi altinda olgu, insanin
tek bgina, kotultklerle dolu, hayvan gibi bir 6mur stgdidurumda, icgudisel bir bicimde
yalnizca kendi ¢ikarini gozetir. Bugiodurumunda, insan buttnlyle bencil, yalnizca kendi
cikar pginde kaan bir varliktir. Hobbes'a gore,di@alarin iyiligini gz ardi ederek yalnizca
kendi iyiligi pesinde kaan insan, olgturdusu toplum icerisinde kendi ¢ikarini gozettikgce
doga durumundaki gibi olacaktir(Hobbes, 1968; Cirakni2801, s: 180).

Bu kurama ka, insanin d@al yagam bicgiminin topluluk igcerisinde yamak oldgu;
insanin kendi iyilgini baskalarinin yardimi olamadangayamayacg ileri strtlebilir. Clnku
insan kendi iyilgine ulamakta bskalarinin yardimina gereksinim duymaktadir; bireyin
iyili g kendinin yonlendirdii bir biriciklik icerisinde digunulemez. Bir bireyin istekleri
kendine ait olabilir ve bu istekler kendi gsindan kaynaklangl icin kendisinin
yonlendirdgi istekler olarak gorilebilir. Ancak insanin kinstekleri, 6rngin beseni ya da
acima, dg@al olarak bskalarina yoneliktir; bu tur istekler yonelinensikin kendi
isteklerinden farkli istekler de gigir, yani insanlar ortak isteklere sahip olabibirbirlerine

karsi ayni istekleri paylgbilirler (Cengiz, 1998, s:37).

J. Rawls, bir yararci kuramin @& kuramlari karar surecleri ya dagdduk olcitt
olarak ayiramayaga disuncesiyle, bir adalet kuraminin insanlarin toplumsaumlari
haklandirirken ve derlendirirken hem dguluk dlgutt olarak hem de bir karar stireci olagak
gorebilecgini ileri surmektedir. Ancak, bu sav, yarargilinsanlarin mutlulgu en Ust
derecede tutmak istgili yarar gozeten bir kararin her zaman iyilikcieglerce verildgi
dislncesine dayanmaktadir. Sidgwick'in de gedibi, yararcilik, bir karar verme slreci

olmadan da bir dguluk 6lcttl olarak anfgabilir; ciinkii mutlak bir evrensel mutluluk 6lcuta
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evrensel iyilikciligin tek d@ru davrany Ol¢ttl olmamalidir. Dgruluk 6lcttl sunan bir torel
eylemin sonucunun, eylemin sonucunda bizim amagladlt sonu¢ olma zorunlyiu
yoktur(Sidgwick, 1966; Cengiz, 1998, s:39).

2.8. YONETIM

Yonetim, kurumlarin sahip olgu insan kaynaklarini ve maddi kaynaklari

kurumun amaclarini gercektemek icin organize etmek olarak tanimlanmaktadir.

Yonetimin temel gorevi kurum caanlarini ortak amacg ve gerler etrafinda
birlestirerek performanslarini yiikseltmek ve etkinlikteénplanlamaktiriyi bir yonetim,
ortalama yeteng sahip bireyler bulungw O6rgutlerde ortalamanin (Uzerinde
performans sdama etkinlgidir. lyi bir yonetici ise, insan kaynaklarindan gonulkili
ile en etkili bicimde yararlan angklir(Deniz, 2004, s. 14-15).

Yonetim teorisinin pratikte ilk uygulamasgletmelerde dgl, kar amaci
gutmeyen kurulglarla devlet dairelerinde olngtur. "Yonetici” terimi ise simdiki
anlamiyla ilk kez,sehir yoneticisi' icin kullanilmgtir (Drucker, 1993, s:13). §ek'in
anlatimi icersindé€’;kendilerine gore ayirdedici 6zellikleri bulunargélerin etkilaerek
yarattiklari karmaik bir batindir” seklinde, ya dd'ortak amaclari gerceklgirmek
icin isbirligi yapan kji kamelerinin eylemleri olarak"(Mihgioglu, 1980, s:1).
tanimlanan yonetim, gerekleyis gerekse yapi olarak farkjekillerde tanimlanmakta
ve farkli ba&lamlarda targilmaktadir. Yonetimin glevsel ve orgutsel olarak

tanimlamalari 1982 Anayasasingesekilde gortlmektedir (Gozubuyuk, 1993, s:1).

* Anayasanin 125. maddesinde yer alan "idarenin hdiiteylem vegsiemine
karsi yargi yolu aciktir" kurahyla, yonetimin 6rgutsgbnine dikkat ¢ekilmi

* Anayasanin 126. Maddesinde yer alan "illerin idangstki gengligi esasina
dayanir” kuraliyla, yénetiminsievsel yonune dikkat cekilgni

* Anayasanin 123. maddesinde yer alan "idare kyrwa gorevleriyle bir
batindir ve kanunla dizenlenir" kurahyla.dgnetimin hem o6rgutsel yoni hem de

Islevsel yonune dikkat ¢ekilmektedir.
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Genelde yoneticilerin 6zelde dgiem yoneticilerinin kurama ihtiyaclari vardir.
Cunkd kuram, bilim insanlarinin en Ust dizeyde ejsstirdikleri sistemli bilgi
toplulugu, sosyal gergen test edilebilir aciklama ya da kestirimleridiKuram
uygulamaciya sosyal geggeanlama, olay ve olgular gkilendirme ve tahminde yol
gosteren pratikte sinangniya da sinanabilir diince sistemleridir. gtim
yoneticilerinin de gitim orgut ve yonetimlerine farkli perspektiften Kadilmeleri,
bugiine dek farkina varilmayan yeni gercekleri gimedderi, 6rgutsel ortam ve yonetim
gercezini cok boyutlu olarak algilayabilmeleri, orgut wenetim sorunlarina farkli
cbzumler getirebilmeleri, farkh kuramlarin pencgnelen bakmayi gerektirmektedir.
Pek tabii ki orgit ve yonetime, drgut ortamindaamslavrargina, bireysel birikim ve

tecribeden bakmak bu anlaye farklligi sgzlayabilecek etkenlerdendir (Balci, 2003).

Yonetimin baariya ulamasi, iyi yoneticilerle mumkanduar. Artikletmeler ve
her tarli resmi ve 6zel kuruun ydnetiminde egemen olmayaslaanis olan cgdas

egilimler arasinda 0Ozelliklgu ikisi bliyik 6nem tamaktadir.

Orgutler ve kurulglar csitli cikarlarin carpgtigi bir politika alani niteki
kazanmgtir. Orgiitler ve kurulglarin yonetiminde sermayeden cok, insafesh ve

dolayisiyla insan ifkileri daha ¢ok 6ne gecstir.
Yonetim surecinin 6zelliklegu sekilde aciklannytir:

a) Yonetim, bir veya birden fazla amaclar gercelieneye yoneliktir.

b) Yonetim belirli bir takim bgeri ve maddi kaynaklarini serbestce
kullanabilme yetkisini gerekli kilar.

c) Yonetimin olmasi igin bir yonetici, en azindan da Ponetilen insanin
olmasi gerekir, bu niteli ile sosyal ve grupsal bir sirectir.

d) Yonetim, bgeri ve maddi kaynaklar arasinda optimum bir uyurmas v
isbirligi gerektirir.

e) Yonetim, yonetici olan bir kimsenin bir otorite knasini zorunlu kilar.

f) YOnetim, yOnetici ve yOnetilenler arasinda ahemim ve haberkgmeyi

gerektirir.
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g) Yonetim her insanin bilgi, yetenek ve tecrubesigrdiiusunda en iyi
yapabilec@i seyleri yapmasini ve buhbolimi cercevesinde uzmagiaasini gerekli
kilar.

h) Yonetim, zamanin ekonomik ve dikkatli Bekilde kullaniimasini gerektirir.

i) YoOnetimin 6zunde eldeki kaynaklari, imkanlari vemzai en ekonomik
sekilde ve en fazla fayda @ayacak bicimde kullanmak yatar. g&r bir deyimle
yonetim rasyonel bir surectir.

]) Yonetim, belirli bir veya birtakim amaclari gercedtirmek gayesi ile

kurulmus ekonomik nitelikli 6érgutler icin karli olmalidirf{Een, 2003).

Yukarida sayilan bu ¢ok dnemli 6zelliklerden dojagénetim, kurumu amacina
ulastirmak icin elde bulunan batin kaynaklari ve imlgnlen iyi bicimde kullanma
bilimi ve sanatidir(Erdgan, 2004, s.8). Yonetim sanati faaliyetlerirgkadari araciig
ile yaptirimasi eylemidir. Yonetim bilimi ise biBrgutin bunyesindeki g#li

fonksiyonlara ilgkin operasyon, sistem ve kontrollerin planlamasidir
2.9. YONETIMDE DEGERLER

Kamu yoOneticileri yonetim ile politikanin, insan eil isin birbirinden
ayrilabilecgi fikrini benimsemedi. Sosyal bilimciler de, insanh ydnetiminde insan

degerlerinin ikinci plana itilmesini kabul etmedi (Bsaligslu, 2003, s. 28).

Yonetimin gorevi, oOrgiti amaclarina uygun olaraksagaaktir. Orgiti
amaclarina uygun yatmak, orgutteki insan ve madde kaynaklarini emmiebicimde
kullanmakla olur (Bursalgu, 1991, s. 5). Bir b&a deyimle kaynak israfina yer
vermeden, elimizdeki olanaklari en iyi bicimde mimak, slerin daha basit, daha ucuz
ve daha iyi yapiimasini geamaktir (Tortop vd., 1993, s. 7).

Son yillarda, demokratik derler ile beraber yonetiminin ‘etik' yonu de
gindeme daha sik gelmektedir. Yonetim, artik satieksik ve siyasal bir olgu dé,
ayni zamanda ‘etik' bir olgu olarak da gddendiriimeye bglanmstir. Kamu

yonetiminde, 'kamu yararinin gozetilmesi' ilkediigi.

Hizli bir desisim sirecinin ygandgl gunimuizde, gerek yukselen gdder

gerekse yonetilenlerin beklentileri gegmigore koklu farkhlgmalar gostermstir.
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Degerlerin trendinin yikseldi ginimiz yonetim sistemlerinde, beklentilerin imsa
yasama, insana insan olgu icin dezer verme oldgu /olmasi gerek§ii bu cada,
yurttaslar ¢cagidas ve demokratik bir anlayla yonetiimek istemektedir. Bu hizh
desisimin sonucunda da mesleki ve toplumsalgigmeler, yonetim sirecinde
yoneticileri ve yonetilenleri etik sorunlarla daliazla kagl kariya getirmektedir.
“Orgltleri kuran ve calstiranlar insandir, bir baka deyjle 6rgutlerin bicimsel
yapilari insanlar tarafindan belirlendi gibi 6rgutin kleyisindeki bigcimsel ve dl
surecler de insanin trinudiEmre, 1993, s. 4). Anlatimindan yola ¢ikgkhda, “iyi
yonetim, oncelikle ybnetimin insarngasinin ‘iyi' olmasi ve yasal dizenlemelerin
Otesinde siyasal ve yonetsel ahlak anleyn yerlamesi 6lclisinde gercekébilir’

(Emre, 1996, s.72).

Degisen zaman ve kuollara bglh olarak, eskiden yasaklangndavranglar,
zaman icinde t&rik edilen davralara donigebilmektedir. Ayni eylemin, farkl ahlak
anlayslari acisindan farkli yorumlangli da bilinmektedir (Kuguradi, 1988, s.22).
Ancak 0Ozellikle meslek etine iliskin ilkelerin evrensel olma arayivardir ve kolay
kolay desismemektedir.

Mesleki etik (profesional ethics):Belirli bir meslek grubunun, mege iliskin
olarak olyturup, korudgu; meslek Uyelerine emreden, onlari belli Bekilde
davranmaya zorlayan dgsel esilimlerini sinirlayan; yetersiz ve ilkesiz yeleri
meslekten diayan meslek ici rekabeti dizenleyen ve hizmet lideai korumayi

amaclayan mesleki ilkeler buttnuddr.

Orgutsel Etik: Yasal bir cercevedesgorenler de ayni tir davragtarin
yerlestiriimesini salayan, orgutin topluma karyerine getirmeyi tstlengi hizmetleri
sglarken bazi toplumsal sorumluluklarin da tstlergldi gosteren ilkeler dizisidir.

Yonetsel Etik: Yonetim surecinde ve yonetim faaliyetlerinde ‘insansuru’nun
Oneminin her gegcen gun artmasi ve bu konuda yagdégmalarin sayl ve nitetinin
arttirdg) gozlenmektedir. Toplumdaki en basit 6rgutin hdelumun genel deerler
dizgesinden etkilenen bir 6zel gler dizgesine sahip oldu soylendgine gore,

(Emre, 2003, s:459) yonetimin de kendine 6zggeder dizgesinin var olmamasi
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disinulemez. Yonetsel derler dizgesi olarak da aciklayabilgoeiz yonetsel efiin
tanimisu sekilde yapilabilir (Aydin, 2002, s. 41);

"Yonetsel etik, yonetsel kararlarin verilmesindeatl, tarafsiz ve gerekcelere
dayali olmayi, bireylerin varlik ve butlline saygiyl; herkes icin en iyi olacak
eylemlerin secilmesini ve eylemlerde adalgitlile, tarafsizlik, durdstlik, sorumluluk,
saygl, acikhk sevgi, demokrasi, sgéri vb. gibi evrensel derleri temel almayi
sglayan, yoneticilere eylemlerinde yol gosteren dawakeleridir."

Yonetsel etge iliskin sorunlar, kgisel uygulamalarda, mesleki eylemlerde ve
gunlik yonetim glerinde olmak Uzere (¢ K& altinda toplanabilir. kisel
uygulamalara, kaynaklarin yaglkullanimi ve cinsel ayrim; mesleki eylemlere adam
kayirma; gunluk yonetimgierine de yonetim gicunun adil biekilde kullaniimamasi
ornek olarak gosterilebilir (Aydin, 2002, s. 42).

2.9.1. KURALLARLA (BUROKRAT iK) YONET iM VE DE GERLERI

Bireyler 0zelde kendi ihtiyacglarini kalamak, genelde ise 6rgut ihtiyaclarini
kargilamak icin, drgut Gyesi statisu kazanirlar. Yamsanlar, ancak “karikli yarar”
sglayacaklarini dgtindikleri zaman B&alarina yararl olacakeyleri yapmak igin
enerjilerini tiketmeyi surdurirleinsan ilgkilerinde yararin tek yonli payani igin
her zaman bir sinir vardir. Kisaca 6rglgdresi icin yonetici, hem 6rgut tyelerinin hem
de oOrgutin gereksinimlerini kalayacak bir strateji okiurmalidir. Bu kolay bir ¢
degildir, cunki drgutlerin genelde gereksinimleri dmetve verimlilik oldugu halde,

tyelerin gereksinimleri gudtlenmektir (Gordon, 208341).

Blrokratik yonetim kuraminda; kurallarla yonetimdesanin sadece maddi
kazang icin cadtigl disunulirdd. Yonetimde sO0z konusu olan “ maddeci ihsan

terimidir.

Maslow’un gereksinim hiyeragisini, kurallarla yonetim kurami ile sentezleyecek
olursak; gleri kesin cizgilerle sinirlanmive rutinlegmis, karar verme ve ilk adim atma
Ozgurlukleri kisitlanmy 6rgit veya kurumlarda, alt kademe gahlari gereksinimlerini

giderme firsatini hicbir zaman@amazlar.
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Yoneticiler guc kullaninca c¢ahnlar iclerinde sirekli bir glvensizlik
hissedebilir. Ve eldiriden korkabilirler. Insanlar giivenlik gereksinimlerini

karsilamadan 6rgut icin daha fazla performans gosteiené@ordon, 2003, s. 23-24).

Farkli kisiler ayni zamanda ve ayni durumda farkli gereksidiiizeylerinde
ugras verebilirler. Personel toplantisinda, gahlardan biri yorgun olabilir; bir B&asi
drgutin ya da grubun bgeyi bgarmasini isteyebilir; bu aradagdrleri de aralarinda
sakalgip konuabilirler. Farkli gereksinimler homojenl&ilmeye ¢alsmak motivasyon

kaybi, drgtitte enerji kaybi ojacaktir.

Orgiit icinde gereksinimlerini katayamayan bireyler, 6rgiite yabangita
Sadecesierini kaybetmemeye yetecek kadar enerji harc#@ardon, 2003, s. 23-24).

Rasyonel modele go0re, herhangi bir o6rgiutte yonetarar, planlama,
koordinasyon gibi rasyonel gorevlerden meydana.géleber’'de, insaniin daha ¢ok
beklenen davragin rasyonellik oldgunu ve diizenli ¢cabalarda rasyonellilglsgacak
en iyi aracin da burokrasi kabul edfghi ileri surmdstir. Teklif ettigi ideal tip
birokrasi bg 6geden meydana gelir: Hiyeggk bir yapi, goérevsel uzmaryima,
tanimlanmg yetki ve sorumluluklar, tahmin gucini gtayan kayitlar, davragi
kurallari. ideal tipin rasyonellik tizerindeki 1srari, rasyooéhayan sirecleri garida
birakmaktadir (Bursalgu, 2003, s. 20-21). Kurallar tzerinde fazla durmalskkati
catsma gercginden uzaklgtirmasi rasyonelyin rasyonel olmayan surecleri karanlkta
birakmasina ornektir. Verim amacinin 6n planda Itodsi, bdrokrasinin  biricik
amacinin verim oldgu izlenimini birakmaktadir. Burokrasgimeden kacinilamayaga
gortst de, modern dinyanin burokrasiteeye engel kaullarini gézden kacirmaktadir.
Mesleki ilkeler genellikle hiyeraik yonetim ilkeleri ile cayir. Ve Weber'in sanga
gibi birbirini tamamlayici dgl, denetleyici mekanizmalardir (Bursagia, 2003, s. 21).

2.9.2. YONETIM DEONTOLOJ isi

Yonetimde dger cercevesini okiurabilmek igin U¢ soru sorulmasi
gerekmektedir; "ne?", "neden?", "nasil?"... Birinoru yonetim eginin alanini belirler.
Birokrat - siyasi, amir - memur, yonetici - yoneti| yonetici - yonetici ifikileri ve en
onemlisi yoneticinin  kendi kendisiyle ilgimi yonetim etginin alanlarini

olusturmaktadir.

=™ This PDF was created using the Sonic PDF Creator.

SONIK |
:‘ To remove this watermark, please license this product at www.investintech.com



43

"Neden?" sorusunun cevabl ise s6z konusu tavir gayeangin, mutlak iyi olup
olmadgi tartsmalarina evrensel bir yanit bulma cabasidir. "Réailgelindginde ise
yazili olan ya da olmayan belli kurallarin uygulasnsuirecine ge¢cgiolunmaktadir.
Yani etik tartgmalarin sonucu olan, yonetim sirecinde uyulmaselger ilke ve

yukumlaluklerin belirlenmesi surecidir ggr bir anlatimla 'yonetim deontolojisi'.

Yonetim surecinde uyulmasi gereken etik kodlar lemaiginde, toplam kalite
yonetimi veya bir dakika yoneticfli gibi bir takim yeni yonetim modelleri olarak dne
surtlen yonetim tekniklerinde de ayni ya da bene@ik ilkelerin yer aldg
gorulmektedir. Yonetim strecinde kdasilan etik sorunlar ya da yonetimden beklenen
etik dezerler genel olarak (Aydin, 2002, s. 47-69);

Yonetimin uymasi 6ngorilen etik gerler: adalet, gitlik, durastlik
- dogruluk, tarafsizlik, sorumluluk, insan haklari, himmem, oOrgitsel
baglihk, hukukun UGstunkii, sevgi, saygi, kgoru, laiklik, tutumluluk,
demokrasi, olumlu insan gkileri, acikhk, hak ve o6zgurlukler, egim

hakkini verme, kanunsuz emirlere gatirenmeseklinde siralanabilir.

Yonetimin uymamasi ongorulen etik ilkeler: ayrimk¢ilkayirma,
rasvet, ihmal, yildirma, somdirt, bencillik, yolsuzlukkence, yaranma,
siddet, eylemlerine politika katirma, bedensel / cinsel taciz, yetkinin

kotuye kullanimi, dogmatik davrarve yobazliktir.

Arastirmalar, yoneticilerin dgerleri Uzerinde iki temel etkinin olgunu
gostermektedir. Dasikli gin birinci temel kayng kaltardir. Hofstede, farkh Ulke
yoneticilerinin  dgerlerinin  deisiklik goOsterdiini  kanitlamstir.  Yoneticilerin
degerlerindeki dgisikli gin ikinci 6nemli kayn& deser yonelimleridir (Whitely ve
England, 1980, s. 78 den aktarargi@k, 2005, s. 150). England ve Lee, yoneticilerin
deser yonelimlerine ikkin asagidaki 6nerilerde bulunnglardir.

Kisisel dezer sistemleri, yoneticilerin;
1. Durumlari algilamasini ve problemlere adgisini,

2. Kararlarini ve problemleri ¢6zumun,

wg,:? This PDF was created using the Sonic PDF Creator.

To remove this watermark, please license this product at www.investintech.com



44

3. Baka bireylere ve gruplara bakni ve dolayisiyla kiler arasi ilgkilerini,

4. Hem oOrgutsel hem de bireysekbasini,

5. Orgutsel baskilari ve amaclari kabul etme ydidanme derecesini etkiler.
6. Etik davramglarin ne olup olmagt konusunda sinirlar getirir.

7. Bazi kgisel deger sistemleri yonetimsel performansa katkilag bazilarinin
performansla ilgisi bulunmamakla birlikte, gér bazi kgisel deer sistemleri ise
yoneticilerin baari gayretlerini engeller (England and Lee, 1954411 den aktaran
Sasnak, 2005, s. 151).

Connor ve Becker, ger yonelimlerine ikkin daha ileri diizeyde Onerilerde

bulunmylardir. Onlara goére, ger yonelimleri;

1. Hiyeragik pozisyon ve teknoloji gibi orgutsel glamdaki dgiskenleri
degistirir.

2. Orgut Uyeleri arasindaki ilgtmin dogrulugunu, orgitsel bailigin ve

catsmanin derecesini,

3. Kontrolin tart ve c¢atli 6rgitsel amaclara énem vermek gibi yonetimsel

eylemleri,
4. Bu nedenlerden dolayi, 6rgutsel performansies(@owell vd., 1984, s. 910).
2.9.3. Yoneticilericin Etik Degerler

Yonetimde etik sorumluluk kavrami incelenecek drsydneticinin etk
deserlere aykiri bir yonetim sergilemesinin de binbeien farkli bircok sonuclari
olabilecektir. Bu sonuglarin kada ise,"yoneticilerin ¢aitli nedenlerle Uretkendi,
verimliligi ve bagarili calisanlari diglamalari, bunun yerine Barisiz, beceriksiz,
bilgisiz ve sorumsuz gideri etkin ve yetkin konuma getirme Cabagikkdemir, 2001, s

46-47) olarak tanimlanabilen ‘'yonetici engeli' gektedir. Yonetici engeli gegi
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anlamda, sgagida ayrintih bir bicimde gdosterilen yonetim gtie iliskin ilkelerin,

uygulanmamasi durumu olarak da tanimlanabilir.

Yonetimde ya da yoneticilerde gorulen etilsiduygulamalarda, bireye egén
pay blyik olmasina gmen, sorun sadece bireysel nedenlerden de
kaynaklanmamaktadir. Marx ve Durkheim; bireysel agah, insani toplumsal
sinirlandirma ve yonlendirmelerden kurtarmaya ygeuoesini belirtmektedirler. Yani
bu etik dg1 uygulamalar sadece birey ve Orgite bakan yonlesglaminda
incelenmemen, topluma bakan yoni de inceleme pmogeadahil edilmelidir (Aron,
1994, s: 43-46).

Ornezin st dizey devlet gorevlileri veya 6zel sektor@nka yoneticileri
tarafindan glenmis olan 'rivet’, 'zimmet', 'banka batirma’, 'vergi kacirmhayali
ihracat' ve benzeri haksiz kazang elde etme gpimaadavraniarin topluma maliyeti,
binlerce kginin islemis oldugu siradan sucun ekonomik maliyetinden daha fazla
olabilmektedir. Ust diizey devlet personeli ile yiieel sektoriin st diizey yoneticileri
tarafindan berabercelenen bu tir sapma davrglari, kriminologlar 'beyaz yaka

suclan' olarak tanimlamaktadirlar (Aron, 1994,1s66).

Max Weber, insanlarin hayatlarini etkileyecek polive ekonomik karar
alanlarin  (yoneticilerin) eylemlerinin olasi soraghi da dgerlendirmelerinin
gerekliligine dikkat c¢ekerek, yoOneticilerin sorumlglinu ©6ne c¢ikarmaktadir.
Almanya'da yoneticiler ile ilgili yazilan makaleter, Alman ydneticileriribalik sirti
desenli elbiselerinin icindeki beceriksizidiye adlandiriimalari ve onlarin gittikce suca
kaydiklarinin yazilmasi yoneticilere kagiven kaybini resmetmektedir (Aron, 1994,
S: 61-66).

Bir 6rgutl gelecge tagiyacak olan unsur, binyesinde gah insanlarin yaragi
deserlerin, Orglt stratejilerinin, yapisinin, sisterre \surecleri ile orgutin g
paydaglanyla toplumla kurdgu iliskilerin toplamindan dgerler sermayesi
olusturulacaktir. Dgerler sermayesi orgutgacini besleyen, onu ygiigi toprak olan
toplum ortamina sikica Beyan, ama gorunir olmaktan uzak olan koklerdirgedker

sermayesini olgturan bireysel dgerler, toplumsal dgerler ve yapisal derler cevreyle
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olan etkilgimlerini kendi bunyelerinden slzerek o6rgute akittaakkiresellgen

dinyada orgutlere avantajlar kazandirmaktadir.

Degerler yalniz bireysel dizeyde gk orgitsel dizeyde de ggli. Orgiit
kaltara, bir o6rgitte paykalan deserler sistemidir. Dgerler insan davraginin
anlgilmasinda cok onemli bir yer tutar ve eatalarin kokeninde derlerdeki
farkhliklar yatar (Lamberton ve Minor, 1995: Il d@ktaran Aydin,2002, s:15-16).

Gunumuzde bir 6rgitt g@erlendirirken sadece fiziksel ve sayisal sermajyeler
dikkate alan yoneticiler, yatirnmcilar ya da korauylgili herhangi biri Titanic’deki bir
yolcu olmaktan ileriye gidemeyecektir. Clunkl buzsida sadece gorunur kismiyla
deserlendirmekte ve asil gict gturan ve gorinmez varliklarl temsil edengeider

sermayesini gbz ardi etmektedir.

2.9.4. ORGUTSEL DEGERLER

Degerler hakkinda bireysel ve orgitsel dizeyde teorileri surtlmitor.
Bireysel dizeyde derler davrammin temeli olarak kavramgariimistir. Ornegin
Rokeach dgerleri, bagkalarini etkileme gigimleri, kendini bakalarina tanitma,
baskalariyla kagilastirmalar yapma, kendini ve faalarini yargilama, ahlaki yargilar,
deserlendirmeler, tutumlar, ideoloji, sosyal eylemlgibi sosyal davragi olarak
nitelendirilen davraglarin neredeyse butun turlerini belirleyici olar@kimlamaktadir
(McDonald & Gandz, 1992, 219 dan aktaragr&k, 2005, s. 153).

Calisanlarin dger profillerini bilmek uygun 6rgutsel teknikleri kanmak
bakimindan oldukca énemlidir. Orgir 6rgit elemanlarinin ger sistemleri hakkinda
fikir sahibi olmak, etkili guiduleme sistemleri gturabilmek igin gerekli bir kguldur.
Grup davraryl, iletisim bicimi, etkin liderlik, karar verme gibi bazi giitsel streclerin
deser yonelimlerinden etkilengi kabul edilmektedir. Cajanlar ve yoneticiler
arasindaki cafmanin en o©Onemli nedenlerinden biri olarak gete farklliklar
gosterilebilir. Cakanlarin zaman zaman zorluklarla g&smalarinin gézden kagcirilan
bir nedeni de bazi durumlarda gahlarin dger sistemleri ile drgutin der
sistemlerinin uygmamasidir (Turgut, 1998, 44 den aktarapgna, 2005, s. 153).
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Degerler o6rgutsel dizeyde, daha pratik ve orgutseltikiifenomeninin
Olculebilir bir ésesi olarak kavrambariimistir (McDonald ve Gandz, 1992, 219 dan
aktaran Sgnak, 2005, s.153).

Orgutsel kultiri ardiran pek cok asdirmaci, kaltirin tanimlanmasinda,
paylagilan deser ya da orgutsel @er sisteminin anahtar birgé oldwu yolunda
hemfikirdir. Orgut Uyeleri, dgerleri ya da sosyal idealleri ve inanclari pagiak icin
orgute katilirlar. Bu dgerler ya da inang modelleri; mitler, ritteller, &yeler, efsaneler
ve 0zel dil gibi sembolik araclarla ifade edilirrgit Gyeleri tarafindan paygan
deserler o6rgutsel dger sistemini olgturur. Bir orgitsel dger sistemi, o6rgutsel
fenomeni anlamada yegéane anlam ve perspelgibis@/Niener, 1988, 535 den aktaran
Sanak, 2005, s. 154-155).

Literatiirdeki bilgilere gore, orgutlerin ve insanta pek c¢ok nitelikleri
(yetenekler, § gerekleri, ksilik ©zellikleri, meslekler gibi) davraglarin dnemli
belirleyicileri olduzu halde, 6rgit ve insanlarin temel ve strekli gdgtnonlarin
degerlerini ifade eder. Ki acisindan dgerler, ksinin cevresine kar adaptasyonunu
kolaylastiran sosyal bikin bir tiradur. Orglt acisindan ghrler ise, sistemin
fonksiyonlari ve aktiviteleri ile Gyelerin uygunanslari icin 6zenle olgturulmus ve
genellgtiriimis gerekcelerdir. Grubun butin dyeleri aynigeldere sahip olmagh
halde, orgutsel normlar ve gkxler bir grup tGrinudir (Chatman, 1989, 339 daarakt
Sanak, 2005, s: 156).

Orgutler ve yonetim acisindan geler, neyin arzu edilir ve istenir olgunu
gosteren olcutlerdir. Bir B&a ifade ile drgut Gyelerinin gi¢tli durum, eylem, uygulama,
nesne ve bireyleri iyi ve kotu bicimde glendirme ve yargilamada kullandiklar
Olcitler olarak tanimlanabilir. Zerler, 6rgutsel sorunlarin ¢6zimunde makul ve uygun
olarak kabul edilen ¢6zim bicimlerini gbstermekite&6z konusu dgrler, bir bakima
orgutin genel amaclarini, ideallerini, standantlaryansitmakta, orgitsel gamda
desisik bicimlerde dile getiriimektedir. Cakanlik, baari, sorumluluk, gtlik,
bagimsizlik, guven, bailik, 6zerklik, hirs, d@ruluk, cesaret, saygi, kendine given,
hosgort, yardimseverlik, durastlik, sevgi, itaat gibeserler 6rgutsel ywamda da

onemli yer tutan deerler arasindadiS{sman, 2002, s. 94).
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.Degerlerle, bir 6rgutin temel amaclari, idealleri,nstartlari yansitilmakta ve bunlar
orgutsel kimlik ve yodnetim felsefesi icinde sg& bicimlerde dile getirilmektedir.
Orglitsel dgerlerin kayngini, 6rgit tyelerinin, insan, cevre ve bu ikisirtkilesimi
sonucu ortaya ¢ikan durumlarahin kabul edilen dgrular olusturmaktadir. Dgerler,
kisaca orgutte neyin 6nemli olglunu gostermektedir (Sabungilo ve Tuz, 2001, s.
43).

Bir sistem iginde anahtar gerlerin kesinlik kazanmasi kendi goaa sistemin
glclaligini sglayan bir faktor dgildir. Bir batin olarak dger sistemine Uyelerin
uyusum derecesi (sistemin gonlugu) ve Uyelerin merkezi gerleri paylaim derecesi
(genklik) onemli faktorlerdir (Wiener, 1988, s:536). Paylan ortak dgerler, drgut
dyelerini birbirine bglar, orgutsel butinkmenin, sdreklilik ve istikrarin temel
kaynaini olwturur. Ortak dgerlerden yoksunluk, orgitte farkli gkrlerin egemen

olmasi, orgitsel ¢ainalara neden oluS{sman, 2002, s. 94).

Bireysel dgerler kkinin amaclarina ve eylemlerine rehberlik eder. @sgli
deserler sistemi de 6rgutsel amaclara, politikalarastratejilere yol gosterir. Hakim
olan orgutsel dgerler, amac ve stratejileri desteklerse kultir dindamn nitelik kazanir
ve bu dgerlerin drgttsel etkilike katki yapmasi oldukca olasi hale gelir diyen (wgre
1988, s. 536 dan aktarangBak, 2005, s.154- 155), gkrlerin kayn&! ve odgl olan

iki boyutundarsekil 2'de verilen dger sistemlerinin bir tipolojisini elde etsgtir.

Tablo 2: Orgiitsel dezer sistemi tiirlerinin siniflamasi (Wiener, 1988 den Sagnak, 2005 s.154- 155)

DEGERLERIN KAYNAGI
DEGERLERIN ODAGI Orgiitsel Gelenek Karizmatik Liderlik
Fonksiyonel Fonksiyonel-Geleneksel Fonksiyonel-Karizmatik
Liderlik
Seckinci Segkinci-Geleneksel Segkinci-Karizmatik
Liderlik

Orglitiin dger sistemi, kaynaklarin g@mnma mekanizmalari, 6rgitin parcalarini
kaynatirma araclari, toplumla olan kurumsalgta 6rgutlerin temel Ozelliklerinden
baslicalaridir. Bunlardan ilki ve sonuncusu, bir bakiracik sistem teorisinin énci

ilkeleri sayilabilir. Orgutiin dger sistemi onun amaglarini tamamlar vesmiestirir.
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Orgutler sosyal sistem iginde yer alir. Sosyatiesigerin i stitunu, ihtiyacglarin
gerektirdgi isler, ortak normlar ve derler, kurallarin uygulanmasidir. Sosyal
sistemlerin temellerinde roller, normlar vegdder bulunur. Boyle sistemlerin sosyo-
psikolojik temelleri, Gyelerinin rol davragtari, bu davragiar tanimlayan ve yaptiran
normlar ve bu normlarin dayagddeserlerdir (Bursaliglu, 2003, s: 36-37).

Sosyal sistem icinde bulunargittm Orgutlerinde de ayni durum mevcuttur.
Egitim Orgutl yoneticisi bu normlari ve gerleri uygun olarak yerinde ve zamaninda
kullanmayi bilmelidir. Normlar ve derleri 6zimseyen o6rgut yoneticileri, 6rgut
amaclarini ve gereksinimlerini kaama yonundeki motivasyonu ve o6rgutsel uyumu

sglayacaklardir.

Orgutiin verimlilgi ayni zamanda, 6rgiite uyum siirecinin sahip olwréak deerlerle
sazlanmasina bzlidir. Uyumun altinda genellikle kuvvet etkeni baitoaktadir. Orgitte
desisik uyum bigimleri, 6rgutiin 6zelliklerini ve hattéirtini belirttgine goére, @itim
yoneticisi bu bicimler konusunda bilgili ve dikkatblmalidir. Bir esitim 6gretim
kurumu olarak okulun fonksiyonlarinda gestan gunimiize gelinceye kadar dnemli
desisiklikler meydana gelmtir. Okulun bu hizli gelimelere ayak uydurabilmesi ve
bilgi toplumunun gereklerini yerine getirebilmesbgteten 6rgut" anlayina gegi
benimseme hiziyla orantilidir (Bursaio, 2003, s. 44)..

Okullari verimliligi, 6grenmeyi surdirmesi, okul olma zorunlgiuonun sosyal
dizeyde gerekli dizeltmelerin yapilmasina yardimionasi 6zellgine de dayanir.
Gelisme durumundaki her tlkede olglugibi, degisen kultlri dgerlendirip toplum igin
en uygun yobne sokabilecek gicte bireyler gyeinesi, okulun ancak dgerlerle
yonetilen, dgerleri Gsreten, @renen bir 6rgut olmasiyla gercesite(Toremen, 2003).
Uyum teorisini ileri stren Etzioni, ggim ve @gretim oOrgutlerini dgerlere dayall
orgutler grubunda gostermekle beraber, bgederin derecelerine goére farklandigm.
Ornesin, Universitelerde deerlerin daha @r bastg okullarda ise zorunda kullanifgni
belirtmistir. Genellikle okullarda zordan bir uyum araci ralla yararlanildil inkar
edilemez. Bu yararlanma derecesinin okulun duZeyters orantili oldgu bir gercgektir.
Ancak, Etzioni kuvvet tlrlerine gore gruplgdidrgutleri, birer butiin olarak algtir.
Halbuki orgut icinde da&sik gruplarin uyum tdrleri farkh olabilir, ¢lnki wyé@tim

bunlarin uyumunu $tamak icin farkli araclar kullanabilir (Téremen, @). Orngin
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bir okulda, @retmen grubuyla grenci grubunun uyumlarn farkli temellere
dayanmaktadir. getmenler, genel gerlerden bgka mesleki dgerlerin de etkisi
altinda uyum bigimleri gdsterirler. genci gruplari ise, daha ¢ok genegddere bali
davranirlar. Yonetici bunlarin uyumunugtamak ve sirdurebilmek icin gik araglar
kullanir. Geretmenleri ancak formal yollarla cezalandirir yamitkafatlandirir. Halbuki
ogrenciler icin informal yollara da kaurabilir. Diger yandan buydk bir okuldaki
teknisyenlerden meydana gelen personel grubunuelldd®s karara dayall cafigi
soylenebilir. Boyle olmagh durumlarda bile, uyum bicimini etkileyen gkxleri
farkhdir. Ornegin, okulun muhasebecisi veya elektrikgisinin uyunmia yon veren
meslek dgerleri, Gretmenlerin meslek gerlerine benzemez. Goéruliyor ki, bir érgutd,
tum olarak bir uyum turine sokmaya ¢alak yaniltici olabilir (Bursalgu, 2003, s.
44-46).

2.9.5. OKUL YONETIMINDE DEGERLER

Egitim yoOnetimi ve bunun bir alt alani olan okul ydine, devletin &itim
politikalarini ve yetkili organlarin bu politikaladogrultusunda saptagh genel ve Ozel
egitim amaclarini gerceki@irmekle yukumlidar (Kaya, 1991, s: 94).gi#m
yoneticilerinin, goérevlerini yerine getirirken, yasve politikalar kadar mesleki etik
ilkelerine de uygun davranmalari beklenirgittn yonetiminde etik ilkeler, yonetici ve
Ogretmenleri davraglari ile yansimaktadir. YoOnetici Bangicta atama igin
geldiginden, resmi yetkisinden gic¢ alan bir ist konumdndaAncak, dger isgbrenler,
ogrenciler, veliler ve dier gruplar tarafindan benimsepidide yodnetici konumuna
gelebilir (Bursahglu, 1991, s.71). Eitim yOneticilerinin rolini bgarabilmelerinde

sahip olduklari etik deerlerin buyutk payi vardir.

Yonetici, eitim sistemi icinde c¢cok 6nemli bir birimi temsil raektedir.
Yoneticinin liderlik bigimi ve her gun ylz ylze geli durumlarda gosterdi mesleki
ve ahlaki davraglarinda, sahip oldiu etik deerlerin yansimalari gorultr. Gunlak
kararlarda bilincaltinda yer alan ahlakigilenler davranglari etkilemektedir.
Ogretmenlerin ve der isgorenlerin gonul gucini (moral) giten en 6nemli etken
durastligt ve tarafsiziiindan kgku duyulmasidir. Duruastlikten sapmalar, kisa surede
alt duzeydeki yoneticilerin de ahlaki bozulmaygramalarina ve orgute yolsuzun

girmesine neden olmaktadiise yeni balayan yoneticilere verilen en 6nemliiit,
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durastliklerini korumak icin kendi etik ilkelerirgelistirmeleri ve davraglarinda bu
ilkeleri bir yol gosterici olarak kullanmalaridiEtik ilkeler, yoneticilerin targmaya
aclk eylem ve kararlardan uzak durmalarinigrdoolmayan ancak cekici gelen
yaklagsimlardan kaginmalarini gar. is arkadalarinin ve astlarin, yoneticinin etik
degerlerini kabul etmesi, yoneticiyi eylem vw@damlerinde durustigindn tartgilmasi ve

bazi imalardan korur (Drake ve Roe, 1994, s: 38).

Yonetimde etik dgerler konusu, Amerikan Okul Yoneticileri DefiidAASA),
Okul igsletme Gorevlileri Derngi (ASBO) ve dger okul madirt orgatlerince c¢ok
onemli bir konu olarak kabul edilgwe etik davraniilkeleri gelistirilmistir. Bu ilkeler
geng bir kabul goérmekle birlikte, bireylerin katastiklari 6zel durumlarda neyin gou
neyin yanls olduguna karar verebilecekleri ve davrglarina yon verecek ilkelerin
gelistiriimesi  gerekmektedir. Yasalara uygun davranmak ¢a izlemek; okul
siyasalarina uyum etik ilkelere uygun davsagin yeterli deildir (Drake ve Roe, 1994,
s.38). Okul yoneticisinin eylemleri, demokratik baplumun dgerleri ile butlinlgmeli
ve evrensel etik ilkeler tarafindan yonlendirilndali Etik ilkeler, toplumun butin
dyelerine saygili olmayi, farkl kiltirlere ve giincelere kan hosgoruyd, Kiilerin
esitli ginin kabul edilmesini ve kaynaklarin adil olarakgddmasini icerir (Calabrese,
1989, s:6):

a) Batlun toplum Uyelerine saygi: Okul yoneticisijtim bireylerin ve okulda
bulunan tim Uyelerin ayni gdere sahip oldgunu kabul etmeli ve okul toplumunun tim

bireylerine saygili davranmalidir.

b) Farkh kdltir ve dgincelere hggdrd: Bu gundn yoneticileri, @olcu
demokratik toplumun 6zgur bireylerinden gdn bir okulu yonetmekle ytukimltdurler.
Okullar, farkli kdltir ve dglnce sistemlerini benimseyen farkli sosyo-ekonomik
dizeylerde bireylerden almaktadir. Bu farkli gruplar,gtimin nasil olmasi gerekdi,
egitimin iceriginin nasil olmasi gerelgi ve esitimin ne gibi sonuclar dgurmasi
gerektgi konusunda farkli beklenti ve glincelere sahiptirler. Okul ydneticisi bu
farkhliklara kag! hosgorulti olmak, ¢cok boyutlu yakjam ve tutumlara sahip olmakla

yukumladar.
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c) Bireylerin @itli gi: Butlin bireyler okulda sunularngéim olanaklarindan gt
olarak yararlanma, karili olmak icin git firsatlardan gt olarak yararlanmak, sé

davrang gorme hakkina sahiptirler.

d) Kaynaklarin gt dagitimi: Okul yoneticisi, okulun kaynaklaringgetmenler
arasinda adil olarak gamali ve @renciler icin en Ust dizeyde yaragkgacaksekilde
kullanmalidir. Okul yoneticisi, okul kaynaklarinkullaniminda en adil ve en etkili
yollari kararlgtirmakla yukamludur. Okul Yoneticisisagida belirtilen ilkelere uygun
davranarak, etik gi davranglardan kacinabilir ve kendisine ¢h@alarinin guveninin

sarsilmasini dnleyebilir (Calabrese, 1989, s.17-19)

e) Egitim felsefesine uygun bir vizyon gefirilmesi: Egitim felsefesine uygun
bir vizyon gelstirmemis bir yonetici, muhtemelen insanskileri ve karar sirecinde
tutarsizlik yaayacaktir. Bu tlr bir vizyon, kisel ve politik ¢ikarlarin denetimini
sglayacak eylemlerin belirlenmesinig@ar. Egitim yoneticileri, gelgtirdikleri vizyonu
gerekcelendirmelidirler. Bu gerekcelendirme duydaladesil, sinanmsg ilkelerle

yapilimaldir.

2. Gugclu bir dger sistemine sahip liderlik uygulanmasi: Bir yooetokuldaki
etik havanin kurulmasinda en temel belirleyicidtik hava, yalnizca bir ilkeler dizisi
ya da yasalarla ¢#, eylemlerin sorumlulukla oruldiii, dikkatli bir tutumla
saglanabilir. Yoneticinin aldgl tim kararlar, okulun etik havasini eiurur. Eser
yonetici, okulda niteliksiz bir gretim yapilmasina g6z yumuyorsa, bu durum, toplumun
ve @rencilerin aldatildii bir havanin kabul edilg@i anlamina gelir. Eer yonetici
ogrencilerin devamsiziina gbz yumarsa, okulun havasi "okul 6nemfildier" mesajini

verir.

Yonetici su sorulari kendine sormal ve yanitlamalidir. Buwilokicin var?
Okulda baarmak istediimiz sey nedir? Okulun grencilere ve topluma kgr
yuktmlultkleri nelerdir? Okul toplumundagi@tmenlerin ve grencilerin davrariar
neden 6nemlidir? Bu sorularin yanitlari, okulun d&awain belirlenmesinde 6nemli bir

yer tutmaktadir.
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3.Ayrimciligin ortadan kaldirilmasi: Ayrimcilik gizli bicimleedortaya cikar.
Ogretmenler odasinda belli bir gruba aitgréncilerin aagilandig  sozlerin
hosgdrilmesi; rehberlik biriminin diilk sosyo-ekonomik kdkenligdencileri Universite
yerine mesleki gtime yonlendirmesi; siniftaki aykiri davratarin hg goérilmesi
ayrimciligin bazi ornekleridir. Yonetici ayrimc#i hos goremez. Eitim yoneticileri

ayrimcilgl bir etik ve gitim sorunu olarak ele almalidirlar.

4.Etkili 6gretimin bir 6dev olarak gorilmesi: Okuldgrétimin zayif olmasi, iyi
ogretmenlere, grencilere ve topluma zarar verir. getimde zayif @retmenler,
ogrencilere zengin bilgilerin ve ghkh bir 6grenme ortaminin geanmasini engeller.

Ogretmenin bgarisizlgl, 6grenciyi ygamboyu olumsuz yonde etkiler.

Y6netici, toplumun, gretmenin ve grencinin haklari arasindag@eli bir denge
kurmahdir. Grenciler, @retmeni dgistirme giiciine sahip dédirler. Bu nedenle zayif
Ogretmenlerin gefttiriimesi ve baarili hale getiriimesi icin t&ik edilmesi okul

yoneticilerine bghdir.

5. Toplumla ilgkilerin gelistiriimesi.. Okulla iligkili birgok kisi, kendisini okulun
bir parcasi olarak hissetmez. Okullar ile ilgilugtarin bu 6rgutlerin bir parcasi haline
gelmelerinde bgarisiz kalmaktadirlar. Bu durumda, ilgili gruplakul ile isbirligi. ve

esgudum icinde cagmak yerine, okula kar ve okulla cagmali bir hale gelmektedirler.

Etkili okul yoneticileri, okulla toplum arasindai ilgir ili ski ve etkilesim kurarlar.
Okul sicak ve cekici bir yer haline gelirsegrénci, @&retmen ve veliler bu kurum
tarafindan istendiklerini hissederler. Okul toplynityelerinin varlgini tanir ve saygi
duyarsa, ayrimcilik, istismar ve saygisizlik ortadalkar. Paylgilan amaclara ve
deserlere dayali bir okul toplumu yaratma cabasi,lietkr yoneticinin birincil amaci

olmaldir.

6.Butun gruplarin haklan arasinda denge kurulm@ul toplumu icindeki
farkli gruplarin haklarinin dengelenmesi gug¢ bitiri Okul ydneticisi, faydaci bir
yaklasimla okuldaki ¢cgunluk grubun haklar tzerinde odajdaak gibi kolay bir 'yol'

secebilir. Ancak, azinlik gruplar haklarini kullaaktan yoksun birakilamaz.
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7. Herkes tarafimdan istenen karar, her zamagrud&arar dgildir: Egitim
yoneticilerinin, herkes tarafindan istenen beklenkararlar ile dgru kararlari
birbirinden ayirmasi gerekir. @ou ve istenen kararlar bigeginde, etik sorunlar.
Ortaya cikmaz. Ancak, bazen bireylerce istenenrlarde dagsru kararlar birbiri ile
bagdasmaz. Akilli esitim yoneticileri, sorunlari buttiin yonleri ile elalirlar ve etik

sorunlari gz 6nunde tutarlar.

8.Kararlarda belirleyici olarak, okulun Uyeleri ngidagru karari almak:
Kararlarinda belirleyici olarak yalnizca 6rgut igin olanlari alan gitim yoneticileri,
orgutlerin Gyelerinin gereksinimlerini kalamak zorunda olduklarini unuturlar.
Boylece okullar, ailelerin yakinmalarini gormezéikt gelir, @&rencilerin
gereksinimlerini g6zonune almazgorenler sadece bellgleri yapan bireyler olarak
gorultr. Etkili okul ydneticisinin birincil amacihizmet etmektir. Hizmetin amaci:
uyelerimize nasil yardimci olabiliriz? Uyelerimigardim yollarini nasil gafiirebiliriz?
sorularinin yanitlarini aramak olmalidir. Hizmetagsllhik, okul yoneticisinin okulu,

dyeleri ve programlari surekli gerlendirmesini gerektirir.

9. Etik konularda cesaretin, yoneticinin rollerinatyrilmaz bir parcasi haline
getiriimesi: Etik davrany etik cesaret olmaksizin olanaksizdir. Y6netioirdasinin
etik oldusunu iddia edebilir, ancak, kizgin bir veli ile Udtizey yoneticiler ile
ogretmenlerle, ya da bir baskl grubu temsilcisi ilarsk karlya kaldginda etik
cesaretini kaybederse, davrani savunamaz. Yonetici, etik ilkelerin ihlali kesunda

baski gordginde "hayir" diyebilecek etik cesarete sahip olchali

10 Dezerlerle davrary, dogruluk ve ahlaki eylemlerin butindmesi: Yonetici
etik deserleri astlari ile paykmiyorsa, okulda etik bir hava yaratilamaz. Yonetici
toplumun dgerlerine dayalh bir etik ilkeler dizisi getirmeli ve bunu dier isgorenler
ile paylamalidir. Yoneticinin etik bakimdan da liderlik yapm gerekir. Etik liderlik,
okulun kaynaklarinin dgru kullanimi, bireylere adil davranmakgrétmenlerin etkili
bir 6grenme ortami sunmalari, programlarin toplumsal lgenemleri kagilamasi,
ogrenci baarisi ve kendini gerceldgrmelerinin sglanmasi, ailelerin okula katilmi ve

ogrenme surecindgbirli ginin sgglanmasi ile yakindan ilgilidir.
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Okul madurlerinin davragikalitesini artirmak icin Amerikan Ulusal Ortaokul
Mudurleri Derngi ve Ulusal ilkokul Midurleri Derng@ gibi mesleki orgitler de kendi

dyeleri igin etik ol¢utler gejtirmis ve bu ilkelerin uygulanmasini onaylagardir.

Amerikan Okul Yoneticileri Derng Etik Komitesi, okul madurleri icin bazi etik
Olcutler gelgtirmis ve bunlara uyulmasi konusunda gerekli onlemlerdimnaasini

sglam belirlenen etik ilkelerden bazilgunlardir:

Mesleki onur ve saygirgin korunmasi, yerel, eyalet ve federal yasalara
uyulmasi, herkesinggtim hakkini kullanabilmesi icin katkida bulunulmagapilacak
anlgmalarda ve stzienelerde yasal ilkelere, saygigdi uyulmasi, okul yénetim kurulu
ve eyaletce belirlenen siyasalarin uygulanmasi, ukgmnun guveninin kazaniimasi
gorevin yetki ve sorumluluklarini yerine getirirkéneri kisisel ve mesleki kazanclarin
reddedilmesi, halka gou durist bilgi verilmesi (Kaiser, 1985, s.39'ddtaman Aydin
2002).

Okul yonetiminde etik g1 davranglar birkacsekilde ortaya cikabilir. Irk ayrimi,
dinsel Onyargilar, grenci ve ggorenlere hg olmayan davraglar, stzleme ve
anlgsmalara bgl kalmamalar, bedensel ve s0zll taciz gibi agiugaya cikan ihlaller
kolayca fark edilebilir. Ancak etik davram gizli ihlalleri, yoneticilere dalkavukluk
yapan arkada ya da bazi sgorenlere yan$i davranma gibi kayirmalageklinde
gorulebilir. Ein ya da olasi akrabalarigei alinmasi, okullasiyapan sadamlari ya da
orgutlerden hediye kabul, edilmesi ya dgKkaacikar sglanmasi ¢ocuklarina 6zel ilgi
gosterilmesini isteyen ailelerin tatillerde veyaebzginlerde vermek istedikleri
hediyelerin Kabul edilmesi de etiksddavranglara™ ornek "Verilebilir (Drake ve Roe,
1994, s.39). Tembel bir okul yoneticisi, okulun gsni zimmetine geciren biri kadar
etik di1 davranmy olur. Okullarin nitelginin artinimasinda ve lidegin basarili bir
sekilde uygulanmasi icin yiksek diizeyde etigetéerin gelgtiriimesi ve uygulanmasi
vazgecilmezdir (Kimbrough ve Burkett 1990, s.6’ddtaran Aydin 2002).

Yoneticinin, drgutan iyilgi icin politik kurnazliklarla bir § goreni, dgerlerine
karsi kullanmasi ya da Bkalarina ders vermek veya olaylarin sorungulou yiklemek
icin bazi kgorenlere tuzaklar kurmasi da etiksiddavranglardir. Machiavelli'nin

davrang kalibini kullanarak, kendi kisel ve mesleki bgrisi icin orgitsel siyasalari,
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insanlari ve surecleri d@sstirebilir. Kendisini blylk ve gucli gostermek idnagkalarini
harcamak, alt kademedeki yoneticileri kiciksitinek veya mesleki kazanclar icin

asiri yarsmacilik da etik davragilkelerine aykiridir (Drake ve Roe, 1994, s.39),

Amerika'da 1973'te Okulsletme Gorevlileri Derngi, Amerikan Personel
Yoneticileri Derngi ve Ulusal Kadin Eitim Ydneticileri Konseyi, yoneticiler igin
asagidaki etik ilkeleri kabul etnglerdir (Kaiser, 1985, s.39'dan aktaran Aydin 2002),
Egitim yoOneticileri:

Batin karar ve eylemlerindegiencilerin iyiligini temel dger olarak kabul
ederler.

Mesleki sorumluluklarini dgruluk ve durustlikle yerine getirirler.

Batun bireylerin yurttglik ve insan haklarini gerektigibi korur ve desteklerler.

Bdlge, eyalet ve ulusal yasalara uygun davrandogeudan ya da dolayl olarak
devleti yikici ve bozucu drgitlere katilmaz ve dklmezler.

Egitim kurulunun itim vyasalari ile yonetsel kural ve dizenlemelerini

uygularlar.

Egitim araclari ile tutarh olmayan yasa ve dizenlme dizeltiimesi icin

uygun 6nlemlerin alinmasinin yollarini ararlar.

Politik, toplumsal, ekonomik veya ghr tlr kazanclar ggamak icin mesleki

konumlarini kullanmaktan kacinirlar.

Yalnizca uygun kurumlardan alingrakademik derece veya mesleki sertifikalari

kabul ederler.

Mesleki etkililiklerini artirmak icin surekli, agarma ve mesleki geaime

sglamanin yollarinl ararlar.

Batin anlamalara, sona erinceye kadar ya da sona erdirilsn¢éegdar uygun
davranirlar.(Aydin, 2002, s. 155- 163)
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2.10. DEGERLERLE YONET iM

Degerler, insan davraglarinda derin motive ediciler, duygular, siinceler,

konuwsma ve aksiyon kontrolorii anlamindadirlar.

Degerlerle yonetimde, orgutlerdeki gem, bu gelsimi surdtrebilme, saikli ve
verimli degerleri olan orgut Uyeleri ile ganabilir. Baka bir deysle gelsimsel strateji,
glcli bir orgut kdltiri sdamaktadir. Daha 6nceki bolimde acikfaohiz orgit
degerleri ve slrecinin, yonetim paradigmasindaki sogeli deserlerle yonetimdir
(Dolan& Richley, 2006, s: 235).

Degerler, yoneticiler tarafindan ciddi yonetim kuranmta dahil edilmesinde
“too soft” olarak digunulirken, simdilerde yonetimin temel akimlarinin merkezi
olmuslardir. (Dolan and Garcia, 2002, Dolan at al, 200)anya ve Brezilya'daki
ekonomik c¢ikmazlar gibi dinya ekonomisinde de bumiakrin olgmamasi igin,
degerlerle yonetim, yeniden yapilanma ve kultirel kekta yakalamak icin hizli ve

temel guduleyici olmgtur.

Ornesin, ispanya’da Telefonica, 148.00Qcisi ile en biyiik gverenlerden;
vizyon, misyon, gbrev ve yoOnetim prensiplerini gdderle ybnetim modeli
dogrultusunda dgistirmisti. Amerikan ambargosunun ekonomiyi sert Bekilde
vurdugu Kiiba'da bile hukiimet gerlerle yonetim konseptine sarildi. (mevcut ide&loj
ikilemlere r&men) ve de llkedeki butin st yoneticilergederle yonetim konseptine
uygun girsimleri yuritmeye mecbur kildilar. Bu felsefeye ghakalmak icin ciddi

hizmet ici gitim programi gektirdiler.

Bu desisimler neden oluyor? Ve bunlar neden Amerikan ve IArggkson
olmayan sirketlerde baladi? Cevap, 6znel ve gengdrtlarin birlikteliginden 6tard,

cesitlidir.

Genellikle, yonetim odanda, blyuk bir pazar olarak goérulen dinyada,
profesyonel sorumluluk, kalite ve gté@ri oda&ina bagl olarak yoneticiler Gzerinde

yukselen toplum talepleri meydana gelmektedir.
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Dunyamiz her gecen gin daha kagrkare belirsiz bir yer haline gelmektedir.
Yoneticiler bu cgitlilikle ve karmaa ile ilgilenmekten daha fazla kacamazlar. Bunun
yerine, yoneticileri kan kariya geldikleri karmgalarla ba edebilmeleri icin, kaos
teorisi sistem teorileri gibi kanklik terimlerini anlayabilecekleri yeni becerilelde
etmeye acilen ihtiyaclari vardir.(Dolan et al,20@B)dilerde gorulmetir ki herhangi
bir varliktaki (birey, 6rgut, toplum) ilerleme velyimenin oku daha buylk, daha
zengin, daha uzun, daha hizlh vsgitke de gekme ve buylmenin oku, varliklarin
arabirimleri arasindaki kolaylikla orantili olaregkkarsiklikla birlikte artmaktadir. Eer
bu arts, buylime ve gejimenin getirdgi rahatlik ve kolaylik i¢ karmg ile orantili

olarak artmazsa, “yonetimin alarm zilleri” calmayalayacaktir.

Egitim Odakli(yonerge) yonetim (MBI) 60 h yillarkirlikte amaclar Odakli
yonetim (MBO}yekline donigtu.

20.yy balarinda, bir¢cok bilim adamina ve de Dolan ve Gaf@@03) ya gore,
egitimle (yonergelerle) yonetim, o yillarda glgim cok hizli olmadi icin yeterliydi.
Gecmi yillarda yapilanglerde takip edilen yol, derlerini gecmek icin yeterliydi. 60
larda meydana gelen hizligigme, yoneticileri aksiyonda esnek olmalari gerektiog
noktaya getirdi. Boylece, MBO yontemi, yoneticilefikir birli gine varmalari ve kendi
stratejilerini secmeleri icin uygun hale geldi. ¥inle karmgklik seviyesi, geometrik

adim kaos sinirlamasinda, i korudu. Sonug olarak, MBO sinifta kald1.

Yoneticileri amaglari elde edememekle ve hedeflgn isebepleri bulma
girisimlerinin baarisizlgl engelleri ile sonlandirdiklari, daha bir cok digii hala
MBO sistemini uyguladiklan siklikla gbeniliyor. Hedeflerin sadece ylce veya
gercekdgi olmasi dgil, hedefleri elde etme ve uygulama ve reaksiyoranasinda
ongoralmemy degisikliklerin - meydana gelegg veya olmayaca daha o©nceden

sdylenemez

Bilim adamlari, ygayan varliklarin kanlklh degerlerini anlama ve
davranglarini yonetme konusunda, s sistemleri analiz etmglerdir. Yillarca siren
aragtirmalar gostermgtir ki, degerler sistemi bireysel, 6rgutsel ve toplumsal dastari
gercek anlamda gosterirler. Bu da gunimuizdgederle yonetimin (MBV) ortaya
ctkmasina rehberlik etstir (Dolan& Garcia, 2002).
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Amaglarla yonetim (MBO) Deerlerle yonetimle (MBV) yer destirmistir.

Insan yapimi olan cansiz varliklar, makine, kdpiialar gibi cansiz varliklarin
hareketleri (davraslar) kuvvete, hacim gibi basit etkileyicilere gha olarak
anlasilabilir. Birkag aritmetik denklemler kuran biri socun dgrulugu ile ilgili
onceden birseyler soyleyebilir. Bu gibi varliklarin davratari mimkin olan alan
icinde bellidir, canhlarinki gibi karmak bir yapida dgildirler bu balamda, canlilarin
davranglarini genel anlamda belirleyen bazi etkenler digderhangi bir andaki insan
davrangl icin 6nceden yuksek seviyede kesin ifadeler kuHak mumkin olmaz
(Dolan et al, 2003).

Yonetimde paradigmalar dinya genelinde yogidemektedir. Dger temelli
uretim, verimlilik, karar verme, bunlarn uygulamaygulamalarin sorumluluklarini
alma, sayg! sinirlan icinde birbirleri ile amhaa, rekabet etme, itimat, gerlerle
yonetimin anahtar geleridir. 21.yy in yonetim paradigmasigaelerle yonetim(MBV)
dogrultusunda yon dastirecektir (Dolan, 2006 s. 236).

Degerlerle yonetim, ggorenleri ortak dgerler etrafinda butlungarip, deger
odakli davraniimasini gkyan bir yonetim yakkamidir. Bu yaklaima gore kolektif
ruhu olyturabilecek en 6nemli faktor, paylean deserlerdir. Deerlerle yonetim,
icsellastirilmis  bir yonetim yaklaimi olarak da gorilebilir. Orgiitsel davrgum
icsellsstiriimesi, paylgilan deserlerin butliin ggbrenlerce benimsenmesi demektir
(Celik, 2002, s. 83).

Degerlerle yonetim glcli bir 6rgut kilttirinun varhi gerektirir. Orgitsel
kaltarin gucli ya da zayif olmasi glerle yonetim yaklkamini etkiler. Dgerler
orgltsel kalturin bir parcasi olarak benimsenirséara kazanir. Orgutsel kultirle
batinlgen deerler, sgorenlerin davraglarini yonetmede kilit bir rol oynar (Celik,
2002, s. 83).
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Tablo 3: Etik-deger yonetim sistemlerinin guclu yonleri ve yoneltile elsstiriler

Yonetim Sistemi

Giiglii Yonleri

Temel Elestiriler

Amag Odakh

Yoénetim

MBO'in en glgli yani

pratik olusu sonuglara
dénik olmasi, ilgili pek
gok  kisiyi  gdzbniine
almasi  ve  bireylerin
sagduyusuna dayali
olmasidir.

1-Mutluluk haz ve faydanin tek bir tanimi nasil
yapilabilir?

2-Mutluluk haz ve fayda nasil 6lgllebilir?

3-Belli bir
kestirilebilir?

eylemin sonuglari tam olarak nasil

4-Kisa ve Uzun donemli mutluluk arasinda nasil bir
secim yapilabilir?

5-Eder bir toplumun %90" 6zgir, ancak %10'u kole
ise en lst diizey mutluluk nasil saglanacaktir?

Kurallarla Yonetim

MBR'nin en gigli vyani,
etik  davraniglar icin
yapilandiriimig, gigli  bir
cerceve 6nermesidir. Belli

1-Bireylere kabul ettirilecek ilkeleri ve bu ilkelerin
dogrulugunu hangi otorite belirleyecektir?

2-Catismall kurallardan hangisi yeglenmelidir?

eylemlerin dogrulugu
veya yanlshgini | 3 gelirienen genel kurallar 6zel durumlara nasil
kararlagtirmada, bu | uygulanabilecektir?
kurallar oldukga
|sleysgld|r. . Kurallar 4-Degisen durumlar ile birlikte bu kurallar nasil
kesinlik saglar ve dedisecektir?
belirsizlikten hoslanmayan 915 '
bireylerin isini . o o )
kolaylastirir. 5-Eger sonuglar kotu.qlacaksa nigin  bir kuralin
uygulanmasinda israr edilsin?
Degerlerle Yonetim MBV'nin  glclid  vyani, | 1-Toplum adina karar verecek “genel politik organ”

demokratik bir devletin
kurulmasinda felsefi bir
temel olusturmasi ve
bireylerin ruhani yapisi ile
bitiinliik géstermesidir.

nasil secilecektir?
2-Kamu Yararinin anlami nedir?
3-Badimsiz dlsinenler ne olacaktir.

4-Deger etigi agisindan Hitler'in Nazi Almanyasi, ahlaki
bir toplum olarak kabul edilebilir mi?

5-Toplumun geneli her seyin olglitii miduir?

Kisisel  Dederlerle,
Oto-Control
Yonetimi

Kisilerin kendilerini ifade
etmelerine olanak taniyan
ve birey Kendisini gesitli
kurallar, gelenekler ile
sinirlamistir.MBA.

1-"Yapmam gereken seyin dodru  oldugunu
hissediyorum” diyebilmek igin nasil bir yargilama
yapilmalidir?

2-iki kisinin catisan bakis acilarina nasil bir ¢dziim
getirilecektir?

3-Kisisel etigi besleyen bir grupta kamu siniri nasil
belirlenecektir?

4-Orgiitlerde  kisisel etk sistemi  benimsenirse
isgorenler arasinda esorneklik nasil saglanacaktir ?
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Kaynak: I.P.Aydin 2002, s.32-33.

Degerlerle yOnetimin altinda yatan temel varsayim,amarin ussal olarak
hareket eden bir varlik olmaktan c¢ok, gdderle hareket eden bir varlik olarak
gorulmektedir.insanlari motive etmek icin formal kurallar yeterkalmaktadir. Daha
da o©Onemlisi, formal kurallar sgérenler (zerinde minimum bir cgha istei
olusturmaktadir. Dgerlerle yonetim tamamen mantik sdibir yonetim yaklaimi
degildir. Bu yaklsggim, insanlarin ussal olgu kadar ussal olmayan davrglar da
gosterebilecgini kabul eder. Dolayisiyla gerlerle yonetim, ggérenin hem kafasina
hem de kalbine hilkmetmeye gah bir yonetim anlayidir. insani ruhen doyurmayan
orgutsel deerler, ussallik boyutu acisindan da bir anlam ifadmez. Dgerlerle

yonetim, orgutsel yamin istendik ve etkili olmasidir (Celik, 200288).

2.10.1. DEGERLERLE YONET iMiN KURUMSAL ALANI

Degerlerle yonetim, yeni bir stratejik liderlik araedBir 6rgutl yonetmenin
birden fazla yeni yontemi gindemde olsa dgederle yonetim, yirminci yizyilin
ortalarindan beri davranbilimlerinde gelstirilen her bir fikre ait bilgiyi anlama ve
uygulama icin yeni bir yontemdir. Dunyanin dort bjianinda, dgerlerle yonetim
konseptini, bazi durumlarda sadece sezgisel ve ¢adahatali olmasina kan, ttzel
kisilerin, gelecge yoOnelik yargta hayatta kalma ilgilerine ve farkliliklarina gobel
veyasu sekilde ¢coktan beri uygulayan birgok yonetici buluaktadir (Dolan, 2002, s,
101).

Degerlerle yonetimin yarari, gili seviyelerde liderlik araci olmasidir. Ama
temel olarak utclu bir amaci vardir: kolagtiamak, rehberlik etmek ve verilen s6zleri
glvence altina almaktir. Kolagtarmak, 6rgutiin her kademesindeggeneye adapte
olmak icin sdrekli artan ihtiyacin afturdugu orgutsel karmakligl sindirmeyi icerir;
rehberlik, sirketin gelecekte olmak istegli yere yonelik stratejik vizyonunu
yonlendirme anlamindadir, sozleri givence altinmaalse; stratejik yonetimin bir
parcasidir ki busekilde insanlara yonelik politikayla, hegcinin, gtiinden gine olan
islerde yuksek kalite performansi gostermesi icinsgein amaciyla verdikleri s6zle
batiinlemek zorundadir (Dolan, 2002, s, 101- 103).
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Degerlerle yonetim, dgerler tzerinesekillenmistir. Dogru liderlik deserlerle
olan liskidir. Sirketlerin gelecekleri acik secik olarak batin kage ve
fonksiyonlardaki gciler tarafindan dger olwturan gunlik aktivitelere rehberlik eden
degerler, eretilemeler, semboller ve kavramlar tarafindakillenecektir. Bir bgka
deyimle, sirketin temel stratejik vizyonuna ‘himanist’ bilogm getirilmelidir; bu
kesinlikle hayatta var olma ve blylime ve de iyi rekoik donutler alma aracidir.
Aslinda dgerlerle yonetim, yeni projelere kaynak olan genéliémis ortak sozlerle
ortak kulturtn sarekli yenidegekillenmesi igin kapsamli bir ¢cati olm&ikemindedir.
Daha profesyonel birsiglctiinden yiksek kalitede performans bekleniyossaaman
glven, yaraticilik veya durastlik gibi faktorleryaedeserler, etkililik veya geri donen
yatirimlar gibi geleneksel 6rgut konseptlerine deelga daha 6nemlidir (Dolan, 2002,
s, 101- 105).

2.10.2. DEGERLERLE YONET iMiN DEGERLENDIRILMESI

Is 6rgutlerinde surekli daha biyllyen kagmkiik ve belirsizligi izole etmek icin
giderek artan ihtiyaclara uygun olarak 20. ylzybsglarinda gitim odakli geleneksel
yonetim yaklaimi, 1960 I yillarin b@indan giinimuize kadar amac odakli yénetime yol
verdiSimdi ise yonetimde, derlerle yonetim olarak adlandirilan yeni bir yakia

sekillenmeye bglamaktadir (Dolan at al, 2000).

Diger bir deysle, deserleri gercek anlamda kabul eden ve psggiadrgtitler,
yaraticilgl tolere etmekte, kaos ve belirs@ilisletmede, sadece belirli amaclari olan ve
en basitinden kurallari uygulayan veya proseditbkip edenlerden daha etkili olarak
ilerleyeceklerdir. Amac odakli yonetimin en buyukidiligr kendilerinde dgal bir his
olan hedeflerin amaclar gibi anlamadir. Aslindagidiin amaclari, onlarin sadece
spesifik sonuclari tamamen kabul edilir inanclaidegerlerle dolu birsekilde kapsag
anlamindadir. Ber de&erler duygusal bir Bas hizmeti gibi tasarlanirsa amagclar
bireysel kazanimlar ve sonuglara goéturen hareketadt ederler. Aslinda, ama¢ odakl
yonetimin akillica uygulamalarinigaret ettgi degerler, dgerlerle yonetimin sistematik
hale getirmeye caligl deserlerle ayni yoni gostermektedir. Tablo’4 burada

tartisiimaya calgilan t¢ yonetim felsefesi arasindaki temel farkliarn 6zetlemektedir.
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Tablo 4: MBI- MBO- MBYV felsefeleri arasindaki temel farklar

MBI

MBO

MBV

Tercih edilebilir durum

Oladan ya da olagan disi

Karigikligi azaltma

Problemlerin ¢dziimiinde
yaraticilik ihtiyaci

Orgiit liyelerinin ortalama | Egitimin temel | Ihmh ortalama | Ortalama profesyonelligin
profesyonellik dizeyleri dizeyi(ylrirlikteki profesyonellik  (isgilerin | ylksek diizeyi
yonetimin) yonetimi ) (profesyonellerin
yonetimi )
Liderlik tipi Geleneksel Paylagimci Doniisiimsel
Alici profili Kullanici- satin alici Kullanan alici Segimde o©zgur ve karar
veren alici
Uretim Pazar tipi Tekelci, Standard hale | Bollstiirilmis Oldukca cesitlendirilmis,
getirilmig dinamik
Orgiitsel yap! tipi Birgok dlizeyli piramit | Birkag diizeyli piramit | Aglar, fonksiyonel aile
yapi yapl birlikleri, proje ekibi yapi
Belirsizligi tolere etme | Disiik Orta Yiiksek
gereksinimi
Otonomi ve sorumluluk | Disik Orta Yiiksek
gereksinimi
Ortamin saglamhid Sadlam ortam Hafif degisebilir ortam Dinamik, degisebilen
ortam

Sosyal organizasyon

Kapitalist- endistriyel

Kapitalist-
endustriyel

post-

Post- kapitalist

Denetim felsefesi

Tepeden asadi denetim
ve denetgi

Denetim ve profesyonel
performans uyarici

Her bireyin 6z- denetim
yirekliligi

Orgiitiin amaci

Gegimlik Gretim

Sonuglarin optimizasyonu

Sirecin surekli
gelistirilmesi Sirecin
surekli gelistirilmesi

Stratejik vizyon | Kisa dénem Orta donem Uzun dénem
arastirmalari
Temel kiiltiirel degerler Nicel Uretim, badlilk, | Verimlilik, motivasyon, | Gelisim, katiim, strekli
itaat ve disiplin etkililik, sonuglarin | 6grenme, yaraticilk,
6lcima ortak giliven, sorumlulugu

yerine getirme

Kaynak: Dolan& Garcia, 2002, s: 108.

Degerlerle yonetim ggorenin kalp dinyasina inen bir yonetim yakiadir.

Degerlerle yonetim yakkaminin uygulandii drgutlerde ggorenle 6rgit arasinda gugli

bir duygusal bg olusur. Dezerlerin & gorenler tarafindan icsejkrilme derecesi ne

kadar gucluyse, duygusal pala o derece gucli olur. Duygusalgbagicli olmasi,

isgorenin etik sorumlulgunu artinir. isgéren orgitsel ortamda yapmoldugu bir

=™ This PDF was created using the Sonic PDF Creator.

e

To remove this watermark, please license this product at www.investintech.com




64

hatanin vicdani sorumlugunu kendi icinde hisseder. Boylecegdderle yonetim, g
etiginin temel cercevesini gizer. Etik ilkeler drgutsslyuttan bireysel boyutastaarak
icsellsstirilir. Bu durumda ggoren etik ilkeleri 6rgutsel ilkeler olarak gérmeRtcok §
yasaminda huzurun ganmasi icin herkesin uymak zorunda dduilkeler olarak
gormeye cadir (Celik, 2002, s. 84).

2.10.3. FGiTiM ORGUTLER iNDE DEGERLERLE YONET iM

Bu bélimde yonetimin bir alt alani olaragitem yonetiminde etik sorunu, bu
alanda etik ilkelere gereklilik olup olmagive diger tlkelerde gitim yonetimine ilgkin

olarak belirlenmy etik ilkelere yer verilmitir.

Egitim yonetimi, yonetim biliminin bir alt alanidifEgitim yonetimi, toplumun
egitim gereksinimini kagilamak (zere kurulanggim orgatini 6nceden belirlenen
amaclarini gercekjarmek icin etkili isletmek, gektirmek ve yenilgtirmek surecidir
(Basaran, 2004, s.12).

Egitim yonetimi, oldukca geni bir alani kapsamaktadir. gim sisteminin
merkez ve yerel dizeylerdeki oOrguatlerinin yonetinmkullarin yonetimi, @itim
hizmetlerini sunan birimlerin  yonetimi v.b. duzeyle yodnetim etkinlikleri

gerceklatiriimektedir.

Degerler genellikle resmi yazilarla iletiimez. Bunlgogu zaman yumgak
araclarla yayilir. Bgarih orgutler temel dgerlerini desteklemek amaciyla, strekli
olarak Oykuler ve efsanelerden yararlanirlar (PegerWaterman 1987 den aktaran
Celik, 2002, s. 84) Okul ortaminda etkili bir ilgth akiminin sglanmasi, informal
iletisime zenginlik kazandirmakla mumkin olabilir. Bu daéiyik 6lcide okulda
yasanan olaylarin derlenmesi ve okul personeline dktasi ile gercekligr (Celik,
2002, s. 84).

2.10.3.1. Okulda Dgerlerle Yonetim Sireci

Degerlerle yonetim bir yonetim yakjami olmakla birlikte, kendifiinden ortaya
ctkan bir yaklaim degildir. Degerlerle yonetim bir yonetim strecidir. Bu yagia belli
bir sire¢ icinde uygulanir. @erlerle yonetim sireci Celik'e gore (2002, s.86-88)

evrelerden olgur:
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a-Misyon ve Degerleri Belirlemek. Kurulgun temel amacini gésteren misyonun
acikca ortaya konmasi gerekir. Orgutirgetéeri misyonla tutarli olmak zorundadir.
Degerlerle yonetim yakkamini uygulayabilmek icin 6nce bir gerler setine inanmak
ve daha sonra bu gerleri uygulamaya koyma konusunda istekli olmalegar Misyon
ve deerlere iliskin net bir gorge sahip olduktan sonra, yonetim uygulamalarimizi
sgglam bir temele oturtabiliriz (Blanchard, 1998 dektaman Celik, 2002, s. 85-86).
Orglitiin misyon ve derleri belirlenirken, 6rgutsel vizyonla uyumlu olsmaa 6zen
gosterilmelidir. Dgerlerin gelecge yoOnelik olarak olgturac& enerjinin kayngl
vizyona dayanmalidir (Celik, 2002, s. 85-86).

Orgiitsel dgerleri belirleme surecinde gisel deserler dikkate alinir. Bu evre de
Isgoren icin neyin en 6nemli olgundan c¢ok, 6rgut igin neyin en 6nemli ofdu
onemlidir. insanlarin, dgerlerin anlamlarini dgru olarak algilamalari  6nem
tasimaktadir. Okulda yoneticinin  belirlefli degerler @&retmenler tarafindan
paylailmiyorsa, bu dgerler @Gretmenler Uzerinde etkili olmaz. Berlerle yonetim
surecinin en kritik alt streci gerlerin paylailmasidir (Celik, 2002, s. 86).

Deger belirleme strecinde okul yoneticisinin liderli&lini oynamasi gerekir.
Okul yoneticisi, belirledii degerler setinin okulun misyonuyla tutarli olmasini
sgglamalidir. Deerleri belirleme sirecinde géetmenlerin ve grencilerin gorgleri
alinmahdir. Dgerlerle yonetim sirecinin ilk alt sireci iyi yorletnezse, dgerlerle

yonetim uygulamasi Barisizlikla sonuclanabilir (Celik, 2002, s. 86).

Okul y6netiminde katilimci yonetim 6nemstia Okulu yeniden yapilanma
calismalarinin temel kavramlarindan biri olan okula daygbnetimin 6ngordgu
unsurlardan biri katilimin okulda alinmasi (KocgB802, s: 151 ), yani Ozerklik
okulda, okulla ilgili karar olarak tanimlanmaktadi©Okulda ggorenlerin karara
katilmalarinin, yeniden yapilanma gatalarinda ne derece etkin offluve temel ge
olarak kullaniimasi dikkat cekicidir Bu bakimdangdderle ydnetim katilimci bir
yonetimi gerektirir. Bgka bir deysle deserlerle yodnetimin bgarisi, dgerlerin
paylagilmasina bglhdir. Okul yoneticisinin dgerleri belirleme slrecinde izlemek

zorunda oldgu alt evrelegunlardir: .

1. Okul yoneticisi okul i¢in 6ncelik arz edenggeler setini belirler,
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2. Osretmenlerin dgerlerle ilgili distinceleri alinir,
3. Velilerin ve @rencilerin dgerlerle ilgili distinceleri belirlenir,

4. Elde edilen veriler cercevesinde belirlenen misye dgerler, okul yoneticisi

tarafindan gretmenlerin onayina sunulur, .
5. Onaylanan ve paydan deerlerin toplumsal dgerlerle tutarhlgl salanir.

Deger belirleme sireci okul kdlttrindn ayrintili binadizini gerektirir. Okul
yoneticisinin belirleyecg degerler, okulun mevcut derlerinin yeni bir yorumu
olabilir. Okul y6neticisinin, okulun gecwidezerlerini, yeni belirledii degerler icinde
eritmeye calmasi, gecmsie benimsenen derlerin mikemmel olmadini gosterir.
Okulun temel dgerleri de&sismez. Temel dgerlerin dsinda yer alan ve okulun
gelismesini engelleyen gerler deistirilebilir. Okul yoneticisinin belirleyec@ yeni
degerler, okulun tarihi derinfiinde bulunan hikaye ve geleneklere dayanirsa déabki g
olur (Celik, 2002, s. 86-87).

Okulda orgutsel desimi saglayacak yeni dgerler, her zaman mukemmel de
olmayabilir. Yeni dger belirleme sireci, bir yerde okulun mevcugele sisteminin
yeniden sorgulanmasidir. Okulun gegi®i benimsedi degerler, okulu gelegee
tastyamiyorsa, yeni bir dgerler setinin olgturulmasi gerekir. Sadece yenilik olsun diye
okul deserleri desistiriimez. Yeni deerler, gecmi deserlere alternatif olabilgi ve
okul tabani tarafindan payléabildigi 6lctide orgitsel y@ma yansiyabilir (Celik, 2002,
s. 87).

b-Degerleri Aktarmak. Degerlerle yobnetim sirecinde temel gdeler
belirlendikten sonra, bu derlerin aktirilmasi ya da uygulanmasi gerekir. Teme
degerler fikir dizeyinde paykaldiktan sonra uygulanmaya galir. Bu evrede temel
degerlerin § gorenler, miteriler ve toplum tarafindan agik¢a biliniyor olmaerekir.
Ornezin bir 6rgit icin gecerli olan temel gerler sunlar olabilir; Etik kurallara uymak,
duyarli olmak ve verimli olmak. Belirtilen d@erler bu evrede uygulanir hale
getiriimektedir (Blanchard, 1998 den aktaran C&®02, s. 87).
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Temel dgerler bir 6rgatin gerekli ve kalici ilkeleridir. @@na bglh olmayan
yonlendirici ilkelerin kicuk bir kimesi olan temdkgerlerin dsaridan onaylanmasi
gerekmez. Temel @erlerin okulun iginde olanlar icin i¢sel gieri ve dnemi vardir.
Orgiitler genellikle Ug ile Bearasinda dgésen az sayida temel gere sahip olma
egilimindedirler. Uygulama sirecinde herkes temelgatere uymak zorundadir.
Uygulama sirecinde 6nemli olan nokta, bir drguti@vresel guclerin etkisi altinda
kalmadan temel gerleri b&imsiz olarak uygulamaya karar vermesidir. Bir ordjger
orgutlerin benimsegdi temel deerleri segmek zorunda giédir. Ornegin bir Grgut
misteri hizmetlerini, dger bir orgut ise bireye saygiyr temel gée alarak kendi

degerlerini uygulayabilir (Collins ve Porras, 1999 daktaran Celik, 2002, s. 88).

Peters ve Waterman (1987), “Mukemmeli Ardyadli kitabinda kusursuz
orgutlerin sahip oldgu inanclarin birkac temel geri esas alguni vurgulamaktadir. Bu

temel dgerlersdyle siralanabilir:
1. En iyi olma inanci,
2.1sin yurutilmesinde ve iyi yapiimasinda ayrintiladmemli oldgu inanci,
3.Insanlarin bireyler olarak énemlerine olan inanc,
4. Ustin kalite ve hizmete olan inang,

5. Orgutteki Uyelerin gogunlugunun yenilikci olduge baarisizlga gonulli

olarak katlanilmasi gerektiinanci,
6. Iletisimi etkili kilmak icin bigimsel davranmanin 6nerolidugu inanci,

7. Ekonomik buyime ve karin agikca kabul edilmesibu gercge inaniimasi
(Celik, 2002, s. 88-90).

Blanchard (1998), 6rgutsel gaamda Oncelik arz eden ghrlerinsunlar old@gunu
ifade etmgtir: Ahlakhlik, sorumluluk ve karlihk. Ahlakhign altinda "ggorenlere
durast davranma”, soruml@un altinda "méteriye yonelik hizmetleri zamaninda
yerine getirme" ve karlign altinda "hissedarlar icinsili ge dayali makul bir kazang

sglama" vyattgini vurgulamaktadir. Deerlerle yonetim sirecinde gercek saa,
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degerleri ilan etmekten dd, onlari surekli gindelik 6rgutsel faaliyetleransitmaktan
kaynaklanir. Bu nedenle uygulama evresindgederin orgutsel davraga yansimasi
Onem taimaktadir. Bu evrede @erler sinanmaya callmaktadir (Celik, 2002, s. 88-
90).

Degerleri uygulama evresinde daha o©nceden belirlenegerd 6ncelikleri
zamana, olaya gore gigebilir. Bazi dgerleri uygulayabilecek kilttrel alt yapi
oluymamsg olabilir. Bazi dgerler de Orgitsel wam acisindan c¢ok 6nemli
gorulmeyebilir. Boylecesiemeyen dgerler 6rgutiin oto kontrol mekanizmasinagzlba
olarak kendilginden silinecektir. (Celik, 2000, s. 89).

Degerlerle yonetim dger odakli karar almayi gerektirmektedir. Yonetiairdr
verme slrecinde el deerleri desil, orgutsel dgerleri temel almalidir. Karar
vermede katilim ortak derleri yani paylallan deerlerin yansimasi olarak ifade
edilmelidir.Dezer odakh karar verme, paygléan deerlere dayangh oranda
uygulanabilme olara bulabilir (Celik, 2002, s. 89).

Degerlerin iletiimesi, informal Iletisim kanallarinin agik tutulmasiyla
sglanabilir. Her yil geleneksel olarak dizenlenenemder, dgerlerin sgorenlere
iletilmesini saglar. Okul yo6neticisinin informal ile§imi zenginlatirmesinin c¢aitli
yollar vardir: BrgUr hazirlama, yagma etkinlikleri dizenleme, telefon etme, mektup

gonderme ve e-mail cekme gibi (Celik, 2002, s. 89).

Her okul uygulayaga deser onceliklerini siralamalidir. Bir okul icin etik
ilkelere uyma birinci derecede oncelikli bir g olarak gorilirken der bir okul icin
kaliteli egitim hizmeti verme 0Oncelikli dger olarak gorilebilir. Dgerlerin iletiimesi
surecinde 6nemli olan husus, okulun belirgedilegerler sistemini nasil bir 6ncelik
sirasi icinde uygulayagedir (Celik, 2002, s. 89)

Okul yoneticisi okulla ilgili sayisal ve teknik Ilgilerden stz etsi kadar
deserlerden de s6z etmelidir.gtetmenler dgerleri anlar, ancak rakamlara her zaman
bir anlam veremeyebilir. Quigley (1998den aktaraglik; 2002, s. 90), dgrlerin
rasyonellgi indirgemek icin dgil, duygularn harekete gecirmesi icin yonetiimesi

gerektgini savunur. Bir okul icin kalite ve yenilikte 6ndgtmek, okuldaki herkesin
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haklarina saygili olmak, takim halinde galak ve en iyl gitim hizmetini sunmak,
paylailan orgitsel dgerler olabilir (Celik, 2002, s. 90).

Okul yoneticisi uygulama surecinde, ggeler arasindaki catmayi ortadan
kaldirmahdir. Okul ortaminda birbiriyle ¢cgéin deerler bulunabilir. Orngin paraya
karsilik hizmet, mevcut durumu korumaya kdk yenilikcilik, bicimsellige kagilik
bicimsel olmama, denetim yonelimli olmaya §ar insan yonelimli olma, 6rgitlerde
yasanan cagmalardir. Mikemmel orgutlerdeki ger sistemi, bu ¢elkinin acikga bir
tarafinda yer alir (Peters ve Waterman, 1987 dd¢arak Celik, 2002, s. 90). Okul
yoneticisi celgkili degerler arasinda olumlu yénde bir tercih yapabilmelielik,
2002, s. 90).

Degerleri guclt olan okullar etkili okullardir. Saphiee King (1985 den aktaran
Celik, 2002, s. 90), etkili okullarin temel gkxlerinisdyle belirlemgtir:

1. Kolekiiflik,

2. Uygulamaya 6nem verme,

3. Yiksek bgari beklentisi,

4. Durastlik ve given,

5. YOnetsel destek,

6. Sorun cb6zmeye yonelik karar verme,
7. Acik iletisim,

8. Saygl ve onurlu olma.

Okul kudltara bireysel dgerlere gore yonetiimez. Bir okulda bireysellik
kollektiflik karsisinda daha gugcli bir der olarak gorulirse, gerlerin uygulanmaya
konmasi zorlar. Bireysellik degerlerin ait oldgu bireyin otoritesini olgturur. Okulun
uygulamaya cajtigl degerler, gitim ve @gretim siurecine yonelik olmahdir (Celik,
2002, s. 90).
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c-Deserlerle Orgitiin Gundelik Etkinliklerinin Butugt&ilmesi. Deserlerin

isgorenlere aktarilmasi, ilgtim kanallari ceitlili gi ile sgglanabilir. Ancak bu dgerlerin

gunlik calgmalar sirasinda yama gegcirilip geciriimeye@ oOnem taimaktadir.
Degerlerin etkili olabilmesi igin; bgia 6rgutin d¢ dunya ile ilgkilerini yuratenler
olmak Uzere timsgorenlerin enerjilerini bir araya getirmeleri gerekisaca 6rgut
icinde sinerji olgturulmalidir. Dgerlerle uygulamalar arasinda bir uyunglaamadg!

surece, orgutun temel glerleri bir idealler manzumesi olmaktan 6teye gegeroektir
(Blanchard, 1998 den aktaran Celik, 2002, s. 91).

Temel dgerlerle uygulamalar arasinda uyumglasgan orgutlerde verimlilik
artacaktir. Cunku derlerle uygulamalar arasindaki ikilemler enerjinibosa
tuketilmesine yol acar. erlerin gundelik etkinliklerle buttingérilmesi ise enerjiyi
0zgur birakir ve insanlar birlikte hareket etmeymlendirir. Bu da sadik mgteriler,
isgorenler ve verimli birg ortami olgturur (Blanchard, 1998 den aktaran Celik, 2002,
s. 91).

Okulun orgutsel deerleri, &retmenlerin  ve grencilerin  beklentilerini
karsilamaya calkmalidir. Okul dgerlerin caitlilik gosterdigi bir kurum oldgu kadar,
ayni zamanda buttrrildigi bir kurumdur. Gretmenler arasindagiésel deserler
acisindan g#anan uzlama, eitim ve @&gretim uygulamalarinda ortak olc¢itlerin

olusturulmasina yardimci olabilir (Celik, 2002, s. 91).

YoOnetici, @Gretmen ve @rencilerden olgan okul toplulgunda paylailan
deserler sistemini olgturmak oldukca guctir. Clnkiggetmen, yonetici ve g encilerin
deserleri birbirinden farkll olarak gglilik gosterecektir. Temel sorun, bu farkl
gruplarin beklentilerini  birbiriyle butingéirecek ortak bir dgerler sisteminin
uygulanmasidir. Bir lisede mgi@ri hizmetleri 6ncelikli bir dger olarak gorulebilir, buna
karsin "hesey @renci icin" ilkesi @retmenler arasinda kabul gérmiyorsa,stefi
hizmetlerinde kalite gediirilemez. Atatirk lisesinde okumak ayricaliktiegerini okul
yoneticisi @retmenlere aktarabilir. Ataturk lisesinirgri@tmenleri @rencilerini banka
kuyrugunda bekleyen mteriler gibi goruyorsa, derlerle uygulamalar arasinda bir
celiski var demektir (Celik 2002, s.91).
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2.10.3.2. Okulda Dgerlerle Yonetiminin Yansimalari

Okulda dgerlere dikkat edilirse, toplumda da esasli gpeédler olur. Toplumda
hakkaniyet ve gitlik kavrami olwur. Etik program, mevcut ahlaki durumu Kkorur.
Deger standartlari, ¢alanlarin nasil davranacaklari konusunda tutarll @na sa&lar.
Etik programi, gonullt bir ekip ¢camasi ve verimlilik olgturur. Etik ilkeleri olan
orgutlerde oncelikle, etik gerler 6n plandadir. Cahnlarin kendi dgerleriyle, érgitin

degerleri arasinda bir uyum vardir. Béylesi 6rgutlendetivasyon ve performans artar.

Deger sistemi, caganlarin kendilerini gegtirmelerini ve ilerlemelerini tgrik
eder. Cakanlar, hem kendi iclerinde, hem de okulda iyi ya ld#l gerceklerle
yuzlesirler, kendilerinde bunlarin Ustesinden gelecek biiven, guc hissederler.
Degerler sistemi bir guvenlik politikasidir. [Rerler sistemi, su¢ gkl eden
faaliyetlerden kaginmaya yardimci olur, cezaladirin Degerler sistemi, TKY, cagma
yonetimi, strateji planlamasi gibi gerlerin yiratilmesine yardimci olur. Okulda

deserlere Ust duzeyde ilgi gostermek gdo bir davramgtir (Carter, 1999).

2.11. KARAR VERME

Karar verme, basit anlamda mevcut alternatiflersiadan bir secim yapma
davrangidir. Ancak yonetimde her zaman secenekler acilnetedeildir.genellikle
alternatifler arasindan secim yapmak oldukca zoxgukarar verme strecinde zaman
zaman targmalar ¢ikar. En iyi alternatifi segcme kavrami ishrada soyut bir kavram
oldugundan, burada yapilag, icatsan cikarlarla birokratik baskilar arasinda bir deng
kurmaya cakmaktir (Ari, 2006, s. 183).

Karar sureci dendinde bir kurumda kararin alinmasindan uygulanmalsaaiar
olan slrec¢ akla gelmektedir. Bu slrecte yer alginvki kurallar karar almayi etkiler. her
sistem ve kurumda bugiier ve kurallar farklilik gosterse de genel hail bunlar d¢
cevre ve i¢ ¢cevre olarak iki kategoride ele alihaldDissal cevre, sistemin yapisiger
kurumlarin veya paygtarin cikarlari veya yapiya P olan yetki, sorumluluk gii¢

dagihmidir. Karar vericiler kendilerinin dinda cereyan eden gulara ve faktorlere de
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tepki gostermekte veya yonetim politikasini betkn bu faktorleri dikkate

almaktadirlar.

Dissal cevre kurumlarin dginda olup biten gelmeler ve déer kurum ve
kuruluslarin, kisilerin eylem ve kan eylemlerinin, karar ve karkararlarinin yer alg
fiziki cevredir ve buradaki olaylar kurum yoOneticis, kurumun davragini
etkilemektedir. Dy ¢cevre tum sistemi ve bunun igindeki gugkilerini icermektedir. Bu
konum igindeki yonetici, global sistemi, 6zellikde icinde bulundgu kurumsal sistemi
ve bu sistem icindeki kendi konumunu iyice hesapedt durumundadir. Kendi konumu
yeni ve zayif olan yonetici buna daha ¢ok dikkatedidir (Ar1, 2006, s. 183).

Yonetici icinde bulundgu, yer aldg kurumsal sistemlerinden, Uye ofglu
orgutlerden veya ikili igkilerinden dg@an sorumluluk ve 6devlerini dikkate almak
zorundadir. Ayrica ginimuzde artan siyasi ve ekokagm@pi sorunlar kurumlari veya
onlar adina hareket eden karar vericileri kendiegiin politikalarini belirlerken belli bir
sinirhlik icinde hareket etmek zorunda birakmaktadislinda bunlarin ginda
guinimuiz siyasal, toplumsal ve ekonomik yapisindaurkiar, gerek kanuni gerekse
cikarlar d@rultusunda, kawhkli bir bagimhlk igcindedirler ve yonetim tarzlarini bu
ortami dikkate alarak belirlemektedirler(Ari, 2086,184).

Tablo 5: Karar verme Sireci ve karar vermenin i¢ @vresi

KARAR VERMENIN IC CEVRESI

Karar Vericinin sosyo- kiiltiirel | Karar vericinin Kisilik yapisi, Degerleri

cevresi

Karar vericinin icinde yasadigi sistemin ve KARAR VERME SURECI VE KARAR
kurumun sosyo- kiiltiirel ve politik yapisi VERICILER

icsel cevre, dendginde ilk akla gelen kuruma ait siyasal ve kanuni
dizenlemelerdir. Burada kurumun yapisi, yasamaivétye organi, kamuoyu ve karar
vericilerin nitelikleri buytk 6énem tamaktadir. Karar verme sirecinde en dnemli unsur

karar vericilerdir. Kgullar ayni kaldginda farkli karar vericilerin farkli yontemler
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benimsemesi, karar vericinin ayni olaylarn farkligiayabilecg ve farkh
deserlendirerek farkli bir yontemi benimseyebilgcgorilmektedir. Bu durum karar
vericinin kisisel ozelliklerine 6zel bir atfedilmesine yol acnedkr. Kisisel o6zellikler
deyince buradan karar vericinin gegmdeneyimi, almy oldugu esitimi, arkadg ve is
cevresinin etkisi ve bu etkilerin afwrdusu deserler anlailmalidir. Burada bir
aragtirmaci kacinilmaz olarak hem sosyoloji hem de gsik biliminin alanina da
girmis oluyor. Nitekim karar verme yaldanini benimsemsi olan bircok yazar, karar
vericinin ¢ocukluk yillari, gitimi, dinsel inanci, meslekigtimi, yasam deneyimi ve
daha 6nceki aktiviteleri gibi pek coksksel 6zelliklerinin ve bu kisel 6zelliklere temel
olan ya da kisel 6zelliklerin kazanimi olan derlerinin kiinin kararlarinda ve
motivasyonlarinda etkili olagan1 kabul etmektedir ve bunlar inceleme dggre
duymaktadir(Ari, 2006, s. 185- 186).

2.11.1. KARAR VERME SURECI VE KARAR VER iCi/ KiSISEL OZELL iKLER

Daha once de belirtifgligibi karar verme, alternatifler arasinda bir tierc
yapma davragidir. Ancak bu tercih nasil yapilacaktir? Bu konudtarar verme
kuramcilarindan karar vericinin rasyonel davragawdan yola cikanlar, rasyonel bir
insanin tum alternatiflerden haberdar olarak veustamni iyi dgunerek en faydal
olani tercih edeggni varsaymaktadirlar. Burada fayda kavramindantddien,
rasyonel insanin beklenen faydayr maksimum kilmgajgacaidir. Diger bir deysle,
tim mevcut alternatifler agariimakta, her birinin gercek deri 6lciimeye

(Ari, 2006, s. 208).

Ancak mutlak anlamda rasyonglh saglanmasi neredeyse olanaksiz; cinki
yonetim in yasal ¢ercevesinde ve teorilerde bitgilsinirli olmasi, buna weanin ve
bu arada gecen zamanin maliyeti ve bunlari yapagkehli gin korunmaya c¢agiimasi,
karar vericilerin tum alternatifleri dikkate almala Onlemektedir. Bu nedenle
rasyonellik, goérinen alternatifler arasinda en #watredici olani secme durumu
olmaktadir. Daha fazla atarma yaparak gecirilecek zamanin getig@aualiyetler ise,
potansiyel kazanimlardan daha fazla olabilir. Zidlarler icin zaman, karar vermede her

zaman 6nemli bir unsurdur (Ari, 2006, s. 208).
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Ancak gecmy deneyimlerden kinin kendine 6zgu der sistemlerine kadar
uzanan bu kisel 6zelliklerin hangi durumlarda ne olctide etkiidugunu ortaya
koyarak surekli bir genellemeye gihaak oldukc¢a giic gbzikmektedir. Clnki herhangi
bir durumda bir strateji izleyen orgutteki karamiegerin bireysel 6zelliklerinin bunu
desteklemesi &a faktorlerin de bu sirecte daha etkili olmgmdanlamina gelmez.
Ayrica her ayni karaktere sahip bireyin yonetinga&rangi ayni olmayabilir. CUnku
ornesin kirilganligin karar sirecine yansimasi bireyden bireygisgbilecei gibi,
yonetimin kagl karilya oldyu duruma gore de @sebilir. Bu konudaki argirmalar,
mantiksal olmayan( non-logical) faktorlerin bireyawdang! Uzerindeki etkisinin bir
gruptan dgerine dgistigi gibi yonetim iliskileri ve karar verme stratejisinin durumuna
gore de farkli olabildiini gostermektedir (Verba, 1969, s. 220; Ari, 2086209).

2.11.2. KARAR VERME VE DEGERLER

Her toplumda ve de her 6rgutte,gee olclleri ve ortalama yam standartlari
mevcuttur ve ge$mislik ve farkhlasmislik dizeyi ne olursa olsun bu standartlardan
sapici veya farkhlgirici tutum ve davraslar tepki ¢eker, yadirganir, kinanir ya da
diglanir. Kisaca birey kimlikleri orgut icinde kolektbir eylem felsefesi okturur
(Aytag, 2002, s. 168).

Kolektif bir eylem felsefesi ile okan 6rgut icindeki kulttrin, karar vericilerin
gerek kendilerini tanimlamalarinda, gerekse oOrdutéavramlari anlama ve

anlamlandirma ve yorumlamalarinda ki etkileri kagnazdir.

Yonetsel kalttr, karar vericilere gdi durumlarda ne yapmalari gerekti
konusunda yol gostermektedir. Bunlar yonetimde beniaylar kagisinda ne yapilmasi
gerektgi konusundaki birikimlerden dgnus cesitli tarihsel olaylarin etkisiyle yerkenis
olan ortak toplumsal bilin¢g ve pagléan inanclar ve dgerlerdir. Bunlar, bir 6rgatin ve
karar vericilerinin stratejisinin belirlemesinde kg@nemlidir. Karar vericinin; kendi
kurumu hakkindaki imajini, yonetim sistemini, kangerme ve problem c¢c6zmede
algilamasini, durumu yorumlamasini ve tanimlamasikararin  vermesini

etkilemektedir.
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Karar vericinin gerekli gordiii eylem bicimleri olgturdugu etkilesimle, karar
vericilere c¢gitli durumlarda ne yapmalari geretikonusunda yol gostermektedir.
Bunlar yOonetimde benzer olaylar kemnda ne yapilmasi gerekti konusundaki
birikimlerden d@mus ¢sesitli tarinsel olaylarin etkisiyle yerkenis olan ortak toplumsal
biling ve paylailan inanclar ve dgerlerdir. Bunlar, bir 6rgutiin ve karar vericilenni
stratejisinin belirlemesinde ¢ok dnemlidir. Karagrieinin kendi kurumu hakkindaki

imajini ve yonetim sistemini etkilemektedir.

Degerler konusunun yonetim sdrecleri icinde en fadla aindgl kerte karar
vermedir. Yasam kararla balar kararla biter. Insanlarin birbirleri ile olan etkiggmleri,
secenekler ve verilen kararlar Uzerinde gergeklBireylerin ve kurumlarin nasil karar
aldigi konusundaki oruntuler aiédiginda kurumlarin gercek hedefleri ortaya cikar.
Karar verme sireci, kurumlarin kendi kendilerinilagiabilmelerine ve daha etkKili
olabilmelerine imkan verecek énemli ve ¢ok guicliddgudur. Dgerler ise bu kararlarin
verilmesi surecinde kullanilan filtrelerdir. Karaerme, bilimsel veri ve derlerin
kombinasyonu uUzerine kurulur Gergek veriler iseakarermede temel bgen roli
ustlenir. Dgerler, bu acidan bakilginda gercek verileri oklurmada kullanilan temel
ogelerdir. Orgiit ve birey galirdigi degere gore elindeki secenekleri birbirleriyle

karsilastirarak secim yapar (Baran, 1997, s. 35-42).

Valesquez ve arkaglari (1996 aktaran Akbaba, 2003,s. 12-13) etik kamnu
iceren durumlarda dgou karari vermek icin (i) mesleki gerler veya etik ilkelerin, (ii)
orgutsel dgerler veya elik ilkelerin, (iii) kisel degerler veya etik ilkelerin ve (iv)
yasalarin takip edilmesini onermektedirler. Durumé@re yukaridaki basamaklardan
birisi, birkacl veya hepsinden yararlanarakgmiokararlar verilebilir. Ozellikle bilgisayar
teknolojilerin yayginlamasi, gitime entegre edilmesi ve internetin kullanimi, iyetik
sorunlar dgurmustur. Egitim yoneticileri buttin bu geymelerden haberdar olup, bunlarla
ilgili cozumlerde yasal, mesleki, orgutsel veisel deerlerden yararlanarak sorunlari
cozebilmelidirler. Bitimcilerin verdikleri kararlar bgkalarini etkiledgi ve bazen etik
ikilemler yarattg icin, esitim yoneticileri ve @retmenler icin etik ilkeler gefiiriimeli ve
yayginlgtinimaldir. Etik ilkelerin olgturulmasiyla yonetici, gretmenler ve @timle
ilgili diger kesimler arasinda daha fazla guvene gvéiiligine dayali bir ilgki ag
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kurulabilir. Buna bgl olarak meydana gelen etik iklimde bircok yolautkzkendiliginden
ortadan kalkabilir ( Akbaba, 2003,s: 12-13).

2.11.2.1.Dger Yonelimli Karar Verme Siirecinin Uglu Bir Etik-De ger Siniflandirmasi

Haynes (1998, s. 29-48), g yonelimli kararin deontoloji ve faydacilik olara
adlandirlan geleneksel felsefi kavramlar ile, yalan bglanti olan "6znel" ve
"nesnel” yonunu tanimlar. @er yonelimli bir yaklaim icin, herhangi bir kararda
dikkate alinmasi gerekli olan ¢ yonu igine alamad farkli ve oldukga gegici bir

siniflandirma “akilci tutarlihk modeli” 6nermektedSiniflandirmadgunlar bulunur:

a-Tutarlhlik (Oznel Deger Modeli): Kisinin bir deseri icsellgtirerek, onu
amaclanmy bir edim olarak gérmesini gkyan "0znel" yon. Burada etik eylem,
icsellsstirilmi s kurallarin, anlamin ve gerlerin kkisel tutarlilgl icinde, dgunalmus;

secilms, bicimlendirilmis ve hakl gosterilebilir duruma getirilwtir.

b-Sonuglar (Nesnel Dger Modeli): Etigin, deserleri, nedenleri ve sonuglari
bakimindan dsallgtiriimis bireysel ya da toplumsal davrarolarak goren "nesnel”

yonu.

c-Onemseme (Sorumluluk Eti): Onemseyenin, 6nemsgihi genk bir
iliskiler agI cercevesinde, secici olmayan 6zel bir ilgi ve diah vermeyle dikkate
almasidir. Kginin 6zel bir bicimde kendini dariya agmasi ve bralarina yardim etmek

icin butiincidl ve duyarli bir bicimde kahkli baglantilarin kurulmasidir.

Egitim yoneticileri ve @retmenler, gefim modelini daha anlamli bulacaklardir.
Cunkd s6z konusu model gi@ncilerin kendi 6zel durumlarindan her konu alamin
altinda yatan evrensel ilkeler soyutlamalarini @ren ulusal @itim programinin
bliyuk bélimdnin temelini ofturur. Ahlaki gelsimde, kiilere saygi gosterme ilkesi
ahlaki alani tanimlayan bir gerdir. Kisinin eylemleri kendi yapilandirgh ilkeleriyle
ne kadar tutarl olursa, kio kadar dgerlerle donatilngtir. Insanlara saygi gosterme
ilkesi adalete ikkin bir ilkedir; yoneticinin tim insanlari, ahlakicidan git gérmesini
gerektirir ve bu da bir tutarlihk konusudur. Bunanlami, dger insanlara, onlarin sana
davranmalarini istegin gibi davranmaktir, bu, Kant ve Hare'nin evrelesétilebilirlik
dedigi kavramdir (Kant, 1994, s. 11).
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Haynes, etik dgerlerin kararda anlamli olmasi i¢in sorumlulukggtin gerekli
oldugunu vurgulamaktadir. Cink bu mesafeli ya da dkaliiegil, butincal bir
tepkidir. Bu sorumluluk efi ya da 6nemseme, sorumlglin kokenini tepki verme
olarak secer. Yani, bu etik anlata kisi, 6dev duygusuyla dd, duyarh bir kagiliklilik
duygusuyla bgkalarinin kaygilarina tepki verir. Gorigtéki cinsiyet farklari yararli
olmaktan ¢ok yanilticidir ve 6nemsemgeateya da dinyaya durumagbave butincul
tepki vermek, ahlaki kavramsajtamanin farkli bir bigcimi oldgu kadar, kavramsal
gelisimin de bir etkenidir. Onemseme @titutarlilik veya sonuclar yakjamlarindan
dstiin dgildir, Bunlarin tcl de, diyaka ve ilkiye dayanan bir ahlaki buyime

surecinin gerekli unsurlaridir (Haynes, 2002 s. 32)

Tutarhlik, sonuglar ve dnemseme yakialari arasinda bulunan gantilarin
yani sira gerilimleri de anlamaliyiz. Bunlarin liee bashligini gdstermek icin,
Lacan'in (Haynes, 2002, s. 49) Borromgdini grafgi bunu gizel aciklamaktadir.
Burada halkalar birbirlerine 6yle bir bigcimde kdeemistir ki, halkalardan biri

kesildiginde sistemin tamami ¢ozulur vegda (bkz. sekil 1).

Etik -Deger

Tutarhhk

Sekil 1: Etik-Deger'in Borrom dil gumu (Haynes, 1998, s. 48)
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Borrom digimuiunin 6zellikle vurgulagl sey, digimi olyturan halkalardan
herhangi birinin ayricainin olmamasidir. Ne tutarlilik, ne sonuclar neddemseme,
etik kararlar icin gereken temeli tek do@a sg@lamaz, ancak Ucu birlikte derler
dogrultusunda karar verme surecinin temelini stdwur. Yoneticinin tutum ve
davranglari her ¢ halkanin da icinde kaliyorsa anlamhbcaktir. Sayet halkalarin
birisinin dsinda kalan bir davrag deserlerle ybnetim acisindan anlamli
bulunmayacaktir. Yani yonetici afglikararlarin sadece kurallara uyguiuau deil ic
ve dg ahlak ilkelerine uyumlulgunu sgladigl stirece iyi bir yonetim 6rige sergilems

olacaktir.

kullandiklari bir gergeve sunmanin amaci, olask egcenekleri kisittamak ya da
engellemek d&ldir. Amagc, insanlarin her gin yaptiklar etik selgri disinmelerine
ve bunlarn hangi nedenlerle yaptiklarini anlamatariyardimci olarak onlari
Ozgurlstirmektir. Etigin akilcilik tzerine kurulu oldguna ve g@itim alanindaki
yoneticilerin herhangi bir durumdagagidaki (¢ yonu ciddi bicimde guindisi olgtide

deger etgine uygun davranmiolacaktir.

Benim i¢in ve dgerleri icin kisa ve uzun erimli sonuclar nelerdif@ herhangi

bir olasi edimin yararlari, zararli etkileringiabasar mi?

Durumda etkisi olan butun kiler kendi gecmi eylemleri ve inancglariyla tutarli
davraniyorlar mi? Yani, benzeri gh@ bir durumda uygulamay: isteyecekleri bir etik
ilkeye/ etik ilkelere gbre mi hareket ediyorlar? sBalarina kendilerine yapilmasini

isteyeceklerseyi mi yapiyorlar?

Insanolarak dger kisilerin gereksinimlerine yanit veriyorlar mi? Bu durdaki

diger insanlari, kendileri gibi duygulari olarsikeri Gnemsiyorlar mi ?

Yoneticiyi deserler agisindan dwou iyi ve guzel sinifina sokan, yonetici
kararlarinin arka planinda yatan bu tarzeteyargilarina yonelik akil yuriatmeler

olmaldir.
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2.11.2.2. Bitim Orgutlerinde De ger Yonelimli Karar Sureci

Egitim orgatlerinin rasyonellik ilkesine gore kurulugalstiriimasini savunmak
glctur. Fakat @tim yoneticisi rasyonel karar suirecinden yararlakmorundadir. Zaten
bu surecin savunucusu Simon, rasyonel karari mkkaitelikte saymangi ve karar
sureci boyunca etki yollarini denemeyi 6ngostiici Bu yizden, kendinden onceki
yonetim yazarlarinin fikirlerini kati ve kahpianis bulmutur. Fakat insan davragmi
deserlerden ayirip incelemekziéimi ile orgltte ve karar strecinde rasyongdlifazla
agirhk vermistir. Ancak, eitim orgatlerinin amaclari genellikle derlere dayall
bulundiundan, boyle orgitlerde karar ¢ozamlerini incelegegan ve yoneticiler, her
zaman rasyonel olanlari bulamamakta ve secememekéaaica, eitim orgutleri ve
yoneticisinin icinde cajtigl ortamlarin da, karar magtna aykiri dgen 6zellikleri

diger 6rgutlere oranla daha ¢ok ve kuvvetlidir.

Orgutiin anatomi ve fizyolojisine §kin kavramlari karar strecine dayal olarak
boyutlatiran Simon, 6rgutld yonetici goziinde canlandirmbggarmstir. Gecmsgte
orgute bu gozle bakmay! ihmal edegitien yoneticileri, eitim Orgut ve yonetimini
yuvarlak dgimler icine sokma c¢abasindan oOteye gidemerme bu ylzden

bilimlestirememilerdir.

Egitimde karar c¢ozumleri géli ve karmaik oldugundan, yoOneticinin bu
cbzumleri (synoptic) bir yontemle ele almasi, yamg6zimlerin hepsini
deserlendirebilmesi zordur. Ayrica,ggime katilan gruplar da dggik ve akicidir.
Bunlarin davraiarini tahmin hem gi¢c hem de pahalidir. Bu nedemgtim
yoneticisinin genellikle gamali (incremental) kararlar almasini ve hganaada bireyler

veya gruplar arasinda ugtaici bir rol oynamasini zorunlu kilmaktadir.

Birim duzeyinde alingninda, kararlar okul eylemlerine yon vermek ve
amagclarini gercek$eirmek icin kullaniir. Bu eylemleri sgamak ve amaglari
gerceklgtirmek zorunda olan yonetici, okul yonetiminde oyinayan orgut deerlerini
ve 6rgut kaltarand kullanmak zorundadir. Boyle barunlulyzun, iletisim olanaklarina
bagll oldugunu bilmeyen gitim yoneticileri, kararlarin iletimini ya ihmal edler yahut
da gergince sglayamazlar. Halbuki kararlarin alinmasinda geneh@nibu kararlarin
donuk oldgu drgut Gyelerinin davraglarini karar amaclari yoninde etkilemektir.
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Egitim yonetimi ve dgerlerle ilgili calsmalarda bireylerin karakterlerinin ve
bunlarin yaninda derlerinin, onlarin § ici ve is digsi karar ve davraslarini
etkiledikleri vurgulanmgtir (Dawis, 1991; (celik, 1999). Nitekim Orguttellieserlerle,
orgat kaltird (Schein, 1985)s idoyumu (Locke, 1976), yonetsel kararlar (England
1975; Winter, Newton & Kirkpatrick, 1998) va ile ilgili diger algi ve davraslarin
(George & Jones, 1996; Ravlin & Meglino, 1987, 1p&ilesti gi gorulmstar.

Egitim yoneticileri gunluk rutin glerini yaparken ahlaki secimler yapmayla yiz
yuze kalmakta (Beck, Murphy & Associates, 1997)cegu zaman belli etik ilkeler
olmadgindan kendi ahlaki derleri ile karar vermektedirler. Nitekim yapilanr¢mk
argtirmada okul yoneticilerinin aldiklari  kararlardae v eylemlerinde kisel
deserlerinden ve etik anlaglarindan etkilendikleri belirlenrgiir (Begley & Leithwood,
1990; Kasten & Ashbaugh, 1991; Marshall, 1992; Rah| 1998; Winter, Newton &
Kirkpatrick, 1998).

Sergiovanni (1992) ise okullarin moralggelere sahip topluluklar olgunu ve
buralarin yénetiminin ve lideginin, moral liderlikle ytrutilmesi gerekini
vurgulamaktadir. Okul yoneticileri blealarina 6zen gostermeyi gerektiren bir mgsle
sahip olmalar dolayisi ile mesleklerini icra edeten; her bireye saygi gostermeli,
durast ve dgru bir iletisim kurmali, muhataplarinin 6zguvenlerini gétimeli,
Herkesin yararina olacak adil bir kiltirel sistetasturmalidirlar (Smith, 1997). Her
bireye saygl gosterme, gl ve dirist ile§im kurma 6zellikleri, temelinde her bireyin
sahip oldgu deserlerin farkinda olmayi ve bu bireylerin sahip giduleserlere saygi
gostermeyi gerektirir. Okul yoneticilerinin, ggnlarinin 6zgivenlerini gagtirmeleri ve
adil bir kulttrel sistem okturmalari ise, onlarin guclerini etik olmayan y&ulke, baski
araclt olarak kullanmalarini ortadan kaldi@cagibi, burokratik bir kaltaran
yerlesmesini de engelleyerek, daha yaratici sgadlarin ¢cikmasina firsat ve olanak
sglar. Diger bir deysle, okul yoneticilerinin astlarini gtclendirmele® onlarla daha
adil bir iliski ag1 olusturmalari onlara, kendi derlerini ailamay! onleyerek etik

davranmalarini temin eder.

Okul ydneticilerinin rutin gleri, onlarin dgerlerini ve niyetlerini yansitan
sembolik araglar olup, ayni zamanda bireylerindbgut olarak okulla karlasmalari ve

etkilesimde bulunmalarindan dolayl da 6énemlidir; okuldeohp. bittigini anlamak icin
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yonetsel rutinlere bakmak gerekmektedir (Riehl, 89Dezerler, yonetimin butlin

sureclerinde yer almakla birlikte kendini en fagtnetim strecinin kalbi sayilan karar
verme (Bursalglu, 1991) ve liderin davragjve eylemlerinde hissettirir. Clnkl gerek
alinan kararlar gerekse liderin davgarve eylemleri bircok insanin hayatina etki

etmektedir.

Egitim oOrgitleri bakimindan uygulama sikintisi Fayol'yonetim sireclerinde
karar sdrecinin 6nemini gérememie planlama ile bdamis olmasidir. Her yonetici
gibi, okul yoneticisi de, 6énce neyi planlaygoea karar vermek zorundadir. C6zim
yollari icerisinden bir secme eylemi olarak gordiiklplanlama surecini bir tlr karar
sureci kabul eden bazi yazarlar ¢ikim Fakat yonetimde karar teorisi boyle gdeii
golgede birakacak kadar tutulgnwe a&ir basmgtir. Ayrica, Fayol'un emretme ve
kontrol gibi kati terimlerle tanimlagh gérevleri 6zellikle okul diizeyinde tam anlamiyla
uygulamanin cgtli problemleri ¢ikmaktadir. Eitim kurumlari, insan merkezli ve
hizmet wretilen kurumlardirinsan ve hizmetin g@rhkli oldugu bu kurumlarin
yonetiminin daha iyi, uygun, tutarli kararlara Vabilmesi, yoneticinin ybnetimine
iliskin bilgi ve beceriler kadar, insanlar hakkindakirig ve beklentileri ile sahip
oldugu iyi, dogru ve glzel anlayi ile de ilgilidir. Yoneticinin felsefesi, iyi, dgru ve
gercek hakkindaki algilari, segenekler arasindarelikbere uygun secimler yapmasini
etkileyecektir (Gugcluol, 1985, s:16). YOneticiniagam bir deer sistemi olmasi, her
seyden dnce gucli bir mesleksel yete gerektirir. Clnku bireylerin kotigdimlerini
engelleyecek ve dizeltecek en guvenilir argtiradir. Yoneticinin karar streci bir
degser sistemine dayanirsa, kararlarinda dtkiler altinda kalmadan etik sonuclara
ulasmasini sglar (Bursaliglu, 1991, s.337-40).

2.12.iLGILT ARASTIRMALAR VE UYGULAMALAR
Aydin (2002) tarafindan “gitim Yoneticilerinin Etik Davrarglari Uzerine Bir

Arastirma” isimli bir calsma yapilmgtir. Bu calgmada, gitim yoneticiligi mesleine
iliskin etik ilkeleri belirlemek ve @tim yoneticilerinin mevcut davraglarinin
gelistirilen etik ilkelere uygunlgunu belirlemek hedeflengtir. Arastirmada gitim
yoneticilerinin uymasi gereken etik ilkeler 1. ¢¢6rti, 2. Adalet, 3. Sorumluluk, 4.

Durastlik, 5. Demokrasi, 6. Saygl olmak lzere 6 laabk altinda ortaya konnytur.
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Bu ana bgliklar altinda 79 etik ilke tanimlangtir. Sonuc olarak, lise madurlerinin bu
ilkelerden bazilarina tam olarak uygun davgtamisergilemedikleri belirlenngiir.

Toremen ve dierleri (1996) tarafindan yapilan “Yoneticilerin Eatik
Becerilerinin Okul Bgarisi Uzerine Etkisi” (Influence of Managers’ EmipiatSkills on
School Success) isimli cginada, yoneticilerin empati becerileri ve okulsdasi
arasindaki igki arsgtirllmistir. Arastirma sonucunda, okul yoneticilerinin empatik
becerileri ve okullarinin Bari dizeyi arasinda ¢ok yakin bigki bulunmytur. Buna
gore, baarili okullarin yoneticilerinin daha yuksek dizeyedmpatik becerilere sahip
oldugu ortaya c¢ikmytir.

Gahey (2001), “Okullarda Moral Toplum GQturma: Ruhu Hissetme” isimli bir
argtirma yapmgtir. Bu calgmada, okullarin toplumlar gibi pagliémis ilke ve
deserlere sahip olmalari icin gerekli nitelikler b&inmeye cakilmistir. Arastirmanin
sonucunda okullarda etik liderlere ihtiya¢ aidu ayrica bu etik liderlerin okullarda
resmi bir otoriteyi temsil etmesinigart olmadgl sonucuna varilngtir. Ayrica, okul
yoneticilerinin moral lider olarak rol ve gorevleri tanimlayan 16 temel ilke

belirlenmitir.

Kigukkaraduman'in etik davragharin incelenmesi konulutez calgsmasi
bulunmaktadir. Bu calmada, ilk@retim okul muddrlerinin okuldaki sierinde ve
davranglarinda hggori, adalet, sorumluluk, duristlik, demokrasi aggs gibi etik
davrang ilkelerine ne olcide uygun davrandiklarinin gkétim sinif ve bran
ogretmenlerinin gorglerine gore belirlenmesi, incelenmesi, gddendiriimesi ve
sorgulanmasi ve ilgililere bir okul mudurtinde buhasi gereken etik ilkelerin neler
olmasi gerekgini tesbit etmeye yodnelik agarma yapmytir.

Veri toplama araci olarak, Prof. Dinayet Pehlivan Aydin’in lise mudurlerinin
etik davramglarinin incelenmesi igin galirmis oldugu anket kullanilmgtir.
Arastirmada kullanilan anket, iki bolumden ghoaktadir.

Giray, okul yoneticilerinin yonetimsel karar verth@roblem ¢bzme yeterlgi
konusunda doktora tezi hazirlagm. Bu argtirma okul yoneticilerinin yonetimle ilgili
karar verme/sorun ¢ozme surecindeki yeterliklgpgiformanslarini test etgtir. Bu

amacla:
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Karar verme/sorun ¢6zme sirecinigamalarl olan; Sorunu duyma, sorunu
tanima, ¢c6zim arama, karatiama, karari uygulama, @erlendirme boyutlarinda yer
alan davranlar, ne derece yerine getirebildikleri sorusunanhekul yoneticilerinin
hem de @retmenlerin algi-lama dereceleri ve algilama ddescarasinda manidar

farkhlik bulunup bulunmagh acisindan cevap arangt.

Arastirmanin érnekleministanbulili Kadikdy ilge Milli E gitim Mudurlugi'ne
bagl resmi ilk ve ortagretim okullarinda ¢cagan 107 okul yOneticisi ve 248fetmen
olusturmuwstur. Arastirmada 42 soruluk bir anket uygulastm. Anketten elde edilen
verilerin glvenirlgi icin yapilan istatistiksel incelemede SPSS prograla ic

tutarliklar (Cronbach Alpha katsayilar) hesaplagtimi

Arastirmaya katillan gruplarin  §sel Ozellikleri ile ilgili  verilerin
cozimlenmesinde frekans ve yuzde hesaplamalariinygpr. Okul yoOneticilerin
yonetimde karar verme/sorun ¢Ozme slrecinde yen &layutlari yerine getirme
dereceleri icin frekans, ylzde ve aritmetik ortadamyonetici ve @retmenler
algilamalari arasindaki manidar farkgilibelirlemek icin Independent Samples t testi

uygulanmgtir. Arastirmanin sonuclagu sekilde 6zetlennstir:

1. Karar verme/sorun c¢c6zme sirecine ili_kin butioyublarda ele al_nan
davranglari yoneticiler en az “ggunlukla” ve “tam” olarak yerine getirdiklerini
belirtirlerken, @retmenler bu boyutlarda yer alan davgéam yoOneticilerin “orta”
derecede yerine getirdiklerinjaret ettikleri ortaya ¢ikngtir.

2. Ogretmenler ile yoneticilerin gosleri kailastirildiginda, ankette yer alan

maddelerin timinde de manidar dizeyde farklihkigldortaya ¢ikmtir.
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111.BOLUM
3. YONTEM

3. 1. ARASTIRMA YAKLA SIMI

Bilimsel argtirmalari yaparken kullanilan yontembilim yakialarindan biri
nitel argtirma yontemidir. Yontembilim yakfamlarinda temel amac ‘gergé

anlamak, agiklamak ve yorumlamak igin bilimsel bilgetmektir (Demirli, 2007, s. 56).

Bilimsel gelenge bali olarak sosyal bilimlerde yaygin olarak kullamlaicel
yontembiliminde pozitivist paradigmanin etkin ofdu gorulmektedir. Nitekim
Pozitivizm, dga bilimlerinin davrarginin algilanmasinda ve onun tanimlanmasinda
temel olgturmwtur (Howe ve Eisenhart, 1990, s. 4). Akla ve godedayall bir
anlaysin drand olan pozitivist paradigma, nesnellik vediigeme (zerine ka
edilmistir. Bir dis gerceklgin var old@gunu ve bu gerggn niceliksel acidan
tanimlanabilecgini, anlailabileceini ve yasalatirilabilecesini kabul etmektedir.
Pozitivistlere gore var olanin onu eturan veya kapsayandan goasiz bir dgeri
vardir. Bu dger Olculebilir ve sayisaltarnlabilir. Bagimli, bagzimsiz veya kontrol
degsiskenleri olarak algilanabilirler (Karasar, 1995,68-61). Bilim, deneysel temelli
rasyonel ve nesnel olan bir gim olarak gorulmektedir (Ky 2003, s: 5-8).

Pozitivist paradigma, d@ bilimlerinde oldgu kadar sosyal bilimler alanindaki
aragtirmalarda da etkili olmgur. Dgza bilimlerinin ilke ve yontemleri kullanilarak
sosyal bilimler argtirmalari gercekligirilmistir. Sosyal bilimlerde pozitivist
yapilmakta ve onlardaki dasim ve deisim dereceleri ol¢ulebilir hale getirilmektedir.
Arastirmalarin bilimsel olmasi kaygisindan ve nedeiiselkesinden dolay! kontrol
edilebilir ortamlarda nicel veriler elde edilmeyaligiimaktadir. Bu amacla sosyal
bilimlere 6zgu istatistik yontemler de ggirilmi stir (Kus, 2003,s: 13-14).

Ancak, yirminci yuzyihn bglarina kadar siren bu durum sosyal bilimler
alanindaki gefimin bir sonucu olarak desiklik gostermeye bgdamistir. Yaygin
anlamdaki nesneflin sorgulanabilir ve aliciya Iga olarak farkl algilanabilir olmasi
tartisiimistir. (Spooner, 2002; Demirli, 2007, s: 57-58)
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Her nesnel yargi, 6znel bir bakacgisindan kaynaklaniggklinde fikirler dne
surmiglerdir. Sosyal bilimlerde artik “nesnellikten” ziga “baks acisi” 0One
citkarilmstir. Sosyal bilimlere 6zgu olay ve olgulari acikiya yonelik argtirma

yontemleri kullantlir olmstur. (Yildirnm veSimsek, 2005, s. 27-31).

Nitel aragtirma, yakin, iceride, olwmcu, yapilamams, idiografik strecsel ve
aktor tarafindan ga edilen derin ve zengin 6zellikler sunmaktadir {k2001, s. 105-
110).

Nicel calsmalardan cikan olculebilir veriler gucli, dikkate glvenilir olarak
betimlenir. Bu veriler kesinlik ve dpuluk gostermektedir. Ayni zamanda bu veriler
baska bir argtirmaci tarafindan rahatlikla kontrol edilebilir.itél argtirmacilar ise
etnografik cakma sonucunda elde edilen verilerzehgiri ve  “derin’ olarak
nitelendirip, ylzeysel diye tanimladiklari nicelriere kagitlik olarak tanimlarlar.
“zengin” tanimlamasi nitel agarmacilarin sgladiklari girift ayrintilara garet eder.
Calistiklan insanlarla surekli diyalogda olmalari gramacilara net ¢dézumlemeler
sglar, bu sayede olayl butin ayrintilariyla, bireylegssitli olaylara iliskin tam
aciklamalarini aydinlatici bir tarzda ifade edeleit{Bryman, 1988, s: 103- 104).

Nitel argtirma ve nitel veri ¢ozimleme tirleri gemagilima sahip bir ¢gtlilik
gostermektedir. Bu gamda nitel argtirma yapmaya igkin en blyuk gucliklerden
biri, bu aratirmalara ilgkin 6zellikle de veri ¢6zimlemesi konusunda, nicel
argtirmalarda oldgu gibi‘standart’ sdreclerin bulunmaydir. Ancak, nitel veri
¢ozumlemelerinde nicel analizde ofdugibi standart sureglerin ve adimlarin olmamasi,
nitel argtirma desenlerinin ‘bilimsel’ dl¢ltlerden yoksurdogu anlamina gelmegi de
bilinmelidir (Demirli, 2007, s: 59).

Nicel ve nitel argtirma teknikleri, birbirinden tamamen ayri tarziard
yurutulmektedir. Nicel agtuirmalar tamamen yapdais olarak uygulanirken nitel
aragtirmalar farklisekillerde uygulansa da genelde yagntams ya da yari yapikamis
bir sekildedir. Uygulamadaki bu farkhlik, ayrma geleneklerinin g bulunduklari
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epistemolojik durumlarin bir sonucudur. Nitel grana anlamaci ya da gaci

epistemolojiye bg olarak uygulanmaktadir (Ku2001, s: 122).

Anlatilanlardansu sonucu c¢ikarabiliriz ki agarmaci hangi konuyu ele alirsa
alsin, konuyu ele gl onun ontolojik ve epistemolojik yalkdemina goére bicimlenir.
Arastirmaci, ontolojik ve epistemolojik yaklama gore konusunu negteédikten sonra,
argtirmasini bu yakkamlar cercevesinde bir metoda uygun olarak hanigikéerin
kullanilaca&ini belirler (Ku, 2001, s: 122).

Simdiye kadar yapilan agiklamalarginda bu argtirmada; yapilacak ¢camanin
karmalk insan ve oOrgutsel etkdeamler olmasi ve bdyle bir olgunun rakamlara
kolaylikla dongturilememesi anlayyla ve aratirma deseninde esnegl olmasi gibi

temel 6zellikleri taimasi nedeniyle nitel agrma yontemi tercih edilrgiir.

Yonetici deserlerinin, &itim orgutlerinde karar surecine etkilerini belyén bu
calsmada, tarama modeli ile Tark glim Sisteminde mevcut okullarin durumu
saptannmy ve bdylece bir yargiya varilabilingtir. Verilerin toplanmasi, ¢ozimlenmesi
ve yorumlanmasinda nitel gtama yontemi kullaniingtir. Bu nedenle de ybntem
bolumdeki kavramsal sireci irdeleyen bolumunliga nicel argtirma yontembilimi
gelenginde old@gu gibi “aratirma deseni” olarak @@ de “arastirma yaklaimr

olarak adlandirilngtir.

Nitel bir argtirma stratejisinde, agarmacinin yaklsimi ve tarzi olduk¢ga 6nem
arz etmektedir. Anlamaci, gaci epistemolojik pozisyonla P& onun gercekdi surekli
olarak irsa edilen bir bicimde kabul etmesine yol acar. Brgcgkligin bilgisini de daha
esnek, daha lgamsal ve iga sirecini daha fazla dikkate alan bir yakia icinde
olacaktir. Hatta dgrudan d@ruya bu iga ve anlamlandirma sirecinin kendisini ortaya
clkarmaya yonelik olan teknikleri secmeye yonelktice Arastirmada nitelenen
sifatlara sahip olan gdgine tekngi oldukca esnek ve Ktamsal, taraflarin birer
katilimci olduklar ve anlamlandirma vesansureclerini dikkate alan, hattagdodan
bunlar ortaya ¢ikarmaya donuk bir tarzda uyguldnmebozelligine sahiptir. Gergeklik,
olmus, bitmis degil fakat sirekli olarak isa edilen olarak goéruldiiinden nesnellik
gibi bir kaygi bulunmamtir. Ve bu teknik, argirmamizda, nitel gelenekteki

arggtirmacilarin sunduklari ve dnerdikleri bicimlerde alinip kullaniimgtir.
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Benimsedgimiz nitel argtirma stratejisi, bgan belirlenmg kavramsal
cerceveden hareket olgtur. Mason'in (1996, s. 43) da ifade gittgibi aslinda nitel
arggtirmanin hicbir keyfi yolu yoktur inancina katiligez. Nitel aratirmanin esnek ve
baglamsal olmasi, agirma surecine ytarken kavramsal cerceve kurup, sinananin
sonucuna ikkin beklentiler olgturmaya engel dgldir. Arastirmaya balarken ne tir
veriler elde etmek istegimiz yani amacimiz net olarak gtan belirlenmgtir ki elde
edilen verilerle bir anlam ve anlamlandirmagaisi olgturulabilsin. Ancak kavramsal
cerceveden hareketle gmmamaya balamak, arstirmada argtirmacinin, argtirma
O0znelerine kendi diiincelerini empoze etmesi anlamina gelmez.sthrmada, daha
zengin, derin ve ilintili veriler elde etme arzugianoldigumuzdan esnek ve duyarli bir

tarz olygturmustur.

Arastirmada argtirmacinin tstlengi rol ve sorumluluklar; ardirma sirecinin
planlanmasi, ydratilmesi ve sonlandiriimasi; gatkendirmelerin  yapilmasi ve

raporlatiriimasiseklinde ifade edilebilir.

Amacimiz, ifade edilen kavramsal cercevegrddtusundaY 6netici Dgerlerinin
Egitim Orgutleri Karar Sirecine Etkileriii anlamak ve yorumlamaktir. Agtarma
sureci amacimiz kapsaminda tasarlghmiArastirmaya temel olacak kuramsal ¢erceve
aclk bir bicimde olsturulmustur. Sistematik, yapilabilir, ayni zamanda da eshiek
argtirma deseni planlangtir. Son @ama olarak da agarmanin okuyucunun

anlayabilecgi bir sekilde tutarli ve anlamli dokiiman olarak sunumunfaamstir.

Degerler, bireylerin kendi kiliklerini ifade ettikleri, kendilerini net olarak
tanimlamaya yardimci olan ahlaksal yargilardir. tBaimdan hareketle yirugumiiz
nitel argtirmada, anlamaci epistemolojik yakla dasrultusunda dgerler bir isa
sureci olarak ele alingtir. Bu durumda kilerin anlamlandirma ve 6rgutle etlkglm
surecleri, onlarin sosyal olaraksan ettikleri bir stre¢c olmaktadir. Davranélclsu
olarak, davrani tanimlayicilari olan dgerler, var olmak icin bireylerin galarina
ihtiyagc duymaktadirlar. Deerleri bu sekilde bir irsa sireci olarak gorgiimuzde,
kisilerin, drgutle sosyal etkilgm sireci icerisinde anlamlari ortak olarakarettiklerini
kabul etmg bulunuyoruz. Ontolojik acgidan gercekh, digsal, olgusal dg&l fakat
Oznelerin anlama ve yorumlamalariyla sosyal olamaé edildgi gorisiinden hareketle

degerleri sirekli iga edilen sosyal bir gerceklik olarak gormekteyiztekim bu
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aragtirmada degerlerin, ybnetimde karar sirecine etkilekurulmus bitmis, Kisilere
digsal, olgusal bir gerceklik olarak giede kisiler tarafindan iga edilen bir gerceklik
olarak ele alinmtir. Epistemolojik agidan ise, bu gercgkti bilgisinin ancak, yoneten
ve Orgut arasindaki etkijen ve irga sirecini dikkate alan bir garirte tekngi yoluyla
alinacgini disunulmdstir. Amacimiz nesnel ve genellenebilir veriler ekdmek degil,
karmalk sosyal bir dinyada bireylerin anlam dinyalaripamsimasina gkin detayli

veriler elde etmektir.
3.1.1. EVREN- ORNEKLEM

Arastirmamiz kendi icinde belli bir mantik ve rasyonalayandiriimgtir.
Basindan sonuna kadar, belli bir stratejiyggbalarak yuruttlmgtur. Arastirma konusu
cercevesinde anlamaci ya dgaal epistemolojiye g olarak yuritulen ve nitel olarak

adlandirilan bir ardirma stratejisi belirlenngiir.

Calisma evrenini, Elaz ilinde mevcut gitim 6rgutlerinde goérev yapan okul

muddrleri olgturmustur.

Bu cercevede agarmamizin cakma grubunu; 2006/2007 gim- Ogretim
yihinda Elazg merkez il sinirlar icinde yer alan pegitim bolgesinden, her birinden

dorder tane olmak tizere yirmi okulda gérev yapasstiamaya katilmayi kabul eden;
[Ikogretim okulu muddrlerinin,
Orta@retim okulu maddrlerinin,
Anadolu ve Meslek liseleri muddrlerinin,

Cirakhk Egitim Merkezi Mudurandn yer alg 20 okul mudurd olgturmustur.

Bu okullar belirlenirken herhangi bir 6zel 6lgtutzgdninde bulundurulmastir.

3.2. VERI TOPLAMA SURECI

Arastirmamizda veri toplama sureci nitel yaltala ydrutalmigtar. Nitel
argtirmada en yaygin olarak kullanilan veri toplamantgdnlerinin bainda gorgme

gelmektedir.
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Bu calsmada kuramsal cercevede tanitmaya sggimiz, epistemolojik,
ontolojik metodolojik tavir abla baglantili olarak yodnetici dgerlerinin  &itim
drgutlerinde karar verme slrecine etkilerini, amagjumunde vergimiz sorulari

yanitlamayi nitel argirma/gorigme tekngi ile tespit edilmesi uygun bulunngiur.

3.2.1. GOR(BME

Yari yapilandirilmg gorisme aratirmaciya ve gorgmeciye zaman esnefli
sglar. Elde edilen verilerin dizenlenmesi ve analiziha kolaydir. Gogimeciye
onceden belirlenmi sorular sorulur. Bunun yani sira gerekli gorilesrigrde yeni
sorular sorulabilir veya bazi sorularin sorulmaamaazgecilebilir (Yildirnrm veSahin,
2005: 121-123; Ky 2001: 102; Karasar, 1995: 134-140; Demirli, 2007/Q9).

Etkilesimcilige (yorumlayici yaklam) go6re gorgilenler, kendi sosyal
dunyalarini aktif olarak ga eden, deneyimleyen Oznelerdir (Silverman, 199313.
Arastirmamizda 6nemli olan insanlarin deneyimlerineaanlkazandiran verileri elde
etmektir. Yapilamams, acik- uclu, derin katiml 6zelliklere sahip gémelerle bu

gerceklatirilebilir.

Gorisme teknginin kullanimi, elde edilmesi amaclanan verileriayntemsil
ettigi konusunda acik bir ayrim sergilemektedir. Nicesarmada veriler, gorimenin
disindaki bir ds dinyaya ait sosyal olgulari temsil ederlerkenglndrgtirmadaki
deneyimlerini nasil yorumladiklarini, duygu vesdiicelerini aktarmaktadir. Buradaki
anlamlar, kiltirel ve sosyal olaraks#n edildgi icin bu goérigmeler, anlamlarin ve
yorumlarin iga edildikleri sosyal hdamlara duyarhdir. Bu nedenle nitel gémie
sirasinda elde edilen veriler “derin”, “zengin”,etayli” olarak yorumlanirken nicel
gorismelerin nesnellik, gecerlilik ve guvenilirlik kaygriyla standardize bir tarzda
ancak yuzeysel bilgilere yabildigi ifade edilir (Bryman, 1988, s:103- 104).

Gorlsme tekngi bireylerin, c¢aitli konulardaki bilgi, digtnce, tutum ve
davranglari ile nedenlerinin grenilmesinde en etkili yol olarak kullanilgtur.
Yuzeyselden ziyade derinlik anlamlan cikartiimaktenmektedir. Bunun igin
gorismede; ses tonu, mimikler ve sorulari cevaplamadaegdten istek, sdylenenlerin

degerlendirilmesinde birer veri nitgindedir.
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Yari yapilandirilmg gorisme tekngi, egitim orgutlerindeki yoneticilerle
yapilacak gorgmeler sirasinda; deen koullara uyum sglayabilme esnekd,
geribildirim mekanizmasinin anindalayebilmesi, derinfline bilgi edinilebilmesi,
yanlis anlamalarin azaltilmasi, cevaplarda bireygellkorunmasi gibi 6zelliklerinden

dolay! bu argtirma icin uygun goralmgiar.

Bu gorisme tekngini kullanarak biz, olmg bitmis dissal gerceklie iliskin
verilerin “toplayicisi” dgil fakat insa edilen gercekgie iliskin verilerin “olusturucusu”
konumunda bulunmaktayiz. Burada ggmiéciler, olgusal gercelde iliskin bilgilerin
aktaricist  konumunda bulunmadiklarindan bizim icliveri kaynagl” degil,

“konu”durlar.

Bu aratirmadaki gorgmeler; yari yapilandiriimg goérisme turinde
tasarlanarak gosinelerde, argirmaci ve goOrimeciye zaman esnefli saslamasi,
farkl bireylerden daha sistematik ve é&astirilabilir bilgi elde etmeyi sglamasi yonu
ile sohbet tarzi yakiamina gore daha olumlu yonlere sahip olaybrtisme formu
yaklasimi” uygulanmstir. Bu form gorgme sirasinda irdelenecek bir sorular listesini
kapsamaktadir. Gogine formu yaklaimi ile elde edilen verilerin dizenlenmesi ve
analizi daha kolay olnyur. “Gorisme formu yaklaimi, benzer konulara yonelmek
yoluyla deisik insanlardan ayni tur bilgilerin alinmasi amaaiylazirlanir” ( Patton,
1987, s: 111; Yildirim v8imsek, 2005: s: 122).

Gorisme formu yaklggminin gucli yanlari; esneklik, yanit orani, staehayan
davrang, ortam Uzerindeki kontrol, soru sirasi, anlik fepkeri kaynginin teyit
edilmesi, tamlik ve derinlemesine bilgi olarak Erabilir (Biley, 1982 den aktaran
Yildirim ve Simsek, 2006: s: 123).

3.2.2. VERILERIN TOPLANMASI

Gorigmeler icin yapilan plana gore O©ncelikle bir ggné formu
olusturulmustur. Bunun igin iki uzmanin vearastirmacnin katilimiyla bir cakma
gerceklatirilmi stir. Gorisme formu; kolay ankalabilen, odakli, her bir sorunun agik
uclu ve tek boyutlu, goginelerin yapilacg ortam, bireyler dikkate alinarak, kavramsal
cercevesi sunulan konuya sadik kalarak, farkh lliéder goOsterecek sekilde

ayarlanmgtir.  'Yonlendirmekten kacinilmgy alternatif sorular ve sondalar dikkate
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alinmstir. Daha 6nce hazirlangisoru coklgu sebebi ile elenmgisorular alternatif
soru olarak da kullanilrstir.  Bunlarla birlikte formdaki sorular; mantikhir dizen
cercevesinde siralanghr. GoOrigmeler sirasinda sorularin cumle yapisi ya da sirasi
gerekli goruldigt zaman dgstirilebilmistir. Bazi konularin ayrintisina girilgi
cogunlukla da sohbet tarzinda bir yontem benimsetmiGorismecilerin yonetici
degerlerinin, esitim orgatleri karar sirecine etkileni ortaya cikarmaya odakh
hazirlanmgtir. Bu gergcevede 32 adet soru yazsktmi Daha sonra uzmanlarla birlikte
deserlendirilen, gbézden gecirilen sorular yenilenmegbi tutularak 21 adet olarak

gortsme formuna girmgitir (Gorisme Formu, EK-II).

Hazirlanan go6rgme formu iki bdlumden okmustur. Birinci  bolim,
yoneticilerin kiisel bilgilerini toplamaya yonelik sorulardan ghaustur. ikinci bolim
deserlerle yonetim ve karar sirecine etkileri ile lilgyorisleri belirlemeye yodnelik

sorulardan olgmustur.

Arastirmadaki hassasiyet goz ©onune alinarak, hazirlagarisme formu,
siralanglari, icerigi, yazihmi ve gérémenin yaklaik ne kadar zaman alggal tahmin
etmek amaciyla bipilot ¢calsma yapilarak test edilstir. Bir gorismenin yaklaik 30
ile 60 dakika arasinda olggadUsUnulmistar.

Arastirmaya ilgkin veriler, aratirmaya katilan yoneticilerin uygun gorgli
zaman ve mekanda birebir gercgkiden gorismeler yoluyla toplanmgtir. Bitin
gorismecilere cakma hakkinda bilgi iceren bir mektup gondergniMektup, Ek 1) ve

daha sonra randevular alinarak goné yapilmstir.

Gorigmelerin kayit altina alinmasinda ses kayit cihadlakilmistir. Ayrica,
bazi gorgmecilerin ses kaydini istememesi ve bazilarinin kiayit cihazi
kullanildiginda kaygilanaga dikkate alinarak, gbgine esnasinda not tutma teknin

kullanimi planlannysa da bdyle bir durumla kalasiimamstir.

Gorlgmecilere ait ses kayitlar herhangi bir c¢cikarma avegeistirme
yapiimadan bir kelimesiemci programi yardimiyla elektronik ortama aktarskir. Bu
aktarim sirasinda konuyu ac¢mak icin kullanilan yam soru cUmleleri gogine

metinlerine alinmangtir (Gorisme Dokumu, Ek 1V). Goérgime formu dginda yapilan
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birebir gorigmeler de dahil olmak Uzere, génielerin sonunda alinan cevap ve
yorumlar, b&msiz kiilerin deserlendirmesine miteakip, atamacinin literatlr
bilgisinden olgan gozlem ve mantik stizgecinden gegcirilerek c¢ozimale tabi
tutulmwtur. Coézimlemeler, agarmanin amaciyla Eantili bir bicimde olgturulan

kategorilere gore yapiltir.

Okul madarleri ile ydratilen gosinelerde, mudurlerin gerlerini 6rgutsel
olarak nasil iga ettikleri ortaya cikarilmaya caldi. Okul mudurleri, dgerlerini
ne(ler) ile & kildiklarini, kendi deneyimleri, anlamlandirmalagioluyla irsa
etmektedirler. Dolayisiyla bizim icin 6nemli olannlarin kendi dgerlerine atfettikleri
anlamlari, kendilerini ve yoneticisi olduklar Ottgri nasil gordukleri, deneyimleri
sonucunda ybnetime ve karar vermeye bu anlamlagavanlamlandirmalari yeniden

nasll irsa ettiklerini anlamak ve yorumlamaktir.

3.3. VERILERIN COZUMLENMES i SURECI

Strauss (1987) nitel agrmadaki veri ¢oziimleme yontemlerinin standartehal
getirilemeyecgini ve veri ¢Ozimlemesini standagfamanin nitel argtirmaciyi
sinirlandiracgini vurgulamaktadir. Standaritailmis veri ¢cozimlemesinin zengin ve
derinlemesine veri elde edilmesini olumsuz yondéestecesini belirtmistir (Yildirim
ve Simsek, 2005, s: 221).

Cozumlemede o©nemli olan nokta, verilerin betimleimesve kategorilerin
ortaya ¢cikmasina verilen dnemdir. Bunun yanindatanaacinin yorumlari ve ortaya

ctkan temalarin anlamli bgekilde iliskilendirilmesi 6n plana ¢ikmaktadir.

Arastirmamizda, nitel icerik analizi; gdilik, yaraticilik ve esneklik anlamina
geldigi, toplanan verilerin derinlemesine c¢dzimlenmesud ©nceden agarma
kapsaminda kullanilan kategorilerin boyutlarinirtaga c¢ikarilmasini gadigi icin

tercih edilmgtir.

3.3.1. NTEL iCERIK ANAL izi

Veri toplama sireci sonunda elde edilen cok milgkirdilgi, balica drtntdleri
belirleme, kodlama ve kategorilere ayirmgeinlerini kapsayan nitel icerik analizi

teknigi ile analiz edilmitir. Icerik analizinde veriler, agarma sonugclari temalarina
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gore duzenlene@e gibi gorisme surecinde kullanilan sorular dikkate alinarak da

duzenlenebilmitir. Bu nedenle dgrudan alintilara sik sik yer verilgtir.

3.3.1.1. Verilerin Kodlanmasi

Arastirmamizda, alan taramasina dayall olarak once@emlénan kod listesi
ongorualmigtar. Arsstirmanin kavramsal yaldani titizlikle irdelenmitir. Anlamli
bolumler olgturulmaya cakilmistir. Bu anlamli  boélimlerin  nasil kodlandga
tasarlanmygtir. Hem temalar hem de temalar altinda yer alabkekavramlar diizeyinde
kod listesi olgturulmwtur. Veri ¢6zimlemesi i¢in bir yapi meydana gelmi Bu
asamada konu uzmanlarinin géléri alinms, yapilanan kod listesi kontrol ettirilgtir.
Gerekli dizenlemeler yapilgtir. Sonug¢ olarak agairmanin verilerinin, G¢ bolum, alti
tane ebeveyn tema ve bu temalar altinda yer alaoukgdemalar cercevesinde

¢bziimlenmesi planlanstir.

3.3.1.2. Verilerin Kodlara ve Temalara Gore Diizenlemesi ve Tanimlanmasi

Bilimsel argtirmalarda gecerlik ve guvenirlik 6nemli bir konuduBu
argtirmada, hem agaairma sirecinde hem de veri toplama tgkmie, nitel argtirma
anlayslari cercevesinde gerekli gecerlik ve guvenirlikaggjileri yarttalmigtar. Bu
baglamda; argtirma sonugclariyla gerg@en dogru bicimde temsil edilebilmesi igin, gir
deysle nitel aragtirma yaklaiminda yer alan inandiriciik unsuruna (nicel
aragtirmalardaki benzer katigl ic gecerliy yonelik; derin odakli veri toplama ve
uzman incelemesi yontemlerinden vyararlamlgtmi Sonuclarin  uygulanabiligi
noktasinda ve agarmayla butinselfii aktarilabilirlik (nicel argtirmalardaki benzer
karsiligl dis gecerlil 6zelligini saglamak icin ayrintih  betimleme yodntemleri
kullaniimistir. Tutarlilik (nicel aratirmalardaki benzer ket g1 ic guvenirlik saslamak
icin; tutarlik incelemesiyansiz olmga yonelik (nicel argirmalardaki benzer kgt g
dig guivenirlik teyit incelemesi yontemlerinden yararlangtmi

Metin dosyalari asdirmaci tarafindan ayrintilsekilde incelenmy, anlamli
bolumlere ayrilmgtir. Her bir boélimin kavramsal olarak ne anlam efadttii
bulunmaya cagtimistir. Metin dosyalari arasinda yer alan anlamli bdér kavramlar
olarak temel analiz birimleri olnglardir. Bu bdlimler bazen bir sézcik, bazen bir

cumle ve ya paragraf olmlardir. Bu zor surecte kod listesi ve grama sorulari
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dikkate alinmgtir. Bu cercevede metinlerin icinde ne aragndstirekli sorgulanngtir.
Metin dosyalari kodlama sirecinde birka¢ defa okwupnnae ortaya cikan kodlar
Uzerinde tekrar tekrar callimistir. Egitim yonetiminden bir uzmanin yardimi alinarak
kod listesisekillenmistir. Kod listesi gecerlilik ve guvenilirgini degerlendirmek amaci
ile iki adet gorgme kodlama formu yansiz atama yontemiyle seciletékkonusunda
calismalart olan iki uzman tarafindan glendirilmistir. Bagimsiz ikinci kkinin
kategorilere yaptiklari yiklemelerle kdastirmalar yapiimasi ve verilerin tekrar analiz
edilmesi sonunda kategoriler sgeklini almsstir (Kod Listesi, Ek V,).

Temalarin altinda yer alan verilerin, birlikte amla bir butiin olgturmalarina
dikkat edilmg, argtirma teknginin i¢ tutarliligi olusturulmustur. Temalarin aggirmada
elde edilen verilerin tumunu temsil edip etmgdiontrol edilmstir. Temalarin genel bir
butinlik olgturmasi o tutarliigini sa&lamistir. ic ve dg tutarliigi goéz oniinde
bulundurularak yapilan tematik kodlamanin veri rgetianlaml bir bicimde

yansitabilmesi ve gecerli olabilmesi i¢in alan untaana darsiimis, yardim alinmtir.

Arastirmada elde edilen nitel verilerin cokw nedeniyle ve nitel veri
cozimlemelerinde kaliteyi tehdit edebilecek ungsumlabniine gecilmesi amaciyla
cbzimlemelerin bilgisayar destekli bir bicimde yamsi uygun gorulmgitr. Cunkui
nitel argtirmalarin veri ¢oézimlemesi slrecinde; yanl c¢cozmd ve yorumlama,
olumlu vakalara @ri vurgu veya olumsuzlari ihmal etme, sirai dilana odaklanma,
yersiz genellemeler yapma, kavram ya da kodlartii Kapali bicimde tanimlanmalari
ve verilere tutarsiz bicimde uygulanmasi kaliteghdit eden unsurlar olarak
belirtiimektedir (Gibbs ve gerleri, 2002: 22 den aktaran Demirli, 2007, s: 76Kus,
2006, s: 34- 38). Tum bu unsurlar g6z onine alkngeali ve kismi ¢cozimlemelerden
kacinmak istenngtir. Bunun icin kayit altina alinan gamaelerden elde edilen géwride
metinleri metin tabanl dosya olarak bilgisayaraortna aktarilnstir. Kod listesi ile
olusturulan ebeveyn temalar ve ¢ocuk temalarla bilgisggrograminda kodgaci(tree

nodes) olgturulmustur.

Genel olarak; teori ga etmede kgedici ya da d@rulayici sistemleri guclu
bicimde talyan, kodlamalarin c¢oklu ve gorsel bicimde kolagilolusturulmasina
imkan veren, birden fazla proje gamhasina izin veren, tekrarlara ve veriler arasi

gecklere izin veren, nitel verilerin sayisaitailmasi 6zellgini tagiyan, veriler arasinda
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sorgulama yapma imkani veren ve gosterggaléri zengin olan QSR NVivo7 yazilimi
secilmitir. Nitel veri tekni ile elde edilen veriler bir araya getirilgnolup uygulanan
nitel icerik analizinin gamalarinda ve bulgularin gorsalielmesinde ciddi yararlar
elde edilmgtir (Nitel Cozimleme Surecinde Qsr Nvivo7 Ekran €kieri, EK V)
Bununla birlikte veri c6zimleme sirecinde kagrkagorulen ortamin dizenlenmesinde
kolayliklar elde edilmgtir. Verilerin olusturulan tema ve kodlara atanmasisarena
amagclari dgrultusunda sorgulanarak gercekielmistir. Son olarak bgantilar
kurularak bulgularin dénimi gamalari gerceklgirilmi stir.

Arastirma verileri U¢ bolum, alti ebeveyn tema altikdsegorilendirilmgtir.

l. BoAlum: Yonetici Dgerleri
. Bolim: Yonetimde Karar Sireci

II. Bolim: YoOnetici Degerlerinin  Karar Slrecine

Etkileri
Ebeveyn Temalar:
1) Degerler sistemi
2) Orgutsel dgerler
3) Kurallarla yonetim
4) Yonetimde karar sureci
5) Degerlerle yonetim
6) Deger yonelimli karar verme

3.3.2. NTEL VER ILERIN COZUMLENMES i VE DONUSTURULMES i
Kategorilerin belirlenmesi verilerin siniflandinési  imkanini - sunnytur.

Siniflandirmaglemi verileri bulanikliktan kurtarip belirgind@rmistir.

Miles & Huberman, nitel veri ¢dézimlemesine slagacak kgilerin icinde

bulundigu durumu soyle acikhyor:

mg—z; This PDF was created using the Sonic PDF Creator.

To remove this watermark, please license this product at www.investintech.com



96

“baslangicta hewey 6nemli gorinir ve analist bunlarin timini alistk. ik basta basit
gorinenseyler hizla daha karm bir hale gelir... Gercek tehlike, veri toplamasate analistin
islenebilecek olandan daha fazla veriyle yukli hadémgsidir. Ayrica, saha notlarinin anlati
metinleri, analiz sirasinda kullanmak icin ¢ok zardBirgok sayfaya yayilstir, konusal olmaktan
ziyade sirall bir diizendedir ve genellikle az yamistir. Anlam yukli kelimeleri elde etmek, birlikte
kullanilan kelime kiimelerini diizenlemek ve esasribhzaltarak kolayca analiz edilebilir birimler
haline getirmek zor hale gelir(1994, s: 56)

Bu durumdan kurtulabilmek igin agtarmadaki nitel verilerin ¢éziimlemesinde
nitel icerik analizi strecleri dwultusunda, literatir taramasina dayall olarak datze
hazirlanan kod listesi kullanilgtir. C6zimleme kod listesine atamalarla kodlama
sureci anlayinin isletiimesiyle gerceklgirilmistir. Arastirma sirecinin, nitel agarma
teorisinin gletim sirecine kgl kalarak kendi anlamlandirma sen cergevesinde
deserlendirildigi g6z o©6nidnde bulundurulmalidir.  Kategorilerin  gilirulmasi,
anlamlandiriimasi, yiklemelerin  yapilmasi  tamamernrast@macinin  amagc-
anlamlandirma igasina bgli olarak yapilmgtir. Bu anlamlandirma sireci, kod listesine
bagli olarak yapildgindan alan/ uzman gd@férinin de dikkate alings

unutulmamalidir.

Arastirmada, bu kapsamda kodlamaylaglaatilar kurularak kuram ofgurma
safhasina gecilmeden Once g@nélerin yapildgl andaki tutum ve davraghar
cbzimleme setlerinin kurulumunda dikkate aligtmi Dolayisiyla 6ncelikle; kod
listesine verilerin atanmasi; verilerin  anlamlarddcheasi ve Kkategorilerle
ili skilendirilmesi ve son olarak antilar kurularak bulgularin dogiimu gamalari
gerceklatirilmi stir. Kod listesinde ayni kavram birden fazla ebevégmanin altinda
yer almstir. Bu kavramlar bgi bulundyggu ebeveyn temanin anlamiyla
batinletiriimeli, bu kavramlara farkh anlamlarin yiklergdi kavramlarin farkli
boyuttan analiz edildi, aragtirma kendi balami gergcevesinde derlendirilirken g0z

oninde bulundurulmalidir.

Mevcut ebeveyn temalar fg51 altinda olgturulan cocuk kategoriler ve alt

kategorileri, cozumleme sureci igcinde yari yapilahais gorismeler sonucunda elde
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edilen verilere gore gerekli ggimlere wramstir. Cézimleme ve dostiirme glemleri

kod listesi dikkate alinarak yapilgtwr. C6ziimlemeler sonucu bulgular gloltusunda
ortaya c¢ikan bazi kavramlar, aralarindakgkilyi yansitacak bicimde modellengtir.
Bununla birlikte verilerin tzerindeki ytkleme redaslarin sayisal durumlarindan da
yararlanilarak kritik sézcukler Gzerinden yorumldanayapiimstir. Kod listesi glem
basamaklari dikkate alinarak yapilan c¢ozimlemeigmetici degerlerinin esitim
orgutleri karar surecine etkilerine yonelik mudutuimlarini ortaya koyma amaciyla
yarl yapilandiriimy gorisme dokimanlarindan elde edilen veriler (zerinde
gerceklgtirilmi stir. Bununla birlikte benzer ¢oziimleme suireclegr ebeveyn temaya
yonelik tutumlari belirlemek icin yari yapilandmis goérisme kayitlarindan elde edilen

nitel veriler Gizerinden gercelgkarilmi stir.

Arastirmada elde edilen nitel verilerin coku nedeniyle ve nitel veri
cbzimlemelerinde kaliteyi tehdit edebilecek unsumlabniine gecilmesi amaciyla

cozimlemelerin bilgisayar destekli bir bicimde yagasi uygun gorulmgidr.

<o This PDF was created using the Sonic PDF Creator.
=~f To remove this watermark, please license this product at www.investintech.com



98

IV. BOLUM
4. BULGULAR ve YORUMLAR

Arastirmanin bu bdélimunde, amagclar gdoltusunda elde edilen bulgular
cbzimlenerek yorumlangtir. Bulgular, yari yapilandiriimigorisme dokimanlarinin
cbzimlemesinden elde edigir. Bu aamayl takiben toplanan verilerle
dizenleyebileggmiz bir sistem olgturulmwtur. Bu sekilde belirli olgulara goére
verileri tanimlamak ve yorumlamak mumkin oktur. Ayni kod ya da tema altinda,
veri setinin ¢gitli bolimlerinde yer alan veriler tanimlangrue ortaya ¢ikan kavram ya
da temaya goére bu bilgiler birbiriyle gkili bir bicimde sunulmgtur. Bu gamada
miamkin oldgunca tanimlayici ve anlamlandirici olmaya ve varleilk elden

sunulmasina ¢glimistir.

4.1. BULGULARIN COZUMLENMES i VE YORUMLANMASI

Arastirma raporunun yontem bdliuminde detaylari ile rbkeh, bulgularin
¢cbziimlenmesi, dostiirilmesi ve yorumlanmasi sureclerinde neler yagméa iliskin

aciklamalara yer verilrgiir.

Bu cercevede bulgular, gtamanin amaclari dgultusunda uc¢ temel bk
altinda incelenmeye calimistir. Bunlardan ilki yoneticilerin dger algilamalar ve
kendi deer olwumlarina ilskin verilerin ¢ézimlenmesi, ikincisi yonetimde kara
verme slreci ve Uglncisu de yonetigietéerinin karar sirecine etkilerini ortaya koyan

verilerin ¢oztimlenmesieklindedir.

4.2. YONETICi DEGERLERINE iLiSKIN BULGULAR VE YORUMLAR

Gorlsme sireci sonucunda elde edignyonetici dgerlerine ilskin bulgularin

cbziimlenmesi ve yorumlanmasi gercgttemi stir.

Nitel c¢ozamlemeler yapilirken okul mudurlerinin g@énolarak icerisinde
bulunduklari yonetim sisteminin sorumluluklari goltusunda yanitlar verdikleri
gorulmistar. Bir diger deysle gorismeler sonucunda elde edilen verilerin tumtnde,

okul muddarlerinin uyguladiklart ybnetim tarzi ve smai yonetim sistemi ile
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karsilastirmalar yaptiklari gorilmgitr. Gorismecilerin, sorulari cevaplarken tedirgin
olduklari, herhangi bir yénden kanuni yukimlulikigp getirmeyecgi endielerinin
bulundigu da dikkate alinmgtir. Gorigmecilerin fikirleri bu gibi durumlara @ olarak
analiz edilmgtir. CoziUmleme sirasinda, elektronik ortama aktagilmetin tabanh
gorisme dosyalarinda yaglveya dg@ru soylenen kelimeler, ilk etaptagiadan cikan
kelimeler, yuz ifadeleri(bireysel géninenin hemen sonrasinda alinan ve bilgisayar
programindaki memo kayitlari gailtusunda) her biri ayr g@er olarak gz 6ntnde
bulundurulmgtur. Bu gibi davraiar referans noktasi olarak gerlendirilmistir.

4.2.1. DEGERLER SISTEMININ ALGILANMASINA A iT BULGULAR VE YORUMLAR

Arastirmada okul muadurlerinin gerler sistemini nasil algiladiklarini ortaya
ctkarmak icin nitel veri toplama siregglatiimistir. Yari yapilandirilmg gorisme
aracllglyla gerceklstiriimis bu nitel veri toplama sirecinde, stramanin amaci
dogrultusunda c¢gtli sorular sorulmgtur. Deserler sisteminin algilanmasina yodnelik
okul mudurleri gorglerinin ne oldgunu ortaya ¢ikarmak igin algilama bigimlerini
yansitan ifadeler Uzerinden bir g@glendirmeye gidilmitir. Degerler sisteminin nasil
algilandgi ile ilgili 6nemli ve yeteri kadar yansitici olgu distinilen bazi bulgularin

yorumlanmasi bu ik altinda kisimlar halinde incelengtir.

Bu kisimlar, argiirmanin alt amaclari goultusunda gérgmeden elde edilen ve
degerler sistemi ile ilgili yanitlarin anlamli grupldmaline getirilerek nitel ¢6zimleme
sureclerinden gecirilmesini icermektedir. Uzman (gi@rinden de yararlanilarak
olusturulmus bu kisimlarin, dgerler sistemi ile ilgili gercek durumun ortaya koasma
hizmet edebilmesi icin birlikte ele alinarak ggelendirilmesi gereklidir. Dgerler
sistemine ilgkin gerceklstirilen ¢oziimlemeler @agidaki durumlar ¢ercevesinde ortaya

konmaya cakiimistir.

> Degerler sisteminden ne anladiklarina yonelik ¢oztinglem
> Orgutsel dgerleri nasil algiladiklarina yonelik cozimleme

» Kurallarla yonetimin dger Ozellikleri Gzerinden ¢bziimleme

Yukarida yer alan ¢ madde ayrishidar altinda incelenerek derlerle ilgili

aciklamalar yapiimaya cailmistir.

<o This PDF was created using the Sonic PDF Creator.
=¥ To remove this watermark, please license this product at www.investintech.com



100

4.2.1.1.Degerler Sisteminden Ne Anladiklarina Yonelik Cozumlene

Yar yapilandiriimg goérisme ile olgturulmus gorisme formu d@rultusunda,
okul mudurlerine dgerler sistemi denince ne anladiklaringkiin soru sorulmgtur.
Gortsmelerde kayit altina alinan okul madurlerinin ifele daha sonra bir kelime
islemci programi kullanilarak bir metin tabanl dokamhaline getirilmitir. Kayit
altina alinan okul mudurlerinin  yanitlari Gzerindarasiyla gagidaki islemler

yaratdlmuastar:
1. Yanitlarin dikkatli bigimde okumalarinin gercgejtiaimesi.
2. Her bir okul mudurinin soyledikritik algi ifadelerinin tespit edilmesi.

3. ifadelerin, yer aldy kelime gruplariyla birlikte saretlenmesi ve nitel veri
cbzimleme icin destek alinan yazilmin “nvivo” kawla aracini kullanarak kod

listesine atamalarin yapiimasi.

4. Kod listesindeki kodlarin ve kaynaklarin yenidecealenerek benzer icge
sahip kodlarin yer alg@i ebeveyn ve onlarin cocuk kategorilerine de atanmal

gerceklatiriimesi.
5. Yuklenenkodlarin ve kategorilerin birbirleriyle gkilendirilmesi.
6. Yuklenenkodlarla kurulan ikkileri iceren bir model olgturulmasi.

7. Modelin, olgturulma bicimi dgrultusunda okunmasi ve yorumlarin

yapiimasi.

Cozumlemede belirtilenslem basamaklari sadece ilk soru icingitlgorisme

formunda bulunan bittn sorular icin ayakilde uygulannytir.

Okul mduadurleri tarafindan kaydedilen tim kritik lama ifadelerinin
yansimalari kodlama surecleri gg@renodele dahil edilnstir. Model, anlamlar arasi
ili skiler hiyeragisi gosterimine gore olturulmustur. Okul mdadurleri ifadelerinin
yogunlastig yonin gozden kagirilmamasi ve dolayisiyla modgdina anlglir olmasini
sglamak icin, nicel veriler vektorsel bir anlala modele eklenmgtir. Burada vektorin
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yond, yuklemenin yoninu; Uzerindeki sayisageateise ilgili gorigteki yigilmayi ifade
etmektedir.Sekil 2’de yer alan modellemeyi daha acik kilmakiitiazi acgiklamalar
yapmakta yarar vardir. Merkezde yer alan gBder Sisteminin” nin dier Kkritik
algilama ifadeleriyle ikkisini gosteren tek yonlta oklar birincil pantilardir. Birincil
baglantilar Uzerindeki sayisal gerler, yiklemeleri yapan okul muadird sayisini
belirtmektedir. ikincil baglantilar, yani yukleme referans sayisi tablo 6'da
belirtiimektedir. Bir okul mudirt birden fazla yighe yapabilegg icin veya bir
yuklemede farkli odak noktasi olabilgcécin yikleme yapan okul mudurleri sayisiyla
yukleme referans sayisi farkli olabilmektedir. Moieelenirken bu durum g6z éntinde

tutulmustur.

Uzerinde herhangi bir okla yonlendirme yapiimayaglantilar, literatiire gore
olusturulmus kod listesinde yer alan ve kavramsal olaragedefade eden bunagaen
gorisme verilerinde dgnilmeyen ifadelerdir. Uzerinde herhangi bir sayis@ser
bulunmayan bgantilar ise ‘1’ defa yapilan yuklemeleri gOsterrteskr. Varligl geresi
‘1’ sayisal dgerini talyanla ‘20° sayisal deerini tgglyanin, anlamlandirma ga
surecindeki 6nemi ayni seviyededir. Okul muduriéadelerinde, dgerler sistemini
merkeze aldiklari icin, odak ve vurguda, ahlak wvglik 6zelliklerinin daha etkili
bicimde belirtildgi goralmistir. Ancak bulgularin daha anlamli hale gelmesn,ici
ifadelerin taidigl yuklemelerin anlam olarak gerceksgandaki unsurlardan etkilerili
gerceiyle, ifade tarzi dongitirme slemi yapilmstir. Bu dénigtirme, okul mudurleri
ifadelerindeki dgerler sistemi vurgulamalarin anlam bakimindan nkusiebep olarak
algilanmasinin  6ntine gecilmesi ve gercek durumurhadakolay bigimde
deserlendirilerek yorumlanabilmesi icin gercegielmistir. Degerler, kgilerin icsel
dinyasina ve yadgl topluma goére farkli kavramsaglarmalara ve anlamlandirmalara
sahiptirler. Evrensel gerleri mutlak kabul edebilirsiniz ama bu géelere yapilan
yuklemeler, yuklemeyi yapan siile tutarlidir. Cozimleme sonucunda elde edilen

bulgularin sglikh yorumlanabilmesi icin bu durumun belirtimegerekli goralmigtar.

Degerler sistemi ebeveyn kategorisishg@l altinda; dger algilamalari, ahlak,
etik, deser olisumu-kullanimi- yayginlgtirilmasi, dgerlerin etkin oldgu alanlar olarak
bes cocuk kategori ve bu kategorilereghakodlar yer almgtir. Degerler sistemine 20
gorismeci toplamda 122 defa yukleme yani giné esasinda 122 defa ggeler
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sistemine anlama, anlamlandirma ve kullanma am2@ivurgu yapmlardir. Yapilan
yuklemelerin sayisal @erlerinden olgturulan sekil 2, deerler sistemini, okul
muddarlerimizin dgerler sistemine yonelik algi durumlarinin ve simeiosasini, gorsel

modelle bir batlnlik olarak gosterstir.
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Sekil 2: Okul muddrlerinin “de gerler sisteminden” ne anladiklarina iliskin gosterim

Sekil 2 incelendiéinde aratirma kapsaminda yuritilen géler sisteminin
anlamlandiriimasina #kin ¢ssitli yuklemeler yapildg gorilmektedir. Gorgmelerde
okul mudurlerinin dgerler sistemine ifkin dogrudan tanimlamalari istenmekle birlikte
derinlemesine bicimde durumu ortaya koymak icinkodaktasinin onlarin “deerler
sisteminden ne anladiklari” olgu sorular sorulmgive ¢cocuk tema der nedir olarak
desil deger algilariseklinde ifade edilngtir. Bu durumun, okul maddrleri ifadelerinden
ortaya cikan yuklemeleri @gou bicimde yorumlanmasi igin bilinmesinde yarar
gorulmektedir. Modele bakilginda ilk soru genel bir ifade ile gerler sistemi algisini
almak icin olsa da verilen yanitlarin direkgée algilamalarina yonelik olgu yapilan

yuklemelerle gorulmgtir.
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Degerler sistemi nedir? sorusuna 20 ginéciden 18’i kgisel dzellikler koduna
28 yukleme yapmglardir. Davrarg 6lgiisiine 10 gogineci, davrary rehberi koduna 11
gorismeci toplamda 25 yikleme yapgiairdir.

Tablo 6: Okul muddrlerinin de gerler sisteminden ne anladiklarina ilskin bulgular

Kategoriler Kod | Yiik
Degerler Sistemi 20 | 123
a) Ahlak 13 16
Dogru Davrang 1 1
Gelenek 6 6
inang 3 3
Moral 1 1
Sonug Dger 8 8
Toplumsal Davrani 9 10
b) Deger Olusumu 11 17
Etkili Guduleme 7 7
Geziler 3 3
Hikayeler 3 3
Iletisim 8 8
Kultar 7 10
Ritueller 3 3
c) Degerlerin etkin oldugu | 19 | 66
Ahlaki yargilar 17 24
Amaglarin uyumlgtiriimasi | 8 9
Diyalog 3 3
Kararlar 17 29
Sosyal eylemler 17 31
d) Deger Algilamalari 20 | 46
Davrang olcusu 11 12
Davrans rehberi 12 13
Genel geger davrani 9 9
ilke 6 6
Inang 4 4
Kisisel 6zellikler 19 28
Kaltar 6 6
Tore 5 6
e) Etik 7 7
Iyi- koti 3 3
Sosyal Ahlak 5 5

Yapilan ytklemeler, deerlerin insanin sahip olgu kisilik ve davranglar
batind oldgu yonundedir. Okul madurlerimizin  hemen hemen hepsiilik

Ozelliklerinin degerlerle olgtugu yoninde vyuklemeler yapghardir. Bu Kiilik
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Ozelliklerine b&h surecte sahip olunan ilkeler olarak belirtilemgerler hem bir
davrang rehberi hem de geri donut olarak davgadliciist olarak baskin biekilde

algilanmgtir. Davrang oOlgisti ve davragi rehberi ifadeleri birbirini besleyen
ifadelerdir. inancin, dgerlerin olgymasinda temellendirme rolii olglu kabul edilse de

sahip olunan dgerlerin ifadesi olarak algilanglida goralmgtur.

Farkli bir anlam yuklemesi olarak her toplumun wver kultirin bir takim
inanclari sorgulamadan kabul etm@ieninin olusturdusu genel gecer davragar deser
olarak belirtiimitir. Bu ifadeyi kullanan okul madurlerinden biriglumsal dgerlerin,

gelengin kendi olyturdugu cikarimlarin da sorgulanmasi gergkti belirtmektedir.

Degerleri, toplum dsti kabul goéren davrglar bitini olarak algilayan
yuklemeler yapilmgtir. Degerleri toplumdaki gelenek ve goreie insandakisekli
olarak algilayan okul mudurlerimiz olrstur. Deserler sistemini ahlaki yapiyl ojturan
batin unsurlar olarak ahlak ve tamamlayicilaridrtdayicilari olan gelenek, kultur ile
es deger goren yuklemeler yapilgtir. Toplumdaki moral dgerler ifadesi de

gortsmeler sonucunda ortaya ¢ikan bir bulgudur.

Etik deser olarak anlamlandirilan gerler sistemine; iyi- kotu, dpu- yanls
yargisinin davraglar sonucu ifade bulmasi, yiuklemesi yapstm Diger yandan da
etigin insan icinde yganan olgularinin yansimasi ve bu yargi ifadelermliusgumunu

ongoren sosyal ahlak anlamlari yuklestini

Etik kodlamalari kapsaminda, toplumcagdo kabul edilen veya genel kabul
gormis ilkeler 6n plana cikmaktadifgsel ve dysal boyutta yer alan etkenlerce neyin
lyi ya da neyin kotu olarak kabul gormesi, tipkrr liiz-yasa olgturmakta insan
hayatinda ve yonetimde gkx boyutu ile ilgili olarak iga surecini bglatmaktadir.

Kodlara yapilan yuklemeler gostewtii ki; yoneticilerimizin blyuk bir bolima
degerler sistemini sezgisel ya da surecgi olaraja iatmektedirler. Dgerler sistemini
dogrudan algilanabilir olarak dudnayorlar. “dgerler sistemi nedir” sorusunu
cevaplarken goxinecilerimizin ne demeleri gerefti konusundasasirmalari, net
cumleleri kuramamalari veya bilimsel bir tanimlayagamamalari, wamlari siresince

bunu dgal bir sire¢ olarak algilamalarindandir. ddadan algilanan gerler sistemini
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simdiye kadar herhangi bir tanimlamayla anlamlandrmanlatma sirecine

girmemglerdir.

Degerler sistemini davragi Olcusl, ahlak, etik olarak tanimlayan
yoneticilerimiz yargisal bir sire¢ algilamaktadirl®nlar icin hem yasalar vardir hem
de her an yasa gerinde olan dgerler sistemi vardir. Oeerleri iki tarafli b&lantilar
acisindan ele alirlar. Bunun Uzerine insangagani ve toplumsal gkilerini direk insa
etmiler ve kendilerini, kendi 0Ozelliklerini ga sonucuna g olarak
anlamlandirmglardir. Yonetici algilarinda derler, daha d@sal toplumsal bir siev

gormektedir.

Belirttigimiz bu anlamlandirma gasinin 6rgitle etkikmi ve orglte yansimasi
boyutuna bakacak olursak; gler sistemi iyi ya da kotl roller oynamakta, gelesel
dizeni surdirmekte ve alarinin beklentilerini dikkate almakta yatar. Bu
yansimalarin orgut Uzerindeki etkileri de ggn@ esnasinda sorulangdr sorulara
karsilik yapilan yuklemelerle ele alingtir. Kisaca yoneticilerimizin dgr algilari

geleneksel bir dizeydedir.
Sadece;

G7- Toplumsal dgerlere sahibim ama bunlar da tagtimaz dgil. Toplumsal

degerlere evet. Ama gamizla ¢atsiyorsa lizerinde diiintlmesi gerekir.

G7- gelengin kendi olyturdugu cikarimlari tartgmaliyiz. Hele ki bir giti

kurumu gelenekgci olmamalidir. Gelgnelmalidir.
Ifadeleri ile geleneksel sonrasi bir diizeyaim siirecine girngiir.

Degerler sistemini olgturan, dgerlerin olgumu ve etkin oldgu alanlar,
¢bzimlemenin butinselii ve anlam yiklemesinde tutarlilik icin am@amanin kendi

baglami ve cercevesinde uygun gorulen bolimlerde yersar.

4.2.1.2. Orgutsel Dgerleri Nasil Algiladiklarina Yonelik Coziimleme

Yari yapilandirilmg nitel gorgmede, okul mudurlerine derler sistemi
algilamasina k& olarak etkilgim icinde bulunan ve birbirini tetikleyen kavramlar
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oldugunu digiundigimuiz orgutsel deerlerin olgumu, algilanmasi ve uygulanmasina
yonelik verileri elde etmek amaciyla sorular somgtar. Deserler sisteminin
olusumunu etkileyen ve dgerler sisteminden etkilenen drgutselgeder boyutu ile
yonetici deerlerinin etkilenmesi, yonetici gerlerinin etkileme seviyesi analiz

edilmeye cakilmistir.

Sorulan sorular sonucunda toplanan veriler tabde Tistelenmgtir. Orgiitsel
deserler ebeveyn kategorisi §g51 altinda; etkili 6rgutsel dgerler, dgerlerin olyumu-
kullanimi- yayginlatiriimasi, davrani standartlari olarak ¢ c¢ocuk kategori ve bu
kategorilere bgh kodlar yer almgtir. Orgutsel dgerlere, gorgilen 20 okul mudur
138 defa yukleme vyapgtir. Ebeveyn temalar icindeki genel referans sayila
karsilastirildigi zaman okul maddrlerimizin 6rgutsel @lere 6nem verdi, yonetim
surecinde bu derlerin klevselligini benimsedikleri, kendi kiliklerinin de bu dgerler
yonelimli oldysu gozlenmgtir. Degerler sistemini direk drguitsel ger olarak 6zdgiren
ve deerler sistemi ile ilgili soruyu da orgutsel @zlere ait yuklemelerle cevaplandiran

okul mudurimuaz olmgtur.
G6- Deger iyi bir yonetim icin kiinin kendi kurallaridir,

diyerek yaptg yuklemede, mudurlik roli ile birey olarak kenireysel roltnt
Ozdslestiren yoneticiler oldgu gorulmigtir. G6, 26 yillik meslek hayatinin 25 yilini
yonetici olarak ifa etnsi sivil hayatindaki rol ile okul mudurgii rolt e deger kisilik

olusturmustur.

G12- Sistem ded@imiz olay daha gegikapsamli. Dar kapsamda “derler”
diyoruz. Bu dgerler okulun kultarint olgturan en temel etkenlerdir.

Gorlgunu ifade ederken yonetici roll ile soruyu cevaglemistir. Bu
okul mudurimiz gogimenin konusu ile k#antili olarak 6ncedersartlanmg ve

hazirlik olarak dgiinduklerini ilk soruya cevap olarak ifade egtimi

Sorulara gecmeden 6nce de konu ile ilgili genedefer kullanmy
olmasi, ifademin tutarli oldiunu gostermektedir. Bu noktada, okul mudurlerimize
gorisme oOncesi konu ile ilgili genel bilgi vermek amalta birer mektup verildii

unutulmamalidir.
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Tablo 7: Okul muddrlerinin drgltsel degerleri nasil algiladiklarina yonelik ¢6ztimleme

Kategoriler Kod YUK
a) Etkili Orgutsel Degerler 20 50
Adalet 8 8
Baglhhk 2 2
Basari 1 1
Benimseme 5 8
Caligkanhk 3 3
Deger verme 1 1
Demokrasi 1 1
Darustliuk 3 3
Esitlik 4 4
Guven 5 6
Hosgora 8 9
Tletisim 8 11
Insan haklari 1 3
Isbirligi 7 7
itaat 0 0
Milli e gitim amaglari 2 3
Ozerklik 8 9
Orgiit kiltiirii 1 1
Ozveri 3 3
Profesyonellik 1 1
Samimiyet 6 6
Saygl 9 12
Sevgi 8 10
Sorumluluk 12 13
Takim calgmasi 1 1
Yardimseverlik 1 1
Verimlilik 0 0
b)Orgiitsel Degerlerin Yayilmasi ve.. enimsenmesi 20 62
Degerlerle ilgili konu¢gma 6 6
informal iletiim 14 16
Kaltar 10 13
Misyon 6 7
Ortak karar 6 6
Orgiitsel hafiza 7 8
Paylaim 8 12
Takim calgmasi 3 3
Vizyon 6 7
Yonetim kodu 19 20
c) Davranis Standartlari 20 47
Acik kapi 6 6
Adil olma 10 12
Darustliuk 1 1
Empati 2 2
Guven 11 13
Inisiyatif gosterme 1 1
Memnuniyet 2 2
Onem 12 12
Rehberlik 3 3
Sadakat 3 3
Saygl 7
Tenkit 1 1
Tutarhihk

Konunun icergini hatirlatmak icin sonda kullanilgtir.
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Sonda: dger kendi hayatinizda size neyi ifade eder?
Sorusunu yine yonetici $li gi ile baglantili olarak cevaplangtir.

G16-degerler derken okulunsievsel fonksiyonlariini yiratergtenci bgarisini

olusturan olgulardir.

Yuklemesi ile gitim ve @gretime ilimli muduar Kisiligi ile batlnlestigini,
konuya paralel olarak soruyu kendisi ile ilgili gle de okulla iliskilendirerek

cevapladg goralmistir.
G16-Degerler bir yoneticide olmasi gereken ozelliklerdir.

Okul maddarlerimizin, kurumsal kimie sahip olmanin 6nemini fark eitien

azindan bu yonde gayretli olduklari sezinlegtmi

4.2.1.2.1. Etkili Olan Orgiitsel Dgerler

Bir orgutin baarili olmasinda etkili olan dgerler nelerdir? sorusu sorulmue

alinan cevaplar incelenerek ¢oztmlegtmi

Orgutsel dgerler ebeveyn kategorisi altinda, Orgutsegatterin algilanmasi
kategorisi temelinde goginecilerin cevaplari incelengtir. Oncelikle gorgmecilerin
belirlenen kodlardan hangisine veya hangilerineldrgian hangisini veya hangilerini

vurguladgina bakilmgtir.

Gorlsmecilerimizin tamami o6rgutsel gerlerin algilanmasi ile ilgili goxi
bildirmislerdir. Orgutsel dgerlerin algilanmasina yonelik referans sayisi 50 dani
gortsmecilerimiz gérgmeler kapsaminda toplamda 50 defa érgutsgéderi algilama

ve bicimlendirmeye dair yuklemeler yapsardir.

Tablo 8’e bakilacak olursa orgltselgdder olarak algilanan en baskin kod
“sorumluluk” olarak goérulmektedir. 12 gdninecimiz 13 defa “sorumluluk” koduna
yukleme yapngtir. Gorigmeler kayit altina alinirken; bizim igin ilk soykem ifadelerin,
dogru ya da yanl soylenen kelimelerinde 6nemli olglunu aratirmamizin verilerin

toplanmasi béliminde ifade ettik. Bu ifadeye burada dgeilmesinin nedeni;
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“sorumluluk” kodu en ¢ok yuklemenin yapifglikod olmasina kam, drgutsel dgerleri
siralayan goérimecilerimizden hi¢ biri sorumluffu ilk deger olarak siralamargiardir.
Orglitsel dgerleri siralayan gosinecilerin aklina gelen ilk der “sorumluluk”

olmamstir.

G19- Tain altina el koymali. Herkes gorevini severek,ystek ve benimseyerek

yapmali,

ifadesi ile sorumluluk ylUklenmenin gerekdilinin  orgit baarisi icin

vurgulamstir

Tablo 8: Bir érgutiin basarili olmasinda etkili degerler nelerdir?
Kategoriler Kod | Yiik
a) Etkili Orgiitsel Degerler
Adalet
Bagllik
Bagari
Benimseme
Caliskanhk
Deder verme
Demokrasi
Diirlstlik
Esitlik
Glven
Hosgori
Iletisim
Insan haklari
Isbirligi
Itaat
Milli egitim amaglari
Ozerklik
Orgiit kiiltiirii
Ozveri
Profesyonellik
Samimiyet
Saygl
Sevgi
Sorumluluk
Takim calismasi
Yardimseverlik
Verimlilik
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Bunun yaninda en énemli gler ya da dgerler diyerek siralamada baziggéeri

oncelik konumuna yeri@iren gorigmecilerimizden;

G3- Saygl, hgori ve sorumluluk. Cerceveyi bu daveanstandartlari

olusturmalidir,

gorsunu ifade ederken soruml@u okuldaki birliktelisin bir temel

Ogesi olarak algilanstir.
G15- fletisim ve sorumluluk, saygi ve biz olmak,

ifadesi ile sorumlulga vazgecilmez bir 6nem yiklemesi yagpim

Nl
Ejitim

Orgiitzel
Degererin

Davraniy
X Standartlan ?9 Dlugumu Amaglan
0 ] {
ORGUOTSEL
@ DESERLER Baran
S
Hoggini T (20 Kiitedin
B’ Orgutsel
-

Defererin Hzver

r
>
Bagliik K y, Aglanmaz g 3
) iy
% &
° /M | @
@ 6 | H
8

Profesyo fardim
@

Demokrasi

Takam Benimse
Caligmasz S

Sekil 3: Okul mudurlerinin etkili 6rgitsel de ger algilan

G16- Bunlarin yerine getirilmesi konusunda Ustimuzeedudgerleri yerine

getirmek
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G16 farkh bir davrary 6zelligi gostererek orgutsel gerlerin neler oldguna
dair herhangi bir siralama veya adlandirma yaprstamietkili 6rgtitsel dgerlerin neler
oldugu sorusunu, birinci soruyaartlanms bir sekilde, deerlerin devami olarak
cevaplamy gorinmektedir. Ama verilen cevap her ne kadarlietkgutsel dgerleri

siralamasa da sorumlulukg@inin 6n plana cikni géstermektedir.

Sekil 3'de modellenen kodlamalar ve vurgular da gigor ki son zamanlarda
modern yonetim teorilerinin odak noktasi halineege$osyal sorumluluk kavrami, okul
muddrlerimizin de odak noktasi haline gedtini Katilim, yonetim ve g¢- birligi gibi
deserler kuresellgen dinyada sorumlutu da gerektirmektedir. gtim duzeyleri
gittikce yikselen cajanlarin farkindalik dereceleri ve kendilerini geddestirme
yonelimleri artmaktadir. Bu da hem yoOneticiler demhde yo6netilende sorumi@un

artmasi anlamina gelmektedir.

“Sorumluluk” ve dger deerler davrarglara iliskin kurallar olarak
gorulurler. Bu dgerlerden bazilarinin gerlerinden 6nemli olmasi dal bir sirectir.
Bu konuda gorgmecilerimiz de siralama esnasinda kullandiklarnid@lemelerle, hem

fikir olduklarini gostermglerdir.

G18-Sayg!, hegoril, sevgi, adalet, ari dezerlerini temel almalidirfs- birli gi

ve sorumluluk duygusu drgitin olmazsa olmazlaridir.
G11- Durastluk, samimiyet, saygi, sorumluluk ve emdiree adalet

Dusinmek, karar vermek, eyleme gecmek... Birliktgayaak bir sorumlulukla

insa edilir.

Okul muddrlerimizin  sorumlulgu vurgulamalari umut vericidir. Cunku
ogretmenler ve yoneticiler hem hem toplumurgeleyargilari ile kgatiimigtir. Hem de
su anda @grencilerin, yani gelecek kagin egitiminin ve ahlaki iyiliginin sorumluligu,

her zamankinden ¢ok onlardadir.

Bir 6rgutin bgarih olmasinda etkili olan g@erler nelerdir? Sorusuna verilen
cevaplarda “saygi” koduna dokuziki2 defa ytkleme yapmtir.
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G3- Saygl, hegori ve sorumluluk. Cerceveyi bu davranstandartlar

olusturmalidir.

Yoneticilerimiz ~ yonetim  dini  gerceklgtirirken  kimsenin  onurunu
cignememelidir. Bu dgerin uygulanmasi da ahlaki bir zemin gerektiriry@akoduna
yuklemenin daha fazla yapiimasi, gde boyutlu bir yonetim anlayn ile
deserlendirilecek olursa dnemli bir ggthe. Klasik yonetimde insanin madde boyutu ile
gorulmesi almis ve insanin manevi boyutu “insan hak ve onuru”,yt{gave 6zen

goster” gibi deyimler de yonetime katigrdemektir.

G4- insana dger vermek, insan merkezli yonetim splumak. Herkesi insan
merkezli diginurseniz, @retmen, @renci, bunlarin timdnd insan merkezli

dUsindrseniz bu saygiyi getirir. Saygigad olarak bgariyi getirir.

Daha oOnceki surecgte “normatif idealler’(Resnik, 020 s: 103) olarak
nitelendirilen bu dgerler artik ideal olmaktan c¢ikgtir. Yoneticilerimizin ahlaki bir

zemin Uzerinde okiurduklari dgerlerin irgsasi stirecine girrgierdir.

“sevgi” koduna dokuz ki 12 defa yukleme yapntir. “sevgi’ ye de en az saygi
kadar vurgunun yapilmasi, “buydklere saygi, kuciglesevgi” kultarinin okul

mudarlerimizde etkili oldgunu gostermektedir.

G4- Okullar toplumun farkli kdlttrlerinin bulgdugu yerdir. Bir gitim
yoneticisi bu dgerlere kagl daha titiz olmalidir. Ben blytklere saygl ve Kdeie

sevgi felsefesini temel olarak gortrim.

Bu kodlamalar ayni zamanda madurlerimizin toplunegdimli olma seviyeleri

hakkinda da ipuclari vermektedir.
“iletisim” koduna sekiz gogimeci 11 yikleme yaprtir.

G1- Orgutsel dgerler, adalet, gitlik, hosgori, saygi, sorumluluk, bilgi ve

orgutlerde en 6nemlisi iletim,
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G8-En 6nemlisi adil olmak, érgutsel ilgitn, sorumluluk, hggort, saygi, glven,
darastlik, samimiyet bu gderler temeli Gzerine oturmyubir okul, sorunlar da rahat

cOzer. Dger deserlerde kendilginden olyturur,

yuklemeleri, artik yonetici ve yonetilen tarafladenda bircokseyin degistigini

gostermektedir.

Iletisim, Kisileri birbirine balayan ve onlarin sosyal bir grup olarak uyumilu

bicimde calgmasini sglayan bir bgdir.

“Yonetimin belki de en basit turt ¢cobanhktir. Cob&ta uyumlu yonetimin
anlaml esprisi var: suriinin bigini bozmamak, bir tek Uyesine bile ey olmamak.
O su demektir ki, coban strt icin vardir. Sristniragaa dginmek ve 6nlem almak
zorundadir.” (Kara, 2004). gkl yonetimin en can alici noktasi, yonetiminiadtaki

her bireyle iletjim kurmaktir.iletisim yonetimin 6ziini olgturur.

“Iletisim” kategorisinde yapilan yiuklemeler ve ikt kategorisinin farkli
anlamlandirma gorevleri ile farkl ebeveyn katelpode yer almasi da ilgimin
yonetim acisindan o6neminin okul mudurlerimiz tarxddn da isa edildgini

gostermektedir.

Bir kurumda ¢ok iyi planlar yapilabilir, cok iyi karlar alinabilir; ancak bunlar
uyumlu bir sekilde uygulamaya alinmadik¢ca ve gahlarca paylglmadikca anlam

ifade etmezleriletisim tam bu noktada devreye girmektedir.
G9- Jletisim- diyalog- idareci herkese saygili olmali

Dile getirmeye ca$tigimiz, bu dgisimin neticesinde cajanlar mesajlari
Onlerine gelen bir k&attan deil, kanli canl bir insandan almaya ghedilar. Bu kanl
canli insanin hareketleri, vicut dili de soyledikien yaninda dgerlendirmeye
alinmaya baslandL.
Burada yuUklemeler sonucunda ortaya ¢ikan hiedvurgulanmasi gereken énemli bir
nokta iletsimin sadece yoneten yonetilen arasindg@lgdgonetilenlerin kendi arasinda,
drgutuin butininde etkili olgudur.
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Orgutsel dgerlerin algilanmasi kategorisinde hazirfaciz  kod
listesinde bulunmayan ama gémiecilerimiz tarafindan énemle vurgulanan bigedi
kod ise “benimseme” dir. “benimseme” koduna gérismecimiz sekiz defa yukleme

yapmstir.
G2- Adalet, iletsim, gtiven, benimseme, sorumluluk duygusu

G17- Yaptpl isi benimsemek, sevmek ve profesyonelligedkr. Birey o

noktada hareket ederek gzaili olur.

G19- Tasin altina el koymali. Herkes gorevini severek, yistek ve

benimseyerek yapmali.

Gorlgmecilerimizin yaptiklari yuklemeler benimseme baynda ayni
anlamlandirma igasi yonundedir. Sevgiye ve saygiya vurgu yapan tiélegimiz, bu

vurgunun benimseme Uzeringaredilebilecgini belirtmektedirler.
G4- Biz paylasimi ve benimsemeyi prensip olarak kabul ediyoruz,

diyen gorigmecimiz, benimsemeyi etkili drgutsel @eleri siralamada @d de;

okulda dgerlerin, kilttrin olgmasi icin benimsemenin gerekiihi ifade etmstir.
Ve benimseme ile ilgili yapilan yiklemeler bu yordieolmuytur.

Aslinda felsefede, bilimde, mesleki etik kurallardegitimde, yonetimde,
Ozellikle yonetimde, butin alan taramalarinda kasagyaamin kendisinde buyuk bir
onem arz eden ancak etkili drgutsegeleolarak goérgmecilerimiz tarafindan yeterince

ifade edilmediini disiind(guim bir kod “adalet” kategorisidir.

Tablo 8 e bakacak olursak 20 gémiecilerden sadece sekiz tanesi adaleti

orgutsel bir dger olarak ifade etngierdir.
G2- Adalet, iletsim, gliven, benimseme, sorumluluk duygusu

G3- Saygl, hegori ve sorumluluk. Cerceveyi bu davranstandartlar

olusturmalidir. Sevgi, gayret, guven birligi, uyum, iletsim okulda veya b&a bir
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kurumda olmasi gereken ghixlerdir. Yoneticinin 6zellikle adalete veitd ge titizlik

gostermesi gerekir.

G8 En onemlisi adil olmak, orgutsel ilgin, sorumluluk, hgord, saygl,
guven, duarustlik, samimiyet buggeler temeli tzerine oturmubir okul, sorunlari da

rahat ¢ozer. Dier deserleri de kendilginden olyturur.
G11- Durastlik, samimiyet, saygi, sorumluluk ve emilis adalet,

G14 Sevgqi, saygl, hgoru, adalet, sorumluluk, durustliksbirli gi. Sadakat,
guven. Bir okulda bu gerler yoksa orada bari saslayamazsiniz

Yukarida verdiimiz érnek yiklemelerden de amikacazl gibi yoneticilerimiz
adaleti dgerler arasinda oncelikle belirtmegardir. Bu yuklemeleri yapan okul
mudurlerimiz orgltsel derlerini de adalet deri tizerine iga etmemilerdir. Ozellikle
hukukun Ustunlginin, hukuk devleti ilkelerinin 1srarla benimseiye calgildig
sistem ve yonetim biliminde adalet bir igegi kavigturulmasi zor bir kavram olarak
kalmistir. Adaletin gitlikle 6zdeslestiriimesi, kimi yerde de gtsizlikle birlestiriimesi
ikilemi, hukuka icerik kazandirmaya gatken insanlari da adaletten uzakiamistir.

Edinilen bulgular dgrultusunda “adalet” koduna yiklemelerin yeterince
olmamasi da farkinda olmadan adaletten uzaldanizdan kaynaklanmaktadir. Adalet
sadece soylemlerimizden gle modern motiflerle benimsegimiz hukuk ve gitlik

adina edimlerimizden de uzataaktadir.

“Adalet”, denildigi zaman akla gelen ilk sorunun “kimin adaleti?” alsn
yoneticinin adil olmasinin yonetim agisindan nedadnemli oldgunu goézler 6niine
sermektedir. Dgerlerle yonetim paradigmasina temel stimacak, destek sistemi

sgilayacak, yonetimin ve sistemin zayif yonlerininrelee edecek bir derdir, adalet.

Eksik Algilama: Tabii ki burada yiklemenin az olmasinin bigati sebebi eksik
algidan kaynaklanmaktadir. Okul mudurlerimizin garadaleti orgut icin d@ de
sadece kendilerine atfettikleri icin, yani yonedeibulunmasi gereken bir 6zellik, etik
sorumluluk olarak gordukleri icin “adalet” kodunaikjemeleri, etik sorumluluk

kategorisinde daha fazla yamhardir.
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Diger bir eksik algi olarak nitelendirilebilecek anlamdirma adaletin sétlikle

tanimlanmasidir. “gtlik” koduna dort gérigmecimiz dort defa yikleme yapstir.

G1- Orgutsel dgerleri siralayacak olursak; adalet,sidlik, hosgori, saygl,

sorumluluk, bilgi ve drgutlerde en 6nemlisi if@tn.

Aslinda aitli gin esitsizlik olusturdusu bir sirecte gtli gin kendi anlami ile

hangi konularda ga edilmesi gerekgi tartismali bir durum icermektedir.

Rawls (1993), adalet kavraminin kultirel geleneklestigini, adalet
kavramsallgtirmalarinin ise gmadgini 6ne sdrer. Yani etiksel bir olgu g olarak
Olcit sorunu ile karlandginda, davranl olarak dgerlendirildiginde, bu
kavramsallgtirma, topluma, kiye, duruma ve zamana gore farklilik gdsterebilir.
Esitlik ve adalet kategorilerin kavramsaitama olarak uygulama surecleri bunun igin

onem kazanmaktadir.

G1, G2, G8, G11, etkili 6rgltsel gler olarak ilk sirada adalete gemislerdir.
Yalniz *“adalet” koduna yikleme vyapan veya yapmaygirismecilerimizin
samimiyetlerini veya iga edebilme duzeylerini ve de olmglgrini adaleti etik
sorumluluk ve etkili yonetici deerlerini ¢ozumledikten sonra dahagkkll olarak

deserlendirebilecgi dustinulmistdr.

“I shirligi” kodunu tablodan inceleyecek olursak; yedi gomécimiz yedi defasi

birli gine yukleme yapnstir.

G5- Bir orgutte oncelikle g birligi ve hggori olmalidir. Bana gore temel
kelimeler bunlar. Birlikte cajmak istiyorsak; Adalet, lgoér, is birli gi, sorumluluk ve

sevgi gerisi kendiginden gelir,

diyen gorigmecimiz, o6rgutl birlikte ygamak olarak dgerlendiriyor. Birlikte
yasamak istiyorsak bir standart olarakgederi gérmesek de bir davranmehberi olarak

kabul etmemizi, olmazsa olmazi olarak vurguluyor.

G18-saygl, hegoru, sevgi, adalet, yari deserlerini temel almalidirZs- birli gi

ve sorumluluk duygusu drgitin olmazsa olmazlaridir.
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G19- Birlikte hareket etmekgshirli gi. Okulun baarisi okul- aile-§ gorenler bir

gaz ocgini diyunun Gcaygl olusturur,

ifadeleri sbirliginin insanlarin birlikte oldgu yerlerde olmasi zorunluiunu

ifade ediyor.

Sonug olarak yukleme tablosu incelendde yardimci bir dger desil de temel

Sl

bir deger olarak adlandirilan sbirligi” kodu gerektgi 6nemi gérmenstir. Konu karar
verme ile ilgili olunca; karar vermeyi son zamadkrkatiimla 6zdgiren ve bunu

daima vurgulayan gosinecilerimizin, ortak kararinda birs-i birligi oldugunu

Iyi bir egitim, dgretmenler, yoneticiler veggimle ugrasan herkes arasinda i
birligi gerektirir; bunun icin profesyone#le, calskanlga, balili ga, benimsemeye ga
yukleme yapan mudurlerimizig birligi yapmanin gereklifiini bilmelidirler.

“Hosgorl” koduna sekiz gosinecimiz dokuz defa yukleme yapytr.
Farklihklarin belirginlgtigi ginimiz toplumunda ve de ‘kendini gercglitene’
olgusunun giderek daha fazla algilgndirgutlerde artik yoneticinin de yonetilenin de
bircok seyi sorgular durumda olgu gozlenmgtir.

G8- En onemlisi adil olmak, orgutsel ilgitm, sorumluluk, hgyord, saygi,
glven, durastlik, samimiyet bugeeler temeli Gzerine oturngubir okul, sorunlarida

rahat ¢ozer. Dier digerleri de kendilginden olyturur.
G20-Veli ggrenci personel birbirine guiven duymali. $¢@ralt olmalidir.

Gilligan (1982, s: 165), ahlaki olgurgun isaretinin, mutlaklarin tesine gecen,

giderek artan bir h@oru old@gunu 6ne surer.

Degerler 6teki insanlarla birlikte, tahakkiime direnmeglanak sglayan bir
bicimde ygamak icin kullanilan araclardir. Kitle ilgetm araclarininsekillendirdigi bu
cok kalturla kuresel kilttirde, daha once bir kenditenis seslere yer agmaya, ger
kimliklere deser vermeye, yonetici kinginden lider kimlgine yonelen

yoneticilerimizin old@gunu gérmek sevindiricidir.
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“Darustlik ve Guiven” anlamlandirma olarak farldekilde isa edilse de
birbirini tetikleyen, sorumluluk tzerine ga edilecek kategorileridir."gliven” koduna
bes gorismecimiz alti defa, “durtstlik” koduna U¢ géndecimiz Ucger defa yukleme

yapmistir.

Sonug olarak @tim yoneticisinin tarafsizfiindan veya durustiiinden kigku

duyulduyzu zaman gretmenlerin ve @er ¢calsanlarin motivasyonu ger.

Bir orglte giren ki, ortak kaltorin olgturdusu orgutsel dgerlerin getirdgi
yukumlalukleri Gzerine alir, ancak buskiin tavirlar belirli bir standarda uygunda
gerceklgebilecek dgerli is ve hizmetler igin toplum ona guvenir. Etik
yukumldluklerini yerine getiremeyen profesyonelldsy guveni suistimal ederler.
Kisacasl durustlik ve glven etkila icinde olan dgerlerdir. YoOnetilende ve
yonetende de olmasi gereklidir. Birlikte sggaanin ve ¢ajmanin g-birliginin temel

insa Ggeleridir.

“baglihk” koduna iki yikleme yapilngtir. Bu yikleme tanimlari da direk gk
olarak ifade edilmemgi Genelde bgilik sevgi, saygi, given, benimseme, samimiyet
algilariyla irsa edildigi icin ayrica kategori olarak ifade edilmeytm. Baglilik daha ¢ok
klasik yonetimden kalmgtir. Degerlerin yozlamasi, kati ve sert sistemlerin galn et
ve kemik biutini olarak gérmesi, kisacasisgain ruh dinyasinin yonetimde ihmal
edilmesi, yonetilendeki ve yonetilendeki ghétk duygusunu azaltmtir. Modern
ybnetim teorilerinin  canlandirmaya c¢aig Orgutsel balihk degeri, adalet
temellendiriimesi Uzerine yeniden s edilebilir. Ancak ydnetilende var olmasi
beklenen bgilik, dncelikle yoneticilerimizde olmali, yonetlerimiz adil kararlarla bu

degerleri isgbrenine aktarabilmelidir.

Yuklemelerde bir dier dikkate dger kategori, bir goérimecimizin yikleme

yaptgl kod, “takim camasi” dir.
G10- Orgiit kultard, takim gagmasi

Gorsmecimiz okulun bgarili olabilmesi icin takim c¢amasinin ve 6rgut
kalturindn olmasi gerelgini belirtirken, degerlerin topluca ifadesini okul kultirt

olarak ifade ediyor. Yani okulda bir gerler sisteminin var olmasi gerekhi ifade
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ediyor. Hizla dgisen yonetim sistemlerinde henldz kultir kapsaminda

deserlendirilemeyecek kadar genc birgde olan takim ¢cajmasini ayrica ifade ediyor.

Bu deserin diger gorigmeciler tarafindan vurgulanmamass, birligine
yapilan yuklemelerin de yetersiz olmadgiitien 6rgutlerinde madurlerimizin bu konuda
yeterince duyarli olmagini gostermektedir. Kararlarda katiimci ofdweu soyleyen
muddarlerimizin bireysel hareket gini distinmek kendi ifadeleri ile tutarsizlik gésterse
de takim cakmasi ve gbirligi vurgusunun yeterince olmamasi, bu goru

dogrulamaktadir.

Okul muddrlerimiz ortak karara evet derken, ortallisgnayr gbz ardi

etmektedirler.

Etkili orgutsel dger olarak gorgmecilerimiz tarafinda yukleme yapilan

“Ozveri” kodudur.
G2- Isini benimseyerek yapan, ¢gdan 6zverili bir personel
G7-Benim icin 6nemli olan personelimin her konudadin geleni yapmasi.

G19- Tasin altina el koymali. Herkes gorevini severek, yistek ve

benimseyerek yapmali.

Genelde sorumluluk veya gayretle de ayni anlamiaradar irsa edilmitir. Bu
yuklemeler de ilging olan nokta, 6zverinin persaieel yonetilenden beklenmesi, tek
yonlu olarak dgstintlmesi, takim ¢aimasi ruhunun zayif olgw, mudurlerimizde bu
degerlerin yeterince gelmedigini bu ifadelerden de anlayabiliriz. Durumu felsefe
acisindan bakacak olursak “ben” olabilmek 6tekiwamligl icin sorumlul@gu i¢sel bir
duygu ile taimaktir. Ozveri, var olmak icin k@nizdakini kendinizden daha cok
disinmek, kendi vargiini 6teki Uzerine iga etmektir

ben'i edilgen, savunmasiz ve etki altinda birakagkalik (alterity), otekinin
yuziundeki mahrumiyet, ngduriyet, incinebilirlik, yakay ve itiraz olarak ortaya cikar.
O halde, 6znefi belirleyen etken, onun 6zgugia ve Oz-erkigindcn (auto-nomos)

ziyade Oteki ile ister istemez gigiiasimetrik iliskide ortaya cikan yad-erklikhetero-
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nomos)durumudur, 6zne, 6zgir olup olmamasindan, herhbindiarar ya da segien
once otekine kagi yukumlalggh ile baglanmstir” (Levinas dan aktaran Cirakman,
2001).

Yonetim, Ozelde Mili Eitim, yoneticilerimiz daima personelden &zveri
beklerken kendi var olma felsefelerinde bigele ne kadar ymmaktadirlar? Yapilan
yukleme sayisi ve kullanilan ifadeler bunun tddcak seviyede oldiunu
gOstermektedir. Ozveri ayni zamanda i¢sel bir aldlatumudur. Otekinin gian bunu
istemesi haklilik dgildir.

“ Samimiyet” koduna alti gogimecimiz alti defa ytukleme yapsgtr.

G8 En onemlisi adil olmak, orgutsel ilgin, sorumluluk, hgyord, saygl,
guven, durustlik, samimiyet buggeler temeli tzerine oturmyubir okul, sorunlari da

rahat ¢ozer. Dier deserleri de kendilginden olyturur.
G11- Dirastluk, samimiyet, saygi, sorumluluk ve emdiis adalet

Iki gorismecimiz “samimiyet” koduna kelime olarak yiklemepyaslardir.
Diger gorigmecilerimizde sevgi, benimseme, ifath, sorumluluk kategorilerinde

ifadelerini buttinsel olarak irdeleglinizde g- anlamlandirma iga ettiklerini goruyoruz.

“yardimseverlik” kodu sadece bir ggriecinin insanlk yiklemesi yapmasindan

anlamlandirilarak okiurulmustur.

G1- cunku toplumun @limlerine ve a&irlikli olan fikirlerine saygi goésteririm.

Insanlik, hggorii, maneviyat bende kurallardan énce gelir.

“ demokrasi- insan haklar’” koduna bir yoneticimidrer defa yukleme

yapmistir.

G6- Orgiitsel dgerler, temelde demokrasi ve insan haklari olmalidir

<o This PDF was created using the Sonic PDF Creator.

=~f To remove this watermark, please license this product at www.investintech.com



121

Bu vyuklemenin, kireseen dinyada ve hizla gghn sistem icinde
disinuldiginde memnuniyet verici olmasi gerekiAncak bu yiklemeyi yapan
gorismecimiz uzun yillar yoneticilik yaprstir. Diger ifadeleri g6z ©Onlnde
bulunduruldgunda, kuralci, hegeyin rehberinin kanunlar olgunu savunan bir kili gi
oldugu gorulir. Genelde gogine esnasinda kullargh agirlikli kelime “ ben’. Diger
bircok gérigmecimiz gibi demokrasi ve insan haklari boyutundes& karar verirken

ele alan bir okul madariimuz.
“Profesyonellik” koduna sadece bir yoneticimiz yéikie yapmstir.

G17- Yaptg! isi benimsemek, sevmek ve profesyonelligedbr. Birey o

noktada hareket ederek gzl olur

Profesyonellik kategorisi bu veri tanimlamasi il&usturulmustur. Kendisi
yuksek lisans yapm kendini gerceklgirme yonelimli olan go6rgmecimizin
profesyonellgi bir deger olarak nitelemesi &inin kendi b&laminda olmasi gereken bir

insadir.

“Caliskanlik” koduna u¢ gorimecimiz Ucer defa ylkleme yapnr. Bu
yuklemeleri yapan gosinecilerimizden ikisi cagkanligi gayret ile anlamdaolarak
ifade edslerdir. “bagan”, “yardimseverlik” kategorileri birer gogthecimizin birer defa
yukleme yapmalari ile ofturulmus kodlardir. Aslinda cajkanlik ve baari 6rgutler
icin sire¢ yani arag @erler olmamakla birlikte sonug ger olarak dnemlidirler.

G4-sayqgi dgal olarak bagaryi getirir.
Ifadesi ile sonug der olarak iga edilmitir.

Eksik Algilama: Kod listemizde bulunan “verimlilik”, “itaat” kategderi kod

olusturmamstir.

Egitim yonetimin amacinin, mevcut kaynaklari ve imlggnegitim ve dgretim
etkinliklerinin Onceden belirlenmi amaclari dgrultusunda kullanilmak, olarak
algilarsak verimlilgin glinimuz o6rgatleri icin 6nemli bir der oldyu tartsmasizdir.

Ancak, orgutsel deerlerde “verimlilik” kategorisine herhangi bir yidenin
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yapilmamasi, verimlifii biricik amac¢ edinen (Bursalg, 2003, s: 21) burokratik

yonetimin zaafa gradginin gostergesidir.

Yoneticilerin, ekonomik, insani ve teknolojik kaydar sinirli old@gundan,
amaclarina ukamak icin bu kaynaklar akillica kullanmalari gerel8u dezer her ne
kadar aikar ve dnemsiz gorunse bile, kaynaklari israf etsakimindan pek c¢ok tavir
etik dis1 sayilabilecgi icin onemlidir.

Itaat, daha ¢ok klasik yonetim teorisinde kalan dsger olmutur. Yumusak
yonetimde itaat beraberinde direnmeyi de kapsiyitaat ve balilik Kultird
geleneksellik 6tesi samimiyet, acik olmak, hattddisga acik olmak unsurlarini

barindirmaktadir.

Sonug olarak listede siral&iniz orgutsel dgerlere farkli sayida yuklemelerin
yapilmasi, bir gérgmecimiz sadece kullanglikelimelere yikledii anlami ifade ediyor
oldugunu gostermemektedir. Veri ¢ozimlemesi sonucunddadisimiz bu dgerler
oldukca girift 6zellik gostermektedirler. Yani buawamlar bazen birbirini tetikleyen
bazen birbirini torpileyen bazen de birbirini dé&bgen kavramlardir. Birbirini
kapsayan veya tamamlayan kavramlar glamamli olarak yani birbirini tanimlayan
kavramlar olarak kullaniimaktadirlailk soruda da dikkat cekilmesi istenilen yani
nitelenen bu o6zellikti, bireysel veya o6rgutsel dgde fark etmiyor. Asil olan ger ya
da deerler deildir. Bir sistem olarak dgerler sistemidir. Clunklu bu derleri
birbirinden b&msiz dgerlendirmek, 0Ozellikle bir kinin anlamlandirma surecini

deserlendiriyorsak, eksik veya yaglyargilarin olgmasina sebebiyet verecektir.

Alan taramasinda etik ilkeler ya da Oorgutselgate olarak ifade edilen,
gorismeler sonucunda da veri olarak edguaiiz kodlarin bir kismi 6zellikle kiler igin
gecerliyken, dierleri toplumsal kurumlar icin gecerlidir. Orgim, saygi, benimseme,
hosgort, Ozveri, durustlik derleri 6zellikle ksiler icin gecerliyken, 6zerklik,
demokrasi, takim ¢almasi, 6rgut kilturi ve amaglar (burada kodlanagedenilli
egitimin amaglari) dgerleri hukiimetler, kamu kurumlari, Universitelebigkurumsal
orgutler icin gecerlidir. Adalet ve insan haklarbigdegerler hem kilere hem de

kurumlara uygulanabilir.
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Okullar diinyanin her yerinde bir gigim baskisi altindadiinsanlarin dil, din,
etnik koken gibi pek ¢cok konulardaki farkhliklasaygl duyan bir @tim sistemi icinde
calisma cabalar artrgtir. Bilgi iscisi olma, marka okul olma gibi kavramlarin glusu
egitim camiasinda kimsenin bu gkrleri yok sayma gibi mazereti olmamalidir. Eksik
algillama olarak da belirgimiz degerlerin irsasini da dikkate alacak olursak
yoneticilerimiz geleneksefli asma yonelimlidirler. Ancak, hentz geleneksellik,
deserlere sahip olma ve onlar Orgittesan surecinde hala ganlukla devam
etmektedir.

4.2.1.2.2. Orgiitsel Dgerlerin Yayilmasi ve Benimsenmesi

Okulunuzun  deerlerinin, @&gretmenler arasinda yayillmasini ve
benimsenmesini hangi yollarla #arsiniz? sorusu sorulmyu ve alinan cevaplar
incelenerek cozumlengtir. Orgiitsel dgerler ebeveyn kategorisi altinda, orgutsel
degerlerin yayllmasi ve benimsenmesi kategorisi temdeli gérigmecilerin cevaplari
incelenmgtir. Bu kategori altinda belirlenen kodlar ve kaigbkpr birbirleriyle
ilintilenmis ve ba&lantilar kurularak bulgular bir model Uzerinde g@idieye
calsilmigtir.  Model, kavramlar arasi gkiler hiyeragisi goOsterimine gore
olusturulmustur. Dezerlerin olgumu ve yayilmasi ile ilgili son géslere ait kavramsal

modelSekil 4'deki gibi olusmustur.

Okul muddrleri, amac¢ ve hedefleri belli bir sisterakul sistemini yonetmekle
sorumludurlar. Lider, kg bulundyu grubun amaclarini belirleyen ve bu amaclar

dogrultusunda grup Uyelerini etkileyen ve davsanyonlendiren lidir.

Tablo 9: Okul mudurlerinin okulun de gerlerinin yayllmasini ve benimsemesini hangi yollda

sagliyorlar
Kategoriler Kod | Yik
ﬁrgﬁtsel Degerlerin Yayilmasi 20 | 62
Dederlerle ilgili konugma 6 6
Informal iletisim 14 |16
Kaltar 10 13
Misyon 6 7
Ortak karar 6 6
Orgiitsel hafiza 7 8
Paylasim 8 12
Takim calismasi 3 3
Vizyon 6 7
Yonetim kodu 19 20
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Sekil 4: Orgiitsel benimsenmesi ve yayilmasi

Degerler birer davragirehberidir. Birlikte ygamay ahlaki bir zemine oturtur.
Bir onceki bolimde anlamaya ve anlamlandirmayasstggimiz deserler ahlaki zemini
olusturur ve ahlaki zemin Uzerinde elular. Okuldaki personelin bu gerlerle
donaniml olmasi derleri kendi i¢selinde ya etmesi dnemlidir. Bunun igin okul

muddarlerimiz neler yapmaktadir?

Orgutsel dgerlerin benimsenmesi ve yayllmasina 20 giw@cimiz 62 yikleme

yapmstir. Yapilan yiklemelerin sayisal geri tablo 9'da verilmitir.
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G4- Bir okulda dgerler manzumesinin afmasi icin bana gore, en az 2 yil en
cok 5 yil gerekir. Bizim okulumuz henliz ¢cok yedudl icin deserler sistemimiz yok.
Beraber glamak beraber gilmek ise gkrler bunun olgumu igin @rasiyoruz,

ifadesi bir orgutte deerler sisteminden s6z etmek icin en az iki yil gesm

gerektgini vurguluyor.
Bu bolim kapsaminda birlikte gerlendirmemiz gereken iki sorumuz:

Is gorenlerinizle aranizda yasalar olcusisiida yazili olamayan bir sozlae

olduguna inaniyor musunuz?

"yonetim kodu" orgutin derlerini, inanclarini ve etik davrami normlarini
kapsayan yazili bir beyandir. Okulunuz i¢in béyleybnetim kodu olgturmayi diginar

musunuz? Nigin?

sorularina, goriimecilerimizin verdgi cevaplarin drgutsel gerlerin olyturulmasi,

yayllmasi ve benimsenmesishg! altinda analiz edilmesi uygun gorulgtiir.

Degerlerin irsa sidrecinde yonetim kodu eturmayr digunir misuniz?
Sorusuna verilen cevaplar oOrgitselgelder ebeveyn kategorisi, 6rgutselgdderin
olusumu, benimsenmesi ve yayllmasi ¢cocuk kategorisicgdtkodlanmtir.

“yonetim kodu” kategorisine 19 gdaminecimiz 19 yukleme yapstir. Bu

gorismecilerimizden sekiz tanesi;

G5- Isterim. Bizim savun@wmuz dgerler olacak. Gerekirse altina imza da
atarim. En azindan bizim gibi sirekli personepgigigren okullarda kultlr ve dger

olusumu icin kolaylk sglar.

G6- Her yil etik dgerler toplantisi yaparim. Sozlme gibi yazili s6zIu kaltar
olustururum. Davranga donigmesi icin beraber ¢adiriz.

G12- Muhakkak diiinarim. Benim yoneticilik babinda gogdim en blyuk

eksiklik sistemsizlik. Sorunlar guna birlik tedenle ¢ézuliyor,
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gibi ifadelerle o6rgutsel derlerin yaziya aktarilmasinin yararl olgoca

savunmuglardir.

G12, aslinda bunu dunirken sistemsizliktersikayetci, kavram kargasi

yasadigini ifade ediyor. Gorevlerin net ve agtrrilmasi gerekgini vurguluyor.

G12 Basit bir 6rnek verecek olursak, myglmuz bozuldgu aninda akliniza
tesisatci geliyor, ariyorsunuz gidip k& yerden musluk baaliyorsunuz. Bu bizim bir
muslgu tamir etmede bile hazirliksiz ofglumuzu gosterir. Okullarda bir sistem
dahilinde butce olsa her sosyal olay sistematikrakacozulir. Ben bazen kavram
kargasasi yalyorum. Ben mididr miydm,saatgi miyim yoksa boyaci miyim? Son
zamanlarda nufus mudurd, nufus kayleri takibini bile bize birakti. Ben ntifus muduri
miyum? Bu i niye yapayim? Sosyal dayamanin jlerini biz yapiyoruz. Okul
mudurdndn asli ve tek gorevgigm ve gitim yonetimi olmali ben zamanimi sosyal
sorunlarla tuketmemeliyim. Sistem hazircilik babihdrseyi okullara yukluyor. Eitim

kalitesinin artmasi icin bgart

Burada yapilmak istenen etik ghrlerin yaziya dorgitrilmesinden ziyade

kurallarin sistemigirilmesidir.

G5, tamamen demokrat, katilimci ve acik gfirl farklihklara saygi
gosterilmesi gerektini savunan, etik dgerleri, kanuni sorumlulgun tstiinde goéren biri
oldugunu ifade ederken, etik gerlerin yazili hale getirilmesini kuralciliktan 6ter

diUstnce ile savunuyor.
Gorigsmecilerimizden yedi tanesi;

G7- Elbette ki, etik dgerler sistemi icinde yonetim kodunun olmasi guzel
olabilir ama bagari getirir mi tartisilir. K&git tzerinde yazilan hegey baari ile

uygulanamaz

G8- Olusturmay! bir acidan dgiintrim. Okula yeni gelenlerigimi ve de kurum
kaltirimuzin olgmasi icin bizim glerimizi kolaylatirir. Yoneticilerin etik kurslara

alinmasi, bu tir ¢cagmalar guzel. Bgarili olur mu, yazili olaryey kural hissi veriyor.
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Zorunluluk halini aliyor. Yine de en guzelisggarak bu dgerleri benimsetmek. Yazili

olsun istemem

G18-Boyle yazili bir beyan ilk etapta artilar gar gibi gortinilyor ama yazili

bir kod sistemi zorunluluk olur. Yani kural oluraptirirmi sglayamazsiniz

Yuklemelerini  yaparak kararsizlik icinde cekinceler oldugunu

belirtmislerdir.

G4- Biz bu konuda herkesten daha fazla savunuyoruzadaslarimizla yazih
olmayan kiiltir olgtururuz. Yazilarla kultiir, dger olusturulmaz. Once okturulur.

Sonra yaziya aktarilabilir.
Oncelikle dger olusumunun yani yerlgk hale gelmesi gerekligini vurgularken

G13- Etik sOzlgemesi yapilmpti. Okunmadi bile. Onemli olan davraal
doniymesidir. Tium memurlar yemin ederek gorevesldsa Ozimsemek, hayata
yansitmak, hayata yazmak énemli. Yazili metinldesa okunur.

Gibi ifadeler kullanan gogimecilerimiz yazili metinlerin yasa hiukmuinde

olacaini disunerek yonetim kodunu reddeteirdir.

Kod farkli unsurlara kar olan sorumluluklari ve onlarla olan skileri
ilgilendiren deger ve inanclari belirlemektedir. Yonetim kodu etikilemlerde,
calisanlara yon vermeyi géamali, etik belirsizliklerde 6rgute net pozisyamsalidir
(Latif ve Digerleri, 2002, s: 231). Yonetim kodunun felsefesunolu olsa da

uygulamada kanun hikmunde olmaktadir.

Degerleri okullarin vizyonunda ve misyonunda gluduklarini yiklemelerle
ifade eden okul mudurlerimiz alti yikleme yaglandir. informal iletsime yapilan
yukleme iletsimin ne kadar dnemli oldiunu gostermektedir.14 g@mireci informal

iletisime yukleme yapmstir.

G3 iletisim her kurumda 6nemlidir. “Hani tath dil yilani diginden cikarir”

szl var yagste insanlarin kongarak halledemeyecekleri hiey yoktur
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Paylaima sekiz gorgmeci tarafindan 12 yikleme yapiktr.
G7-Degerlerde paylaim olmak zorunda

Henlz kudltdrindn okmadgin, bunun bir sitre¢ olgunu ifade eden ve bu
yonde irga sireci icinde olduklarini belirten okul mudineizin ifadeleri, drgutsel
hafiza anlamlandirmasi olarak yuklemelerde kodlanmi

Gl4Kurumsal dgerlerimiz hentiz olgmadi. Ama ben personelimin bireysel

degerlerini ortaya koyucu ve uzarici ortamlar olyturmaya gayret ediyorum

G4- Bir okulda dgerler manzumesinin afmasi icin bana gore, en az 2 yil en
cok 5 yil gerekir. Bizim okulumuz henliz ¢cok yedual icin deserler sistemimiz yok.
Beraber glamak beraber gilmek ise gerler bunun olgumu igin @rasiyoruz.

“Takim calsmasi’na § birligi anlamlandirilmasi ile birlikte ¢ g&gnecimiz

tarafindan yukleme yapilgtir.
G10-Orgt kilttriinin olgmasi icin takim ¢agmasi gereklidir.

G18- Okulumuzda @enceler duzenlenir, ortak gerler kapsaminda muhabbet
edilir. Kultdr aktariminin personelden personeletakmasi igin Ornek olaylar
anlatilir. Bazen belirli gunler vesilesi ile kiltlr simulasyonlar da yapilabiliniyor.
Yapilanlarin ve konglanlarin sureklilik gostermesi, der olusumu icinsarttir. Ben
personelimi bu konuda yodnlendirme giminde bulunurum. Okul gerlerimizin ve

kalturandn olyturulmasi igin hep birlikte grasiyoruz

Bu konunun ciddi anlamda farkina varan okul midime& her imkani
deserlendirerek gerek toplantilar, geziler olsun, gesehbetlerde dgerlerle ilgili vurgu
yaptiklarina dair yuklemeler yapstardir.

G5 samimi ortam olgturmaya calginm, yemekli toplanti yaparim. Onlari
biraraya getirmeye cajirrm. Mesela @retmenler gininde kavurma yaptik. Sanatci

getirdik. Biz uzun boylu toplantilari sevmeyiz.

Bu gibi yuklemelerin yaninda;
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G13 Kirsaldaki okullarda personel hareketijlidaha fazla oldgu icin kurum

kaltard olusmuyor. Bunda da yetki yok. Biey yapamiyorsunuz.

Yetkisizlikten dolayr okul kaltari okturmakta zorluk cektiklerini ifade
ediyorlar. Hareketlilik veya okulun biyuk olmasi ga yeni okul olmasi gibi etkenlerin

deserlerin olymasini olumsuz etkilegine dair yuklemeler yapilrgtir.

G7- Bunu okul elemanlari ve veliler de benimsemelidiiformal toplantilar,
sohbetler, yemekler. Ama bizler biyuk okullardaia.tur etkinlikleri diizenlemekte
zorluk ¢ekiyoruz. Dgrusu, bizim gibi okullarda sgikli bir 6rgit kulttri de olgturmak
guc oluyor. Ama elimizden gelen gayreti birliktedieerlik icinde olarak gdsteriyoruz.
en azindan ben, yonetici olargkgorenlerimin profilini ¢cikarmaya caliyorum. Ve de

herkes icin en gecerli yontem ilgtndir.

Okul muddrlerimizin tamami okulda gerlerin benimsenmesi ve yayllmasinda
tablo ve modele ki olarak § gorenleri ile aralarinda yazili olmayan bir s§aie
oldugunu kabul etmektedirler. Tim bu sure¢ de ancakliyatnayan sozlgmenin var

oldugu bir zemin Gzerinde gercekteilebilir.

G11- Evet. Iy gorenlerimiz bu okulun bir parcasi olurken bageyleri
kabullenms olarak gelirler. Ben de bir yonetici olarak bazoramluluklari yazili

olmasa da kabul etgimdir. Aramizda toplumsal bir s6zlae vardir.
Benzer ifadeler ile yukleme yapgtardir.

G7- Inanmak isterdim, aslinda. Bunda tereddiitlerim waapacgimiz yorum
subjektif olur.Sunu demek istiyorum. Toplumun kendine gére yakmayan kurallar

tabii ki vardir. Ama benim calnlarimla 6zelde var mi, bu konuda tereddutlerim va

gibi ilging bir yukleme yapmstir. Bu goérigmecimiz toplumsal dgerler ile ilgili
de tartgmal disuncelere sahipti. Bu gibi teredditlerin  okulun biiyagiinden

kaynaklandgl da digunulebilir.

Yoneticiler ve § gorenler arasindaki ¢ki temel olarak, cajan ksinin o

orgutte cakmaya balamasiyla olgmaktadir. Hatta se girmeden karlikh
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sorumluluklarin bgadigini sdylemek mumkininsanlar g§e girerken belirli hak ve
sorumluluklar kanunlar cercevesinde kabul ederfakat birlikte cakmak icin tek
basina bunlar yeterli deldir. YoOnetici ile is gbren arasinda stzcuklere dokulmemi
karsilikl bir anlasma vardir. Buradaki temel giince her bireyin 6rgutsel gerler

yoninde gorevini yerine getirmesidir.

4.2.1.2.3. Yoneticilerin Davrang Standartlari

Yonettginiz insanlara kagi uygulamy oldugunuz davrani standartlari var mi?
(tutarlihk, gtven, tutum ve 6nem gilsiorusu sorulmu Alinan cevaplar orgttsel ger
ebeveyn kategorisi, davrarstandartlari cocuk kategorisi altinda ¢c6zimlendKara
yuklemeler yapilmgtir. Davrang standartlarina 20 gGginecimiz 47 yiukleme yapmtir.
Tablo 10 yapilan yuklemelerin sayisakdderini gostermektedir.

Tablo 10: Okul mudurlerinin yonetilenlere karsi uyguladig davranis standartlari

Kategoriler Kod | Yiik
Davranis Standartlann | 20 | 47
Acik kapi 6 6
Adil olma 10 12
Diirlstlik
Empati 2 2
Glven 11 13
Inisiyatif
Memnuniyet 2 2
Onem 12 |12
Rehberlik 3 3
Sadakat 3 3
Saygl 7 8
Tenkit 1 1
Tutarlik 5 5

Gortsmeleri yaptgimiz 20 okul mudirinden, bir gémaeci dsinda,
G10-Herhangi bir davrany standardim yok

digerleri uygulamg oldugu davrany standartlari oldgu ytklemesi yapmglardir.
Etik olmak belirli davrary standartlara sahip olmak demektir. Bu agidan takrda

yoneticilerimizin tamaminin etik davrandiklarinysgyebiliriz.
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G10- Ilk gorisme talebimizi geri cevirngti. ikinci defa gittgimizde, genelde
diger sorulara verdi yanitlar da mglak olmustur. Okuldaki sorunlari dyle ya da boyle
hallediyoruz seklinde cevaplarla bir gogsine sireci olgmustur. Bu soruya vergdi

cevabin samimi olmamasini diliyoruz.

Basarih bir okul icin “glvenin” ve “adil olmanin” gekliligine dair yliklemeler

agirhkh olarak yapilmgtir.

G1- Insanlarin ilkeli olabilmesi igin davrapistandartlari olmasi gerekir. Belirli
karakterdeki insanlara belirli davraglar gostermektir. Yani calkan sorumlu
insanlara daha inisiyatifli olmak da bir standarttiBen adil olmayi birinci dncelikli

standart sayarim. Herkesegbr veririm. Guvenirim, guvenilir olmaya ¢ginm.

Bu veri ile yiklemesini yapan ganinecimizin “inisiyatifli olmayi genel bir
davrang standardi olarak ifade etmesi bitugilkre kagl olma anlaminda ¢gd de

inisiyatif kullanma hakkini belirtmektedir.

Personele “6nem” verilmesi gerektie dair yiklemeler, artik 6rgutiin en énemli

sermayesinin insan olgu gercgini gostermektedir.

Farkli bir yikleme olarak, yine 6nem ve gée verme ile anlamlandirma

yoninde olan “empati” koduna iki ggridecimiz yikleme yaprgiir.

Personelle diyaloga gecerken empatilsighiiirim. Hizmetlilere de bey diyoruz. Efendi
kelimesinden rahatsiz oluyorlar. Ben bunun yararigordim. (retmenlere

yaptiklarimin nedenini agiklarim.

“Egitimde insanlari gitmenin en kestirme yolu, géilenler gibi davranarak,
onlarin kafasindaki resimleri gigtirmeye samimiyetle calmaktir’( Téremen ve Cete,
2004) ayni kurami yonetime uyarlarsak en guzel dstegtir yonetilenin yerine
kendimizi koymak ve bunu samimiyetle yapmak. Emnpaditstinildigi zaman
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tutarlihk, given, 6nem, memnuniyetgeleri sirec¢ icinde kendginden Kiinin icsel

dinyasinda iga olacaktir

G6- YOnetim tarzi olarak, devletigiive okulun ginin yapilmasi icin tenkitlerde
bulunurum. Baarili olanlara yetki ve sorumluluk veririm. Barisiz olanlara rehberlik

yaparim.

Farkli bir veri ve farkli bir yikleme olturmasi dikkat cekmektedir. Tamamen
kuralci olan yonetici rolu ile toplumsal kingli buttinlemis, etik deerlerini sistem
icinde yagayan bir gorémecimiz. Bu gorémecinin ifadeleri kurallarla y6netim
boliminde daha iyi analiz edilecektir. Kurallarl@ngtimin degerleri igcinde bu
standartlar olduk¢ca olumlu davralardir. Buradaki ifadeler hakli olmakla birlikte,
eksik algl igasindan olgmustur, diye d@guniyoruz. Gorgmecilerimiz genelde
soylemek istediklerine odaklandiklari igin farklir bboyutu, var oldgu halde,

vurgulamayabiliyorlar.

G12- Birincisi 6gretmenlerimin butinu ile duk sesle korpwrum.
Diyaloglarimda her zaman onlarin 6ncelikle bigrétmen oldgunu ditnerek, insan
ili skileri icinde mahiyetimde ¢atan bir insan olarak dél de benim statimde bir insan
olduklarini digiinerek davranirim. Karar sirecine katarakgde verdgimi gosteririm.

Onlara da saygida kusur etmem

verisinden yapilan yukleme, empatiksdimede farkh bir yakkam olarak ele
alinabilir. DUk sesle korgmak, ses tonunun ve frekansinin skdaki kisinin

algilarindaki etkisi, yonetimde vurgulanmayaeebir etkendir.

Sekil 5, okul mudurlerimizin davragistandartlari kategorisine yapmoldugu
yuklemelerin bitiinsel ve gorsel olarak algilanmdaigardimci olacaktir. Yuklemeler
sonucunda okiurulan sematik gosterimdeki sayisal gexler okul muadart sayisini
gostermektedir. Kodlarigekillenmesi her hangi bir sayisal gele ilintili degildir.
Sonug olarak, deerlerle yonetim, yoneticinin 6znel gerlerinin, yasalara ve oOrgit
kaltirinin benimsedi deger standartlarina uy@u sirece, 6rgit performansi,

verimliligi ve sa&ligl acisindan anlamlidir. Profesyoneller olarak, wiaier kendi
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mesleklerinin standartlarina uymalidirlar. Bu statldr ayni zamanda yoneticilerin

sosyal, etik sorumluluklarini dasia edecektir.
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Sekil 5: Okul mudurlerinin davrani s standartlari

4.2.1.3. Kurallarla Yonetimin Deger Ozellikleri Uzerinden Coziimleme

Kurallarla yénetimin sistemi otoritedir. Okul taysha kagi, kurallara uyma
konusunda kati bir disiplin yaklami hakimdir. Disiplin ve kurallar uyum acisindan
yonetilen ve @grenci merkezlidir. Sistemin yaldani tamamen guvensizlik Gzerinedir.
Mevcut sistem icinde okul muadurlerimizin kendi ydinderini insa siirecine etki eden,
bu sireci olgturan, destekleyen, zaafgiratan veya engelleyen unsurlari anlama,

anlamlandirma agisindan gorsel bir buttnlUktoltmustur.
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Sekil 6: Kurallarla yonetim Semasi

Son 35 yil icinde gitimde meydana gelen ggimler giinimuz gtim yonetimi
paradigmalarinin derlendiriimesi agisindan 6nemlidir. Turkiye’de bueggdimin
farkindalik derecesi ne kadardir? Ve de ylkselegerdierin farkindalik derecesi ne
kadardir? Bitim yoneticilerimiz dgisimin neresinde? Bu sorulara cevap verebilmek

gelecgimizi net gorebilmek acisindan dnemlidir.

Bu yukselen dgerler, yoneticilerimizin ve gretmenlerin kjisel ve cakma
hayatlarinda ¢ok giclu bir etkiye sahiptirler. Oiekurallarla yonetimin yani klasik
sistemin, yeni bir mufredat yapmak ya da okul omasyonlarinda d@sikliklere
gitmek gibi uygulamalari bile bu konularin yanirzesit kalmaktadir.

Klasik yonetimde grencileri severek yonlendiren, ilkelerinden tavermeden,
zor kullanmayi hakh kilan, kurallara uyma konusaridti bir disiplin yaklgmi olan
okul mudurd, ideal olandi. Ama artik geln teknoloji ile birlikte ciddi bir dg@sim

yasaniyor. Bu dgisimin neresinde oldgumuzu belirlemede yardimci olmak amaciyla

<o This PDF was created using the Sonic PDF Creator.

To remove this watermark, please license this product at www.investintech.com



135

gortsmecilerimize kurallarla yonetimi tagabilecekleri sorular yoneltilrgiir. Alinan
veriler kurallarla yonetim ebeveyn kategorisine Iginkli. Kurallarla Yénetim ebeveyn
kategorisi bgigl altinda; yetki- kanun, idari sorumluluk, etik ®sarluluk, yetki
yorumu, otorite, ast-Ust skisi, burokrasi, mevzuat kirligi olarak sekiz ¢ocuk kategori
ve bu kategorilere [gh kodlar yer almgtir. C6zimlemeler sonucunda 20 ggmecimiz
kurallarla yonetim kategorisine 109 yukleme yagimi Sekil 6'da yukleme sayilari
modellendirilmitir. Kurallarla yonetim ebeveyn kategorisi altin#tadlanan ¢ocuk

kategorilerin yuklemelerinin sayisal gkxleri tablo 11'de gdsterilmektedir

Tablo 11: Kurallarla yénetimin ¢6ziimleme unsurlari

Kategoriler Kod Yiik
Ast- Gst iligkisi 19 27
Birokrasi 6 6
Etik sorumluluk 17 29
Idari sorumluluk 13 20
Mevzuat kirliligi 1 1
Otorite 8 11
Yetki yorumu 20 42
Yetki- kanun 20 46

4.2.1.3.1. Yasalarin Belirsizgi Ya Da Bulunmayisi Durumu

Orgutlerde j goren ve yodneten davratari yasalarla belirlenir. Peki, bir
uygulamaya ait mevcut yasalar belirsiz ise ya d&umonuyorsa ne olacaktir8orusu
sorulmy ve veriler kurallarla yonetim ebeveyn kategoriggtki yorumu cocuk
kategorisi altinda kodlangtir. Tablo 12 yapilan yuklemelerin sayisal gdeni

goOstermektedir.

Tablo 12: Okul muddrlerinin sistem iginde yaptiklari yetki yorumu sekilleri

Kategori Kod Yiik
Yetki yorumu 20 42
Cesaret 7

Gerekli Yardim 1 1
Inisiyatif 12 14
Kanunilik 8 12
Kararlilik 6 6
Kurum amaglari 6 7
Okul kaltira 5 6
Ortak akil 4 4
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Tablo 12, inceleng@inde okul maduarlerimizin genelinin yetki yorumu ydgari
gorulmektedir. Burada, daha dnce orgutsel bifedele olarak ifade edilen, ama yetki
yorumu ile b&lantili olarak yorumlanmasi uygun bulunan “6zerkkitegorisi ile ilgili
yuklemeler 6ncelikli olarak ele alingtir. Sekiz gorgmecimiz “6zerklik” koduna
yukleme yapnytir.

Okul muddrlerimiz kanunlarl uygulamada sikintildnstugunu, kanunlarin ve
mevzuatlarin merkezi olgunu, uygulama surecinde kendilerinde bulunan sarlugah
oranla yetkilerinin kisitli oldgunu ifade etnglerdir. Kendilerini mevzuata hapsedikni
olarak gorduklerini, sorumluluklarini yerine geteknicinde yetki yorumu yaptiklarini

belirtmisler.

G12-Bizde sadece milliggtim olarak deil, her birimde mevzuat kirli§i var.
Dunyanin hicbir yerinde yonetme yonergesi yokturidarecilere given duyulmagni
gosterir. Mudurlerin sorumlulgu ¢cok ama yetkisi yok. Ben personelime bir gurdirk i
veremiyorum. Mudurler buyldk bir hizmet igigitmden gecirilmeli ve denetim
mekanizmasini ellerinde tutmalidirlar. Derse ginyp ama bunun ¢ok da bir anlami

yok

G13- yetkiler yetersiz, yetkide yerellik yok, kirsaldadkullarda personel
hareketliligi daha fazla oldgu i¢in kurum kulttra olgmuyor. Bunda da yetki yok. Bir

sey yapamiyorsunuz

Sadece sorunlarn ¢ozimlemedesilekul kultirt oluturulamamasi konusunu

da Ozerk bir yapinin olmayna ba&layan okul midurlerimiz de olngtur.

G3- Boyle bir yetki var mi, ama demokrasilerde caretékenmiyor. Biey
soyleyeyim mi Oyle de olmak zorunda. Bunu keyfiyge algilamayin. Kanunlar
maddedir. Bu kanunlari direkt olarak uygulayabilnzericin robotlarla calyiyor

olmaniz gerekir
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Okul muddarlerimiz yetki yorumu yapmalarinin keyfiyelesil zorunluluk
oldugunu, bunun da kanuni cercevede yaptiklarini bektem Kanunlarin ve kurum

amagclarinin genel ¢erceveyi belirl@ai ifade etmglerdir.

Okul muddrlerimiz  yetki yorumu yapmay! inisiyatif ukanma olarak
anlamlandirmglar. Bunu yaparken de belirli standartlar uyguktahini ifade etmler.
Inisiyatif kullanirken cesur olmak, kararli olmakerdigi kararin arkasinda durmak
davrang standardi olarak kodlangniKisiler konusunda ise yetki yorumunun, standarda
desil kisinin o anki profiline, érgitsel dgerleri algilama ve uygulama derecesinglba
olarak yapildg belirtiimis. Gerekirse kiiye yardim etmeyi yetki yorumu olaraksan
eden okul mudirimiz, bu yonde yukleme yagimi Yetki yorumunu da kurumsal bir
karar olarak iga eden okul mudurlerimiz, burada da ortak akilkirir dgzrultusunda

inisiyatif kullanmay: tercih etrgler.

G6- Once anayasa- kanun- KHK- yonetmelik- genelge-ktiminlara bakarim.
Buna ragzmen uyguryey bulunmuyorsa, ekibimle ortak akil glururum. Zili ili skilere
bagli olarak, kanun ve yasalara ters giilemek kaydi ile kogarak sorunu halletmeye

calisirim.

Kanunlar yeterli gbren tek gdninecimiz. Bu ifadeye gamen ¢6zim

bulunamazsa ortak akil ile ¢6zimu agaadh farkli bir insa olarak yuklemsitir.

Daha genel bir yorumun, gtamanin butinselfi acisindan, kurallarla yonetim
kategorisine dair yuklemelerin tamaminin ¢ézimlenEn sonra yapilmasi uygun

gorulmugtar.

oty

Olumsuz Algilama “ast- Ust ilgkisi”, “burokrasi”, “mevzuat kirliligi” kodlarina

yapilan yiklemeler, bu kodlariglevselligi ile ilgili olumsuz yuklemelerdir.

“ast- Ust ilgkisi” koduna 19 gorgmecimiz 27 yukleme yapstir. Burada iga
edilen anlamlandirma sireci, shilerin ast- Ust il§kisi cercevesinde ¢d, orgutsel
deserler cercevesinde olgunu gostermstir. Buradaki bulgular informal ilegim ve

sozlu dgerlerle iliskilerin olusturulmasina dairdir.

G2-kili insan davranglarini yonlendiren yasalar d@ informal iletisimdir

<o This PDF was created using the Sonic PDF Creator.

SONI
=¥ To remove this watermark, please license this product at www.investintech.com



138

“burokrasi” koduna alti gogimecimiz alti defa yikleme yapstr. Blrokrasi

kategorisinden elde edilen bulgular, burokrasinimsuzluklarini belirten bulgulardir.

G3- Sosyal bilimlerde her davraniher yerde ayni sonuclari vermez. Ben
kanunlarda belirlenmemi bir olayla kagilassam milli gitime resmi bir yazi mi

yazayim, cevabini mi bekleyeyim ya da onlarda Aniarmi yazacaklarslerin boyle

.....

4.2.1.3.2 Kurallarla Yonetim ve Karar iliskisi

Okulda tum konularda karar verebilmek i¢cin mevawiakar yeterli mi? Agiklar
misini2 sorusuna verilen cevaplarla elde edilen verkerallarla yonetim ebeveyn
kategorisi, yetki- kanun cocuk kategorisine yukleke kodlanmgtir. Yetki- kanun
kategorisine 20 gosinecimiz toplamda 45 yukleme yapstm. Yapilan yiklemelerin
sayisal dgeri tablo 13’ de verilniir.

Tablo 13: Okul mudurlerinin kanunlarla ilgili géru sleri

Kategoriler Kod Yiik
Yetki- Kanun 20 46
Genel-somut 18 32
Merkezi 11 11
Sistemsiz 2 2
Yetersiz 17 20
Mevzuat kililigi 1 1

Tablo 13, incelendinde yapilan yuklemelerdes eanlamlandirmanin garlikli
oldugu gorilmektedir. Okul mudurlerimiz genel olarak wWatarin genel cerceveyi
belirledigini, sosyal bilimlerde ve insanin yonetimi s6z ksauoldgunda herseyin
kanunlarla olamaya@ea dair yiklemeler yapgtir. Kanunlarin uzun zaman dilimleri
surecinde meydana gelen veya gelmesi muhtemel sataylar icin oldgunu

belirtmiglerdir.

G17- Yeterli dgil. Okul insan ilskilerinin yogunlukla yaandgl, malzemenin

insan oldgu bir ortam. /nsan davrargarini belli bir kaliba, kurallar cercevesine
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sigdiramiyorsunuz. Hi¢ hesapta olmayan, akla hayalke ¢gelmeyen marjinallikler bile
s6z konusu olabiliyor. Kurallarin merkezi sistenagali olmasi bazen ciddi ¢ikmazlara

neden olabiliyor.

Kanunlari yetersiz bulan okul muaddrlerimiz, uyguidarda kolaylik ve ¢6zim
olmasi, sorumluluklarin yerine getirilmesi icin dézerk bir yapi istediklerini
vurgulamglardir. Ankara’dan gonderilen talimatlarin hem Wiesiyi arttirdgini hem de
yere ve kuruma goOre uyarlanamadi belirmglerdir. Cikan yonergeleri sistemsiz
bulduklarini ifade etmeleri farkli bir anlamlandamolmutur. Yoénetsel kanunlarin
acllimina mevzuat kirlifii yiklemesinin olmasi farkli bir bakacisindan elde edilgbir

bulgudur.

G12- Bizde sadece milligitim olarak deil, her birimde mevzuat kirlifi var.
Dunyanin higbir yerinde yonetme yonergesi yokturidarecilere given duyulmagni

gOsterir. Mudurlerin sorumlulgu cok ama yetkisi yok.

G6- Kurallar yeterlidir. Sorun bireylerin kurallari bihemesi, uygulayamamasi

ve yorumlayamamamsidir. Bunun i¢cin okumalyiz.

G9- Kanunlar yeterli dgil, Ankara’ya gotre dikilen bir elbise buraya bol

gelebiliyor

Sadece bir okul mudirimiz kanunlarin, geggkgibi okunmasi ve analiz

edilmesi durumunda yeterli olagai belirtmistir.

Olumsuz Algilama: “otorite” koduna sekiz gokimecimiz 11 yukleme
yapmstir. Yapilan yiklemeler otoritenirglevselligi ile ilgili olumsuz bulgular ortaya
cikarmaktadir. Tllaki kanunlar, ben yaptim oldu, yetkim var’ gibaklasimlarin bir
fiyasko olacg yuklemesi yapilngtir. Mudur merkezli ydnetimi yonetilenlerin
sorumluluktan kagmak icin tercih ditnin yuklenmesi farkli bir bulgu ortaya

cltkarmstir

4.2.1.3.3. Etik Sorumluluk Algisi

Okulda bir yoOnetici acisindan idari gorevlerindetismai durumlarla kagi
karsiya kalabilir. BOoyle bir durumda yo6neticide bulunsnayereken etik sorumlyju
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degerlendirir misiniz? sorusu sorulmy cevaplarla elde edilen veriler, kurallarla
yonetim ebeveyn kategorisi, etik sorumluluk coculatelgorisine yuklenerek
kodlanmgtir. Etik sorumluluk kategorisine 17 gd@drieci toplamda 29 yukleme
yapmstir. Yapilan yiklemelerin sayisal gexi tablo 14’ de verilngtir.

Tablo 14: Okul midurlerinin kurallarla ydnetim cer¢ evesinde etik sorumluluklari

Kategoriler Kod Yiik
Etik sorumluluk 17 29
Adil olmak 2 2
Hosgori 4 5
Kamu yarari 10 12
Karsilikl iyi niyet 3 3
Orgiitsel cikar 13 16
Seffaflik 2 2

Tablo 14 incelenginde, okul mudurlerimizin kullandiklari yetki yoruma
bagl olarak etik sorumluluk tadiklari gorulmigtir. Istisnalarin ve inisiyatif
kullanmanin sinirini yoneticinin bilmesi gerektseklinde yiklemeler, yonetimin akilla
yapildg! savi ile yapilmgtir. Yoneticinin kendine ve topluma tersseia uygulamalar
yapmamasi gerelgi belirtiimistir. Bunun sonucunda da kararlarin ve de uygulamala
orgutsel cikarlari zedelememesi amaclagumiKamu yarari ¢gunlugun gozettgi bir
kod olarak yuklennstir. Adil olmak, hagorili olmak, kanhkh iyi niyet hissedilen
diger etik sorumluluklar olarak tablodan okurgtwr. Okul mudurlerimiz, 6rgut ve
kamu yararini, okullar icin @enci c¢ikarini, goz o6nunde bulundurarak;sdiard,
karsilikh ili skiler cercevesindeseffaf ve adil bir yonetim anlayi icinde olmalarini etik

sorumluluk olarak dgerlendirmglerdir.

Olumsuz Algilama: “rasyonellik” koduna sekiz godsinecimiz 10 yukleme
yapmstir. Yiklemeler rasyonelli desteklersekilde irsa edilmemgtir. En azindan salt

rasyonellgi. Burada yapilan yuklemeler idari sorumigduatiflaria yapilmytir.

“tehdit” koduna iki gorigmecimiz iki yukleme yapmgtir. “sorusturma” koduna
dort gorigmeci bg defa yukleme yaprstir. Yapilan yuklemeler olumsuzlévsellik

bulgulari olyturmustur. Sorumlulgun tehdit ve korku icerdi, insanlari madde olarak
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goren kati sistemin rasyonellik vegsdkkanllik gerektirdgi, sorwturmalarla bir yere

varilamayacg bulgulari yapilan yuklemeler sonucundastiuulmustur.

G2- Ben inisiyatifimi kullanirken kurumsal olarak gintrim. Okuluma zarar

vermedgi muddetce, tabii ki bana da zarar vermesini isteme

G3-Benim sorumlulgum. fyi yonetim, iyi ve bgrili bir okul. Bu kurama zarar

vermeyen sinirlar icinde kendi yetkimi, yani yoramakullanirim.

G3, kurumun amagclarini gercekrme dgrultusunda cakmay! ve karar
vermeyi etik sorumluluk olarak ytklerytim.

Okul madurlerimizin goérgleri dogrultusunda genel mevcut durumu, elde edilen
bulgular d@rultusunda dgerlendirecek olursak; Burokratik yonetimin hic eye
alternatif olamayagani manevi dgerleri 6n planda tutmanin e getirecgi
vurgulanmgtir. “Ast-tst iliskisi, kanunlara dayanan gug, kanunlara dayal édiue
cezalar, ne yoneticiyi ne de kurumu etkili kilardrgsti insa edilmitir. Bu insaya
ragmen okul mudurlerimiz yetkilerinin sinirli olgunu, kanun yonetmelik ¢cergcevesinde
yonetimi, tzgin olduklarini ifadelerine yansitarbklirtmiglerdir. Kararlarimi verirken
klasik yontemle hareket Ettiklerine dair yiklemeyapilmstir. “Elbise dar geliyor ama
yapacak bigey yok.” ifadesi elde edilen ytklemeler sonucundpilan ¢céziimlemelerin

sadece kat Gzerinde kaldiini gostermitir.

4.2.1.3.4. Kurallarla Yonetim Cercevesinde Ahlaki argilar

Ogretmenlerinizin bgarisini; ¢grencilerini vatandalik gorevlerinin bilincinde
olan iyi vatandalar olarak yetstirme cabasina gére mi, yoksa sinavlardadrdi olan
Ogrencilerinin sayisina gore mi gerlendirirsiniz? sorusu sorulmy cevaplarla elde
edilen veriler, kurallarla yonetim ebeveyn kategpriorgutsel dgerler, degerlerle
yonetim ebeveyn kategorilerinde orgutselgeiterin algilanmasi, @erlerin etkin
oldugu alanlar cocuk kategorilerine yuklenerek kodlagtimi Kategorilerden en az

birine her bir gérgmecimiz yikleme yapngtir.
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Sonug olarak; Sicil raporlarinin doldurulmasi surdé@ati ve merkeziyetci bir
sistem icinde okul mudurlerimizin daha 06zerk @dubir yapilanmadir. Okul
muddarlerimizin personelleri hakkinda verdikleri &dar, kendi baki acilarindan olgan
bir deserlendirmedir. Otekine verilen kimlik, tamamen okulidirinun yonelti bir

kimliktir. Okul mudurlerinin sahip oldgu deserler buradaki karari etkilemektedir.

G12 Ben sicil raporlarini doldururken gerlere, milletimizin dgerlerini veren
kisiye dnem veririm. Bilgi grenilir ama degerler bu yalarda olusur.sinav kaygis indan
once Yere tukurmeyen, ulkesini, bayra ve milletini seven nesil ygirmeye calsan

Ogretmenime saygl duyar vgr@tmenimi desteklerim

Okul mdadurlerimizin ifadelerinde kullandiklar tevier, 0orgltsel dger
algilamasi olarak yapilan yiklemelerin etkisinin lumdusu, milli degerlerin

O0zumsendii ahlaki yargilardir.

G3- Ben @retmenimi kgili gine, mesleki ahlakina gore glerlendiririm. Gayretli
mi, isini seviyor mu, ilegim kanallari acik mi, okul kiltiriine bgeyler katabiliyor mu,

darast ma, guvenilir mi, yani drgutselgirlere gore dgerlendiririm

Deontik ahlak yapisina sahip yoéneticilerimiz, nésyeni dssal dlciiye 6nem
verirler. Yargisal sirecci bir ahlak gir kavramsallgirmasi ile 6zdgdesen esitim
yoneticisi, astlarina g@encilerini vatandgik gorevlerinin bilincinde, olan iyi
vatandalar olarak yegmelerini vurgulamgtir. Dikkat c¢ekici olan, yoneticilerimizin,
personellerini dgerlendirirken; kendini gercekdgrme, kisisel gelsim, 6zerklik veya

bagimsizlik gibi etik ahlak yani icsel ahlaki gbz ddérbulundurmaylaridir.

Kendilerine 6zerk bir yetki bulungu zaman kararlarini tamamen ahlaki
yargilarla belirledikleri gorulmgitir. Burada énemli olan nokta, g@nielerde sistemin

istediginin sinav sonuclarindaki kar derecesi oldtu dncelikle belirtilmgtir.

“sizin degerlendirmeniz nasil olur?” sondasina skiak ytklemelerin yapildi
veriler elde edilmitir. Degerlerini yoneltebilecekleri ve 6zerk olduklar urumda
bile insa suUreclerini mevcut sistem iginde yapilandiranl okidurlerimiz, kararlarini

kurallarla etkilgim icinde vermektedirler. Okul muddrlerimizin savlugu deserlerle,
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icselindeki iga yapilandirmasi ile uygulamalarda tutagli kaybolabildgi

anlasilmaktadir.

Tdm bu bulgular sonucunda; ulkemizde her ne kadwarkeziyetci bir
orgutlenme olsa da, her yonetici kendi capingiéire liderligi, egitim yoneticiligi de,
okul midurligii de yapabilir. Ulkemizde yonetici standardinin athgi yapilan
yuklemelerin farkiginda da gortulmektedir. Burada bir kavram kaeaga yganmaktadir.
Yalniz mevcut kavram kargasi sadece ggim yonetiminde dgil, genel butin
konseptler de gorilmektediigsel ve dysak ahlak ve dgerlendirmelerini de kesin ve
net cizgilerle ayirmak miamkun giédir. Batiin alanlar birbiri ile etkilgm icinde olunca
ve her alanda birey ana tema olunca, kesin cizgddaya koymak mumkin
gorunmiyor. Kuresellen ve bilgi ¢c@inda olan dinyada, bilinglenme arttikca,
Ozgurlukler gektikce, bireylerin kendini gercelderme modelleri ortaya koyuldukca,
katt devlet modelleri yumyamak zorunda kalmiir. Gorismeci olan okul
muddarlerimizden, sadece biri hari¢, hi¢ birinin tsatasyonel bir yodnetim
uygulamadiklari bulgusu elde ediktii. Ceza sistemini kati biekilde uyguladiklarina,
korku ve tehdit mekanizmalariniglatildigine dair herhangi bir bulgu da glhaamstir.
Bulgular, 6zglir ve yumgak havanin yonetime de yangdbir surecten gegimizi
gostermektedir. Hatta daha ileri gidenler artik igiimden bahsetmektedir. Artik baba
devlet, kutsal yonetici yakjamlari tutmuyor.

Ulkemizde de demokrasi ggikce, bireyler kendi hak ve hukuklarini, sahip
oldugu deserleri daha fazla koruyacaklardir. Ya da haklakomuduk¢a demokrasi daha
cok gelsecektir. Okul yonetimleri de artik “Ankara’ya biomyim” yaklgimi yerine,
inisiyatif kullanarak, okul muadurgi rolinden kurtulup ‘@tim liderligi’ ve ‘etkili

mudidr’ rolint Ustlenmelidir.

Burada savunmaya cglanin kuralsizlik oldgu distndlmesin. Kurallarin
kendi dgerlerinden ziyade kilerin degerlerinin kurallara uygulanmasi, g yonelimli
kurallarin orgut sghig ve verimliligi icin gerekliligidir. Deger temelli esnek,
yoneticilerin ve yonetilenlerin sahip olgu deserlerin, insan haklar doultusunda
sekillendigi, yonetilenlerin bir birey olarak kendi kimliklen ortaya koyabildii

kurallarla yonetim konseptine d&imin neresindeyiz? Dogiimin yapilandirma

siureci analiz edilngtir.
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4.3. KARAR VERME SURECINE iLiSKIN BULGULAR VE YORUMLAR

Gorlgme sureci sonucunda elde edigmkarar sirecine #kin bulgularin
cbzimlenmesi ve yorumlanmasi gercghiégmisti. Bu cercevede bulgular,
aragtirmanin amaclari dgultusunda incelenmeye calmistir. Bulgularin olgturulmasi
ve incelenmesinde standart bir metodolojik ysikta icinde “YoOnetici Dgerleri”
bolimuinde belirtilensiem basamaklari uygulangtr. Sekil 7, karar verme surecindeki
kategorilerin, gorgme verilerinden olgturulan ytklemelerle kodlanmasini butinsel

olarak anlamlandirmakta, gorsel bigansireci olgturmaktadir.
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Sekil 7: Yonetimde karar sireci

4.3.1.YONETIMDE KARAR SUREC INE AiT BULGULAR VE YORUMLAR

Arastirmada okul mudurlerinin, yOnetimde karar vermgesini nasil iga
ettiklerini ortaya cikarmak icin nitel veri toplansdireci gletilmistir. Yonetimde karar
verme slrecinin gasina yonelik sorular sorulmelde edilen veriler Gzerinden bir
deserlendirmeye gidilmitir. Yonetimde karar verme strecini nasgaredildgi ile ilgili
onemli ve yeteri kadar yansitici ofglu disinulen bazi bulgularin yorumlanmasi bu

baslik altinda kisimlar halinde incelengtir.
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Bu kisimlar, argtirmanin alt amaclari goultusunda gérimeden elde edilen ve
yonetimde karar verme sureci ile ilgili yanitlaanlamli gruplar haline getirilerek nitel
¢cbziimleme sureclerinden gecirilmesini icermektedanetimde Karar Sureci ebeveyn
kategorisi bgi g altinda; yonetici kararlari, etkili karar olardé ¢cocuk kategori ve bu
kategorilere bgh kodlar yer almgtir. Yonetimde karar sureci ebeveyn kategorisine
toplamda 19 gorimecimiz 73 yukleme yapstir. Bir gérismecimiz bir yilhik madar
yardimcisi oldgu ve vekaleten mudug@ baktgl icin bazi konularda ¢ekimser kalmayi
tercin etmgtir. YOnetimde karar verme surecinin nasilsan edildigine iliskin
gerceklgtirilen c¢ozumlemeler sagidaki durumlar cercevesinde ortaya konmaya

calisiimistir.
* Etkili karari nasil algiladiklarina yonelik ¢ozinmhe
 Karar verme surecini nasil algiladiklarina yonetiéizimleme

Yukarida yer alan iki madde ayridh&lar altinda incelenerek “yonetimde karar
verme sureci” ile ilgili agiklamalar yapiimaya galimistir.

4.3.1.1. Etkili Karari Nasil Algiladiklarina Yonelik Coztimleme

Aldiginiz kararlarin sadece kurallara uygun olmasi ykteridir? Degerlendirir
misiniz?sorusu sorulmgielde edilen veriler, yonetimde karar siireci ebaviegtegorisi
etkili karar cocuk kategorisinde kodlarym. “Etkili karar” kategorisi 19
gorismecimizin 35 yuklemesiyle kodlangtr. Yapilan yiklemelerin sayisal geri tablo

15’ de verilmitir.

Tablo 15 incelengd zaman okul mudurlerimiz, biri haricinde, alinaar&rin

sadece kurallara uygun olmasini yeterli gérmgemi

G20- Yeterlidir. Biz kurallari gercek anlamiyla bilereike yorumlayarak
uygulasak hetey bir dizen icinde ve kari ile devam eder

Yuklemesini yapan gosinecimiz, bir kural cercevesinde alinan kararin
tartismasiz oldgu yuklemesi ile istisna bir bulgu ortaya cikagtm Kendi kkisel
Ozelliklerini bile mudur Ozellikleri olarak yapildmrmaya cakan veriler sunmgtur.

“Karari hemen veririm, okul madirt okulun hgyinden sorumludur” ifadeleri otoriter
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bir okul midurd oldgunu gostermektedir(bittin bu yuklemelerin yanindadie aksi

oldugunu ima etse de...

Kararin sadece kanuna uygun olarak alinmasi decgakararin alinmolmakla
kalacaini, yoneticilerin bu konuda sadece kendilerini dkaacaklari yuklemesini
yapmsglardir. “Ben karari alirnm siz yaparsiniz” mamntile alinan kararlarin gakli
olmayacg! kararin kanunilikten bska Gzelere de ihtiyaci oldtu yoninde bulgu elde

edilmistir.

Tablo 15: Etkili karar o6zellikleri

Kategoriler Kod Yuk
Etkili karar 19 35
Benimsenmeli 5 6
Dogruluk 1 1
Darustluk 1 1
Hakkaniyet 3 3
Ihtiyac 7 8
Isbirli gi 3 3
Katilhim 11 13
Kuralci 1 2
Onem 4 4
Uygulanabilirlik 12 17
Uygunluk 9 13
Yarar 2 3
Yo6netsel destel] 5 6

G7- Sadece karar alginizi zannedersiniz. Sadece kurala dayali olunesar
olmaz. Karar uygularsiniz da ama verimli olur mur, istisna olsa da genel olarak

verimli yani etkili ve surekli olmaz. Getirisi olma

G13- Uygulanabilir olmasi. Benimsenmeyen kararin kimsé&yglasi olmaz.

Kararin amaci olmali, karar sevilmeli. Alinan kalar insanlara hizmet etmeli

Bu bulgu dgrultusunda kararin ne gibi 6zelliklerinin olmasi redigi

deserlendirilmistir. Bu konudaki yiklemeler model gaultusunda analiz edilrytir.

Etkili bir karar icin “uygulanabilirlik” en c¢ok yllemenin yapildii kod

olmustur. Kararin uygulanabilir olmasi icinde ggr Ozellikleri Uzerine iga edilmesi
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gerekliligi bulgusu genel cerceveyi gostermektedir. “uyguhltoduna yapilan
yuklemeler zaman, mekan, skibakimindan anlamlandiriigh gibi uygulanabilirlik
olarak da anlamlandiriigtir. Farkli bir anlamlandirma, ayni zamanda riza &
anlaml olmasidir. Kararin hem yodnetici hem de yibere tarafindan benimsenmesi ve
ihtiyac Uzeri alinmasi yapilan dnemli yuklemelerdklinan kararin, yonetici ve
yonetilenler, 6zellikle kararin muhatabi tarafindaremli bulunmasi, bir yarari olaga
distncesi ile planlanmasi, kurallara aykiri olmamasgru karar olmasi ve katilimla
alinmasi, gbirligi icinde uygulanmasi icin yonetsel deste de olmasi gereklii,
kararda olmasi gereken 6zellikler olarak yuklegtmi Bu yiklemelerle etkili kararin
Ozelliklerine dair bulgular elde edilgtir. Burada etkili karar oOzelliklerinin der
yonelimli karardan ayri olarak ele alinmasi mewgintetim surecindeslievselligi olan
karar durumunu tespit etmektir. Par yonelimli karar daha kapsayicidir ve ideale

vurgu yapar.

4.3.1.2. Karar Verme Sirecini Nasil AlgiladiklarinaYdnelik Cozimleme

Sizce bir yoneticinin der yonelimleri; durumlarin algilanmasini, problemde
bakis acisini ve karar surecini etkiler mi? Aciklar nmg? sorusu sorulmgiur. Elde
edilen verilerden yapilan yuklemeler gxzler Sistemi ebeveyn kategorisi,ggderin
etkin oldysu alanlar ¢cocuk kategorisinde kodlagtm Degerlerin etkin oldgu alanlara
19 gorigmecimiz 66 defa yukleme yapghr. Okul mudurlerimiz 66 defa derlerin

islevselligine yonelik vurgu yapmngtir.

Tablo 16 yonetici dgerlerinin etkili oldigu alanlari géstermektedir. Rerlerin
algilanmasi béliminde de beligitniz gibi; deserler, bireylerin davragi rehberi,
davrang olcusu ve kiilik 6zellikleri olarak irsa edilmitir.

Tablo 16: Yonetici degerlerinin etkin oldu gu alanlar

Kategoriler Kod Yiik
Degerlerin Etkin Oldugu Alanlar | 19 66
Ahlaki yargilar 17 24
Amaglarin uyumlgtiriimasi 8 9
Diyalog 3 3
Kararlar 17 29
Sosyal eylemler 17 31
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Soruya donecek olursak; sorunlari algilama i¢csamamiyla sezgisel bir
durumdur. Yani kilikle dogrudan etkilidir. Problemlere bakiacisi da salt kilikle
baglantilidir. Problemleri ¢ozme stratejisi farkli etkere bgli olsa da, baki acisi ve

algi tamamen bireysel birga sirecidir.

G7- Derinden etkiler. Sizin kafanizda belirli grleriniz varsa sayginiz
herseyde dgerler vardir. Sizi buraya getiren derlerdir. /nsan sadece bir beden
degildir. Bir vicudu insan yapan 0Ozellik. Hligidir. Bu kisilik de ygam sureci de
toplumla sekillenir. Yani beni ben yapan benim gederimdir. Benim verdfim

kararlar, dggrularim ve yanlglarim, ilkelerim benden yani gerlerimden kaynaklanir.

G14- Etkiler. Sorunu algilama, kilik yapisina bglidir. Sosyal yaklamli bir
insanin sorun tanimi ile ekonomikggelere 6nem veren bir insanin sorun tanimi farkl

olur.

Bir gorlsmecimiz dgindaki batin gorgmecilerimiz, dger yonelimlerin
problemlere baki acisini ve sorunun algilanmasini etkiggde dair yiklemeler

yapmslardir.

G6- Bana gore bunu konmaktan ziyade,sunu konymaliyiz. Problemin
kaynasl ne? Tespiti, ¢c6zUm yollari ve uygulamasiKie konwurum. Herkes kendi
payina digeni alir. Her yonetici problem ¢6zebilir mi bu tartir. Ortak akil, ortak
¢bzim. Gunumuzigartlarr takim halinde ¢apmayi gerektiriyor. Ortak akil gguklidir.

Saygi gostermek gerekir. Dinlemeligde vermeli.

Yuklemeyi yapan okul goginecimiz daha c¢ok problem ¢6zme sirecini
deserlendirdgi icin, digsal etkenlerle ilgili vurgular yaptir.
Bu bolim kapsaminda; sadeceseleyonelimlerinin karara, sorunu algilama ve soruna
baks acisina etkileri dgerlendirilse de Ahlaki yargilar, amaclarin uyugtialmasi,
sosyal eylemler etkifgm icinde olan dgerlerdir. & anlamh dgil, birbirini kapsayan
desil, sirali desil; birbirini tetikleyen ya da duruma gore torpldsy etkilgimli
deserlerdir. “sosyal eylem” kategorisine yapilan yikkderin kaynginda yine karar
vardir ya da algl sonucu s edilen yapilandirmanin kavramsstialmasi ahlaki

yargidir. Ahlaki yargi ayni zamanda i¢ce donuk lardedir. Bu nedenlerle tablo 16’ daki
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kategoriler altinda kesin cizgilerle ayrignyiklemeler yapilamargtir. Ayni yikleme
birden cok kategoriye olabilgii gibi ayni soruya verilen cevaplar farkl katedgnie
kodlanmstir. Yapilandirma farkligina r&gmen anlamlandirma butunsel olarak aynidir.
Yuklemeler sonucu elde edilen bulgular, alan tasamée birlikte yorumlanarak

yonetici degerlerine gére sorunlarin algilanmgekilleri siniflandiriimstir.

Tamamen bencil bir kilik degerlerine sahip olan yoneticilersisel ¢cikarlari 6n
planda tutar. Alternatifleri de ¢Bel cikarlarina hizmet etme derecesine gore
deserlendirir. Sosyal yonelimli bir yonetici ise sosyakarlari maximize etmeye
calisacaktir. Bu yonetici dgruyu ve yankl daha fazla insani mutlu etme yoninde
deserlendirir. Resmi prensip yukumli@u ise ilk iki yaklgimin uclarn arasinda
gdsterilen bir davragibicimidir. Sosyal ¢ikar ve kisel ¢ikar dger yaklgimlari sonucu
onemsemektedir. Davratar bu yonde gedir. Bunlarin tam tersi resmi prensip
yukumlalgginin temelini, dgru veya yank sonuc¢ dgil, prensibin dayanch fikir
olusturmaktadir (Uckun ve derleri, 2002, s: 231).

Veri bulgulari incelendiinde, okul mudirlerimizin maximum sosyal cikari
amacladgl ve sorumlulgu bu yonde belirledikleri, sdylenebilir. Okul muitgnmizin
resmi prensip yukamlugil yaklagimi ise kgisel sorumsuzluk olarak derlendirilebilir.

Cunkd sirec veya sonucun nedeni kanunlardir.

Karar surecinin yonetimle sedeser goéruldigt sistemde karar, yonetim ve
yonetici birbirini 6lger derecededir. Yonetingitéir karar aittir yonetici deserleri. lyi
yonetici, iyi karar, iyi yonetim. Kararin yonetimles dezer yuklemeleri dgerlerle

yonetim ebeveyn kategorisinde ayrintili olarak yolanacaktir.

4.3.2. KARAR VERMEDE YONETICI OZELL iKLER I UZERINDEN COZUMLEME

Karar vermede (mevcut sistemde) yonetici Ozellikledrgutsel dgerler,
kurallarla yonetim ve dgerler sistemi ebeveyn kategorilerinden elde edienlerden
cikarimlarla yapilan yuklemelerle bulgulagtm. Mevcut sistem icinde 19
gorismecimiz kendilerinde bulunmasi gereken 6zellikleiddi 47 ytkleme yapmmytir.

Yuklemelerin sayisal gerleri tablo 17’ de verilnstir.
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Tablo 17. Karar Vermede Yonetici Ozellikleri

Kategoriler Kod | Yiik
Yonetici Ozellikleri | 19 | 47
Acik iletisim 3 5
Adalet 2 3
Bilgiye dayali 0 0
Demokratik tavir 8 13
Diiristlik 1 1
Hosgori 1 1
Onur 2 2
Ozerk olmali 3 3
Saygl 2 2
Sorumluluk 2 2
Titiz 2 2
Toplumsal egdilim 19 20
Yetenek 1 1

Tablo 17 incelenginde, daha ©nce yonetici gkrleri ile ilgili bulgular
sonucunda “yoneticilerimizin ¢er algilari geleneksel dizeydedir”, yorumu teyit

edilmistir. “Toplumsal gilim” koduna 19 gérgmecimiz 20 yukleme yapstir.

G16-Biz bu kadar yil yoneticgi basari ile strdirebildiysek toplumun degte!
aldigimiz icindir. Bu desge de onlara dger vermekle kazandik
Benzeri yuklemeler toplumsal gerlerin okul mudurlerimizin kili ginde etkili oldigu

bulgusunu vermtir.

Olumsuz algt:
G20- Degerlerden ziyade kurallar ve diizen benim icin 6ndmliKuralsiz

toplum anagizm d@urur. Kurallari yorumlamak ve bilmek dnemlidir.

Toplumsal gilim koduna yuklenmi farkh ve kuralci bir veridir.

Okul mudurlerin demokratik olmasi gonluklu yiklemenin yapilga bir kod
olarak dikkati cekmektedir.

“en iyi ben bilirim”, okuldaki her cajanin kontrol altinda olmasi, ¢gdnlara tek
yonlu talimatlar verme, dipu veya yanklarin yonetici tarafindan belirlenmesi
zihniyetleri dgismistir. Mevcut sistem daha 6nce de ifadegattiz gibi var olmak icin
esnemek zorunda kalgtr.
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“ben sdylerim siz yaparsiniz”, “hedefleri ben belim” tavirlarinda olan okul
muddrleri, herkesin fikrini algani soyleyerek “demokrat” koduna yukleme yaptmni
Ama son szt yine okul muduri soylstimi

Kanuni gug¢ ve otorite kullanmak yerine gahlara kaynak olan, acik ilgitnde
bulunan, saygi ve Bgoéru cercevesinde, birlikte karar verelim anlamlamasi ile karar
veren okul maddrleri ytklemelerinde gercekgi ofon.

Yoneticinin durdst, onurlu, titiz, adil, yeteneklimasi gerekligi ve bu dgerleri
yapilandirma sorumlufiu tssimasi demokrat O0zefle eklenti veya ayri ayri veriler
olarak yuklenmtir.

Calisanlarina kendi alanlari ile ilgili konularda kam@gurligt veren, surecleri
kontrol etmek yerine sonuglari birlikte ggrlendiren, yoneticiler, dger yonelimli karar
verme surecini iga edebilecek, derlerle yonetimin temel $éarn olabilecek
yoneticilerdir.

Surec ve elde edilen bulgular gostestimiki mesleki dgerler genellikle rasyonel
ve burokratik yonetimin dgerleri ile catgmaktadir. Bunlar birbirini torpuleyenlevsel
kavramlardir. Yoneticiler de kararlarini verirkemmevcut cagmadan paylarini
almaktadirlar. Verilmek istenen kararlgleiyen karar sadece sistemdegitidireyin

kendisinde de catma olwturmaktadir.

4.4 YONETICI DEGERLERININ KARAR SURECINE ETKILERINE
ILISKIN BULGULAR VE YORUMLAR

Gorlsme slreci sonucunda elde edigmjiodnetici dgerlerinin karar slrecine

etkilerineili skin bulgularin ¢6zimlenmesi ve yorumlanmasi gemsgikiimi stir.

Bu boélime kadar olan bolimlerde mevcut sireci aalara anlamlandirma
amaci gudulmgtir. Yonetici dgerlerinin var olan tzerindeki etkisinin, yoneticitede
sistemden etkilendi gorildigu icin, etkilgiminin yaninda; olmasi gereken sonug
etkilesim de ideal olani vermektedir. YoOnetici glerinin &itim orgutleri karar
surecine etkilerinde olmasi gerekeni kurgulamakaratandirmak ve iga etmek icin
oncelikle mevcut silre¢c yonetici gerleri ve karar sureci olarak ele aligim
Olusturulan ve dgerlendirilen sirecin zeminine, gtamanin sonu¢ amacina gia

olarak dger yonelimli karari anlama, anlamlandirma vesainetmeye ikkin
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gerceklgtirilen c¢ozumlemeler sagidaki durumlar cercevesinde ortaya konmaya

calisiimistir.

» Okuldaki kararlarda dger duyarliligina iliskin goziimleme

* Degerlerle yonetimi anlama ve anlamlandirmayakin ¢6zimleme

* Deger yonelimli bir karar icin yonetici 6zelliklerind skin ¢coztimleme
* Ahlaki ve dgru karari algilamaya ilgkin c6ziimleme

» Kararda amag- sonug tutarlghna iliskin gozimleme

» Karara 6nem ve sorumguin islevine iliskin ggziimleme

4.4.1. OKULDAKI KARARLARDA DE GER DUYARLILI GINA iLiSKiN COZUMLEME

Okullarda karar sureci cergcevesinde gelderin  klevselligini  anlamak igin
gorismecilere;

Okulla ilgili daha ¢ok hangi konularda karar vergk dgerlerinizin 6n plana cikgini
dUsintyorsunuzaorusu sorulmgve elde edilen veriler, gerlerle yonetim ebeveyn
kategorisi, bireysel kararlarda ghrler, ortak kararlarda gerler cocuk kategorilerine
ve deaerler sistemi ebeveyn kategorisi, geéerin etkin oldgu alanlar cocuk
kategorisine yuklenerek kodlangnir. Yuklemeler giriftsekilde yapildgl icin sayisal
degser atamalari, net tablo gerlerinden farkllik gosterrsiir.

G14- Her konuda derlerim 6n plana cikar. Ben karar 6nce bana uygimad
dedim ya. Bu uygungun 6lctsiu dgerlerdir.

Benzeri ifadeler veri olarak hem ortak kararlarmhebireysel kararlar
kategorilerine hem de bunlarin alt kategorileriti&lgnerek kodlanngtir.

Ikinci bir yikleme ikili iliskiler kategorisine kodlanrmstir. Gorismecilerimiz, genel
olarak bireysel kararlarinda gkrlerinin 6n plana cikgina dair yuklemeler yapsitir.
Bu genel bireysel yuklemenin alt kapsami olaralgréncilerle ilgili” konularda ve
“mali is”"lerde yuklemeler kodlanrgiir.

Yuklemeler sonucu bulgular gosteriyor kigeéeler okul maddrlerimizin genelde
batin davraniarina ve kararlarina etki ediyor.gilikl olarak ise bireysel kararlar
dogrudan kiinin kendi dgerleri paralelinde okuyor. Qgsrenciler konusunda, mali
konularda ve hemgenci hem de personelgikilerini de kapsayan ikili ikkilerde de
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deserlerin daha @rhkh gorildigl, ifadeleri kararlarin ne oranda gdelere bgl
oldugunu net bikekilde ortaya koymaktadir.

Okulunuzda bireysel kararlarda mi yoksa ortak kbmada mi degerler 6n
planda gorinuyororusu sorulmuve elde edilen veriler, gerlerle yonetim ebeveyn
kategorisi, bireysel kararlarda giler, ortak kararlarda gerler cocuk kategorilerine
yuklenerek kodlanmgtir.

Okuldaki kararlarda der duyarhigina iliskin iki sorunun sayisal yikleme
degerlerini birlikte gostermenin daha @&l nicel bulgular icin gerekli oldgu
disunulmistiar. Burada argirmanin kendi bglami icinde, sayisal gerlerin anlamlari
insa sdrecinde ©6nemli olmag unutulmamalidir. Sayisal gerler aciklamalarda
siralama 6ncell tanimaktadir. Argtirmamiz kapsaminda elde edilen her veri bulgu ve

yorum acisindansedezerdir.

Tablo 18. Okul Mudrlerinin Kararlarindaki de_ger yansimalari

Kategoriler Kod | Yiik
a)Bireysel Kararlarda Degerler | 13 | 14
Eylemlere rehberlik 5 7
Ikili iligkiler 5 7
Mali konular 5 6
Ogrecilerle ilgili konular 2 2
b) Ortak Kararlarda Degerler 19 | 25
Icsellestirilmis yonetim 9 10
Idealler 1 1
Standartlar 2 2
Strateji 6 6

Tablo 18 incelendi zaman, okul mudurlerimiz, @erlerinin &irlikli olarak
batin karalarda ortaya ciftiifadeleri ile yukleme yaprglardir. Bireysel kararlarda
deserlerin daha belirgin olmasi beklenirken tablo Hidelde edilen ortak kararlarda
deserlerin daha cok 6n plana ciglir. Ortak karalarda gerlerin 6n planda olarak
algilanmasi, okul madurlerinin sosyal cikarlari ghadgini gostermektedir.

G3- Butun kararlarda. Ben bu konuda cesurumdur. Karam#® uyuyorsa
veririm. Butun kararlari ben veriyorum gié Ama bitin kararlarda kendi payim

degerlerim yénundedir

Bireysel kararlarda gerler, dgrudan ic¢sel algilamanin @rida iga edilmesi

seklinde gorulmektedir. Yuklemeler ger algilamalari ifadelerini dpular niteliktedir.
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Eylemlere rehberlik etmesi, ddierle olan iligkileri belirlemesi dgerlerin genel sire¢
yansimalaridir.
G8-Personelime kar davranglarimda. Gsrencilerle muhabbette

G11-Mali konularda. Bu konularda daha hassas oluyorum

Bireysel kararlara yiukleme yapan gg§mecilerimiz, alt hassasiyet olarak ayni zamanda
Ogrencilerle ve maligdlerle ilgili konularda karar verirken gerlerinin daha belirgin
olduguna dair kodlamalar yapstardir.

G19- Her okulda surec farkli uygulanir. Katim gerekkatilim sonucu alinan

kararlar degerlerin ortak oldgu kararlardir.

G15- Bireysel kararda ortaya cikmazsa ortak kararda d&ngaz ortak kararin

deger tasiyabilmesi icin bireylerin dgerleriyle értismeli.

Benzeri ifadelerle yapilan yuklemeler, okullardéak kararlarda deerlerin 6n
planda oldgunu vurgulayan ifadelerdir. Bireysel kararlardgetterin oldgunu, bunu
ortak kararlara da §ana gayreti icinde olduklari yuklemesini yapan okuilidurlerimiz
okul kilturine atifta bulunarak okul kilttrt ortd&serler manzumesidir, bu manzume
ayni zamanda alinacak kararlara da rehberlik eflenacak kararda dger yonelimli
olur.

G17- Kurum kdaltarleri ortak dgerlerle ilerler. Ortak dgerleri 6n plana
cikarmaya gakiyoruz.

G7- Elbette ki ortak dgerlerde. Ortakliklar, kanunlarla olmuyor. Kurallalda
olmuyor. Dgerlerin tesbiti noktasinda, gerleri 6lctp bicecek terazi va mi? Evrensel
degserler ise bunu tarfmaya gerek yok. Bir cama olyturmaz. Degerler
benimsenmgse her grup, her inan¢ bunu kabul ediyorsa bunutinaldzellikle
ciziyorum. Baari getirir.

G8- /kisinde de olmasi temennimiz. Ortak kararlarda giiyor desek biraz
abartiriz. Ger¢i vizyona ve misyona bakacak olursadgerler ortak kararlarda 6n

planda olur. Ama uygulamada bu yolda ilerliyorugelim.

Ortak kararlarin bgarili ve verimli uygulanabilir nitefiinin olmasi igin okul
muddarlerimizin, dgerleri ortak kilmada, istekli ve gayretli olmasuwilu bir yaklgim

surecidir. Okulun vizyonun ve misyonunun, stratejis ortak dgerlerle irsa edilmesi
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icin amaclarin uyumkdirilmasi, i¢csel, 6zimsenmibir yonetim sekli salayacaina

ili skin anlamlandirmalar, yapilangdr yikleme ifadeleridir.

Eksik Algilama: Ortak kararlarda dgerlerin etkin oldguna dair yiklemelerin yapan
gorismecilerimizin ayni zamanda bireysel ggelere yukleme yapmamasi eksik
algilama olarak ¢ozumlenstir. Bireyselde olmayan ¢erlerin, birliktelikte ortaya
citkmasi beklenemez. Burada okul mudurlerimizin liat kagi sartll uyariima
psikolojisinde olduklari izlenimi okmustur. Aslinda, okul mudurlerimiz bu gerceki
farkinda olsalar da, bu yonde yukleme yapmay inetalslerdir.

Elde edilen bulgular okullarin karar sirecinde sadéatilimin olmasinin yeterli
olmadgini bunun yaninda ortak alinan kararin ortak bituryansitmasi gerekigini de
gostermgtir.

Her yonetilen, okullarda karar surecindgrénciler de bu kapsamda tutulmalidir, kendi
0zel durumlarindan her konu alani altinda yataneresel ilkeler soyutlamalarini
gerektiren kurumsal bir yonetim, okullarda ise hginetim hem de@tim programinin
bliyuk bolumundan temelini, ger yonelimlerinin farkli gamalari olgturur (Haynes,
2002, s: 26). Alinan kararlar, orgutin elemanlarikendi yapilandirga deserlerle ne

kadar tutarl olursa, o karar o kadagedeydnelimlidir ve bgarilidir.

4.4.2. DEGERLERLE YONET iMi ANLAMA VE ANLAMLANDIRMAYA  iLiSKiN COZUMLEME

Yonetimin glevselligi, karar sureci ile ¢ anlamda yapilandirilinca, ger
yonelimli kararin felsefesini ve etkinlik boyuturanlamak ve anlamlandirmak igin
yonetimin dgerlerle etkinlgini de imsa etmenin gerekli oldiu gorulmitar.
Kavramlarin girift ve birbirini tetikleyen, etkilen kavramlar oldgu hatirlanmalidir.
Deger yonelimli bir karar dgerlerle yonetimi iga eder. Dgerlerle yonetim de der
etkili bir karara ahlaki bir zemin ofturur.

Bu anlamlandirma cercevesinin okullardagtevsellik derecesini ortaya cikarmak icin
gorismecilere;

Degerlerle yonetim paradigmasi hakkinda neidtiilyorsunuz? Mevcut yonetin
anlaysina alternatif olarak goérir misuniz? Nedes@rusu sorulmgiur. Alinan
cevaplar d@rultusunda elde edilen veriler vegiem basamaklarini takiben gkrlerle

yonetim ebeveyn kategorisine, etkili yonetim, rdhsamin, temel giduileyici ¢ocuk
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kategorilerine kodlanmtir. Degerlerle yonetimin anlama ve anlamlandirmaya yodnelik
19 gorigmecimiz toplamda 51 yukleme yapstm. Deserlerle Yonetim ebeveyn
kategorisi bgigl altinda; ruhsal tatmin, temel guduleyici, katyimatkili yonetim,
bireysel kararlarda geerler, ortak kararlarda gerler olarak alti cocuk kategori ve bu
kategorilere bgi kodlar yer almgtir. Sekil 8, deerlerle yonetimi anlama,
anlamlandirma ve ga surecine ikkin bulgularin gorsel olarak elde edilmesini
sglayacaktir. Sekildeki kodlama sayilari, d@erlerle yonetimin bir bdtin olarak
yuklenmesi sonucunagkin degerleri ifade eder. Bir tek soruya yonelikgdebu bolim
kapsaminda sorulan onceki sorularla elde edilverilerin sayisal deerlerini de
gorsellgtirmistir. Modelin bu yapilandirmasi, gakli, batinsel bir algl ve yapilandirma

icin uygun gorulmgtar.
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Sekil 8: Degerlerle Yonetim
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Degerlerle yonetime ikkin yuklemeler olumlu bir yakkam icinde olmugtur.
G3-Deger temelli bir sistem daha tatmin edici, benimseir. /nsanlar slerinde
kendilerini bulurlarsa daha severek gatlar. /nsanin sadece maddiyata ihhtiyaci
yoktur. Manevi ihtiyaclarinin da katanmasi gerekir.
G4-Turkiye 1980 den sonra gerlerle idare etmeyi benimsemeyeslbaistir.
Kurallar modeline dgerler giydirilerek uygulanir. Kuralsizlik da angrolusturur
G11- Degerlerle yonetim bizim kultirimiizde zaten vardi dagiondi kaybetigimiz
degerleri bike Avrupa’dan alagaz. Insani butin yonleriyle giinmek bgari
sgglayacaktir.
G12- Simdi dezerlerle yonetim birbirinin ayrilmaz parcasi gizedgérleriniz varsa
basariniz o derece artacaktir. [gerleriniz korku tzerine, dikta Gzerine ise yonetim
basariniz dier. Deserler dgsru tespit edilirse uygulanirsa guzel olur. Osmanl
adaleti ile uzun 6mur surngiiir.
G8- Deserlerle yo6netim, insan ruhunun ydnetime yansimas, iesnek bir
yonetimse, benimsenmeli, kurallar her zaman olumaAmutlak tanimlayici
olmamalidir. gercisunu da soyleyeyim. Bu bize yabanci bir acilingildeBizim
kltirimuzde olan bir olgu. Kanunlar ne kadar sarirsa olsun biz unu Turk usuli
yumuyatmayi baariyoruz. Birlikte yaam ve yonetim icin insancil olmak gerekir.
Degerlerle yonetim ebeveyn kategorisinde yapilan yinderin sayisal dgerleri tablo
19’ da verilmgtir.

Tablo 19. Dggerlerle Yonetim Paradigmasi

Kategoriler Kod Yiik
Etkili yonetim 14 18
Degder temelli kurallar | 8 8
Katilm 5 6
Ruhsal Tatmin 5 5
Temel Giidiileyici 8 10

Kendilerini girhikh olarak toplumsal glimli géren okul mudurlerimiz,
degerlerin yonetimde sievselligini benimsemektedirlerinsanlarin, kendi derlerini
buldusu bir 6rguti daha cok seveceklerine, benimseyedaklebunun da bariyi
getirecgine dair yuklemeler yapilrgtir. Hayattaki amac¢ der mutluluk ise, mutlu
olmak ruhsal bir olgudur. Mutlu olmak icin ruhu rah etmek gerekir. Boyle bir
ybnetim paradigmasinin ruhsal tatmirglsgacai, ruhsal tatmini sganms kisilerin
daha etkili cakaca yuklemeleri yapilmygtir.
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Genel olarak okul mudurlerimiz, kuralsgin olusumuna ve dger Olcusine
yonelik endselerinin old@gunu belirtmgler, evrensel deerler cercevesinde, gerler
manzumesi ile olkturulmus bir kurallar manzumesi olmasinin gerekiiie dair
yuklemeler yapmgiardir. Bulgular okul mudurlerimizin bu paradigmatam olarak
anlamlandirma konusunda problemleri @daou gosternsiir.

Degerlerle yonetimin zaten bizim kiltirimuzde dnceben var olageldii gercesi de
farkli ve gecerli bir yikleme olmtur. Bu bulgu dgerlerimizi yozlgma sonucunda
kaybettgimizin bir goOstergesi olmgiur. Ayrica bu bulguya dayanarak, geelerle
yonetimi Turkiyesartlarinda post-kosept bir tarz olarak belirleyeizil Yapilandirma
sureci bakimindan yeni, anlamlandirma olarak esk#ga etmektedir.

Elde edilen bulgular da gosteriyor ki; 6zerk yalaandini gerceklgtirmis bir
insanin, kendini kisel olarak kamu hizmetine tam olarak adamasi loginu anlamli
bulmasi gerekir. Bunlar paranin iki ytzl gibigederin, 6zde etik felsefesinin birbirine
bagimli iki yonuduir.iki yoni birbirine bglamak icin iki yonde hareket edebiliriz. Bu
yonlerden biri uygulama alani yani davrdar, deser yansimalaridir. @er yon ise,
icsel ahlak, dgerlerlerdir.

Orgutler, farklarin bulgtugu yerlerdir. Farklari uyumiirmak, tutarl ve ahlaki
bir yapiyla gerceklgr. Ancak boyle bir tutarli yapiyi, ne kadar geryal da evrensel
yapmaya c¢agsak da, yapiyl okiuranlarin kavramsalfairmalari aracifii ile belli bir
tutum veya balkiacisi olgturulabilir.

Icsellatirilmis eylem, burada yonetim olarak dinilirse, somutsiemlerden
bicimsel §lemlere, benmerkezcilikten akilci 6zegdi dgru ilerler. Orglit ve yonetici
kendi kurallarini ve kendi duzenini yapilandiriegerlerle yonetim ahlaki ki tizerinde
dururken toplumsal ve kulturel yoni ihmal etmgtimi Toplumsal ve kaltirt okturan
bireylerdir. Celgkiler olmadan, mantikli bir bicimde tutarli dururgalen her sistemin
etkinlik boyutunda sorunlar olur. Sistemler, uyguokdarla dgrudan ilgkisi
olmayabilecek dgerleri iceren idealizmi barindirir. Onun igindetemi yerlgtirme, ya
da kurallar arsindaki catnalari ¢bzmek amaciyla bu kurallar siradiizencidga
somutlayici bir dizen icine girilmez. Berlerle yonetim sistemi insanlarin ahlaki
gelisim evreleri ile temellendirilngtir (Haynes, 2002, s: 27-33). Sonuc¢ olarak
yoneticilerimizin kuralsizhktan angiem oluur veya dgerlerin 6lcutinid  kim
belirleyecek endeleri olmamasi gereken duygulardir. Kuralsizlikgidedzerk ve

yumuwak bir yonetim, i¢sellgiriimis bir yonetimdir. Burada derler sistemine yapilan
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yuklemelerden de hatirlatacak olursak kultirin yaptgicunu, bireyler, kurallara gére
daha fazla hissederler. Cunka kdltdr, icsgitémis duygularin olgturdusu davrary
sistemidir. Yonetimde de ayni ybnelim s6z konusudur

4.4.3. DEGER YONEL ML i BiR KARAR iCiN YONETICi OZELL iKLER iNE iLiSKiN
COZUMLEME

Yoneticilerin verdgi kararlari, dger yonelimli olarak dgerlendirebilmek icin
yoneticide bulunmasi gereken 0Ozellikler buslida altinda yorumlannstir. Yonetici

Ozellikleri konusunda bulgular edinebilmek i¢in ggmecilerimize,

Problemi tespit etme, ¢6zim yollar arama ve cozmatejisi sureclerinde
yoneticinin etkili 6zellikleri nelerdir’Sorusu sorulmy elde edilen verilerden yapilan
yuklemeler dger yonelimli karar verme ebeveyn kategorisi, etkibinetici deerleri
kategorisinde kodlanmtir. Deger yonelimli karar vermede 19 g@miecimiz 80 defa
etkili yonetici deggerlerine yukleme yaprtir. Yapilan yiklemelerin fazla da ayni
zamanda konunun hassasiyetini gostermektedir. ateq birbiriyle iliskilendirilmis

olusturulan kavramsal mod&kkil 9'da goérsel olarak sunulngtur.

Elde edilen verilerle yuklemelerin yapigaikodlar &irlikli olarak “varsayimlari
sorgulama”, “iletsim”, “argimanlari ¢6zimleme” kategorilerinde olgtwr. Yapilan
yuklemeler incelenginde argimanlari ¢ozimleme, varsayimlari sorgulalegrleri
tamamen icsel bir yonelim gerektiren tek yonligetterdir. iyi bir iletisim icin ayni
zamanda iyi bir alici gerekmektedir. Yani ik@tin temellendirildgi dissal ve icsel
unsurlar vardir. Buna k@n argtimanlari ¢ézimleme bir yetidir ve 6znel, ligsie
tutarlihga balidir. Yoneticinin kararl, tutarli, planl, gogiére deger veren ve bunlari
dikkate alan, bilgi sahibi, 0zellikle verilecek kada, kararin ilgili oldgu konuya dair
bilgi sahibi olmasi gerelgi agirlikh olarak vurgulanan ytklemelerdir. Bunun yada
karar verme surecinde okul mudurlerimizden, “kararirken bilgi almak icin gerekli
yerlere dammirm” yiklemeleri yapan yoneticilerin bilgisininlroadgini kabullenip
ilgili ki si, kurum veya cevresindekilere damasi, bilgili olmak kadar onemli bir

nitelige sahip olduklarinin gostergesidir.

“hislerin guvenilirligi”, “gucli 6nsezi”, kodlarina yapilan yuklemelegsellikle ilgili
kodlamalardir. “sakinlik” ve “acgik goslulik” degerlerle olgturulan kiilik 6zelligi
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olmakla birlikte, bu dgerleri besleyen ve gostan kazanilan mizacin temellendigdi
deserlerdir. Yoneticide aranan o6zelliklerde ilk sak@ith belirtiimesi farkli bir baky

acisidir.

G3- Yonetici her an hegeye hazir bulunmalidir. Her zaman aklinda planlar
olmahdir. Sezileri guc¢li olmahdir. Problemi iyinaliz etmeli karar gamasinda
birlikgi olmali. Kararin sonugclarini gorebilmeli, gk gorili olmall ve de empati
kurmali, iletsimi iyi olmali. Ydneticiyi bgarili veya baarisiz yapan bu gibi

durumlardaki davranlaridir. Ayrica yonetici bilgili olmali, kararsizlimamahdir.
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Sekil 9: Deger yonelimli karar vermede etkili yonetici 6zellikleri ve sorumluluklar

Gb5- yonetici sakin olmali. Bengdetmenime saygi gosteririm, saygl beklerim. Tutarh

bir insanimdir
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G10-Yonetici lider olmali, karari 6nce kendisi benimsém

G13-Bir yonetici kgilikli olmali. Yani tutarli olmali. Etrafina giivewermelidir.
Karar siirecinde de cesur, kararli, katihmci, agdeisli, saygil olmaldir/letisimi
lyi kurmalidir. Algi guci yuksek olmali, olay! itahlil etmeli, zamanartlari,
Kisilerin ruhsal durumunu hesaba katmali. Olayla iigderekli bilgiye sahip
olmahdir. Gerekirse sorarak, dagarak bilgisini arttirmali, farkli gorileri
dinlemeli, analiz etmeli, ilgili kilere de danyarak karar almalidir. Aldgi kararda

da net olmali, cesaretli olmali.okula ve yonetinengtveni sarsmamalidir.

Verilerle yikleme yapilan “lider” kodwekil 9 ve tablo 20’de siralanan
Ozelliklerin hemen hemen tamamini kapsayan birigeesahiptir. Lider, dgerler

donanimli yoneticidir.

Tablo 20. Deer Yonelimli Kararda Etkili Yonetici De gerleri

Kategoriler Kod | Yiik
Etkili Yonetici Degeleri | 19 | 80
Acik goruglilik 6 10
Akil yiritme 5 6
Arglimanlari ¢géziimleme 11 13
Belirsizlikleri tespit 6 6
Bilimsel bilgi 10 10
Gors birlikleri 10 17
Glgli 6nsezi 2 2
Hizl bilgi akigi 1 2
Hizli karar 1 1
Hislerin givenirligi 9 11
Iyi iletisim 11 11
Kararhlik 10 11
Lider 7 7
Planhlik 10 12
Sireci dederlendirme 9 12
Sakinlik 1 1
Tutarlik 8 9
Varsayimlari sorgulama 11 12
Vizy ve misy sahibi 3 6
Yansizlik 4 5

Gorlsmecilerimizin verilerinden elde edilen bulgular b& yoneticide olmasi
gereken ahlaki 6zellikleri, gerleri belirlemtir.
Burada dikkati ceken farkl yiklemelerin yapgdikodlardir. “Hizli karar”

koduna yukleme yapilmasi sonu¢ olarak net bir bulgtildir. Kararin nitelgi, hizl
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olup olmamasi gereklgini etkiler. Yoneticilerin “hizli bilgi akgi’ni saglamasi da farkl
ve anlamli bir yiklemedir. Yuklemeler genelliklengiicide bulunmasi gereken nesnel
sonug¢ dgerler yontunde olmyur. Etkili bir yoneticide bulunmasi gerekengdéerdir.
Deger yonelimli bir yoneticide ise arti gerlerin de bulunmasi, i¢sel diinyasina donuk,
ahlaki zeminin, vicdanin bulunmasi gereklidir.

“Empati” koduna yiklemelerin, evrensel giglerin orgutsel caimayi
engellemesi acgisindan, yapiimasi 6nemlidir. Eviedegerler hangi kilturde yarsak
yasayalim, daha 6zelde y@nan etik kurallarin saptanmasinda temejtahacaktir.

4.4.4. AHLAKI VE DOGRU KARARI ALGILAMAYA  iLiSKiN COZUMLEME

Bir isi dogru yapmak mi énemli? Bou isi yapmak mi 6énemli? Ne yapmaliyim? Bu

sorularin cevaplarini yanitlamaya gah aratirma kapsaminda gdginecilerimize;

Deger yonelimli bir karar icin nelere dikkat edersifiz ( tutarlilik- sonuclar-
onemseme)sorusu sorulmgiur. Elde edilen veriler, dger yonelimli karar verme
ebeveyn kategorisinde ahlaki vegdo karar cocuk kategorisine yuklergtim. Ahlaki ve
dogru kararin ¢zelliklerine 19 goginecimiz toplamda 65 yukleme yaptm. Yapilan
yuklemelerin sayisal gésterimi tablo 21’ de veritini

Tablo 21. D&er Yonelimli Kararin Ozellikleri

Kategoriler Kod | Yiikleme
Ahlaki- Dogru Karar | 19 | 65
Haklilik- amag 14 17
Kamu yarari 6 7
Katilim 10 10
Onurlu 4 4
Onem 7 7
Planlihk 2 2
Tutarhhk 12 19
Vicdan 7 7
Yarar 9 11
Zamanlilik 3 4
Orgiitsel Cikar 14 |19
Orgiitsel Degerler |11 |15
Evrensel Degerler 11 | 20
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Dogrunun goreceli oldgu zor bir kararin verilmesi s6z konusu aiduda,
celiskilerle ilgili zor anlar yaar insanglu. Boyle zamanlarda, kararaskin sebep sonuc
iliskileri, kisisel ve kurumsal cikarlar, etkinlik alani gibi tugirdiler deserlendirilir.
Olaylara bir c¢ikar igkisi olmasinin Otesinde bakmayishgabilenler, sadece yonetici

olarak dgil insan olarak da arihdirlar.

G1- Karar guven vermeli, inandirici olmali, karari kemd benimsemeliyim.
Insanlarin kjili gine aykiri olmamali, adil bir karar olmali. Karariiinemli olmasi
gerekir. Amaci ile karar tutarli olmalidir. Kararigetirisinin de olmasi gerekir.

G2- Kararin katihimla alinmasini gdarim. Empatik olarak dguinmeye
caliginm. Kararimin sonuna kadar arkasinda dururum \ekigcisi olurum.
Sonugclarini dgerlendiririm

G16 Kararin dgru olmasi 6nemlidir. Ahlaki olmasi, neye gére hemke
kendince de bir vicdan o6lgutl vardir. Sizin vicdarin alamadji bir seyi belkide
ben cok rahat kabullenebilirim. Kararin katilimclacak ahlaki olmasi yoneetim
acisindan 6nemlidir. Kararin gerekli olmasi 6nebiti haklilik payidir. Kimi zaman
vicdanimiza dahi ters dge de.

Deger yonelimli bir karar hakkinda yapilan bu yukleerde ygunluk katilim
kategorisinde kodlanmtir. Kararin d@ru olmasi, inandirici olmasi, yararl olmasi,
ihtiyac gergi olmasi, zamana, sebebe vaiye goére uygun olmasi ve de gmluklu
olarak belirtilen uygulanabilir olma 6zelliyapilan yiuklemeler sonucunda ortaya ¢ikan
yuklemelerdir.

Deger yonelimli bir karara yonelik olarak yapilan yékieler, aslinda etkili
karar ile @ olarak anlamlandiringtir. Deger yonelimli bir karar, ne yapilmasi
gerektgini dustndrken bgkalarinin haklarini ve cikarlarini da dikkate almlarak
degerlendirildiginde kararin yere, zamana,sike gore uygun olmasi 6nemli bir
kriterdir.

G4- Yasalari iyi bir hukukcunun eline verirseniz. Taphla su¢ orani azalir.

Ama en iyi yasayl k6t bir yoneticiye verin, iyigulanmazsa sug artar. Yasa ve
toplumsal dgerler sentezini zaman, zemin, hedef kitle ve mdegérleri alinacak
kararla uyumlu olmalidir.

G5 Karar oncelikle insan onuruna aykiri olmamalararin onurlu olmasina

dair yuklemeler yapilngtir.
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Kararin 6nemsenmesi, karar verici ile olan tuliglve sonucunun yararlgh ile
ilgili yapilan yuklemeler sonucu elde edilen bubyulahlaki karar icin gerekli
kriterlerdir. Burada 6nemli olan 06zelliklerden biise yoOneticinin belirlenen 6lgut
degerlerini insa edebilecgi ahlaki zeminin olmasi. Ahlaki zeminde ahlakisikk
gelisiminin sonucunda mumkunddr.

Deger yonelimli bir karar vermede yonetici etkenlerpngtici 6zellikleri
bulgulari ile birlgtirerek deerlendirecek olursak; vicdan, adalet ya da insanksit
Olciide saygi gosterme ilkesinin bir parcasi olakakilikli saygl ve givendir.
Yuklemeler sonucunda elde edilen kodlamalarin apil kategoriler birbiriyle
ilintilenerek aralarindaki gantilar kavramsal olaragekil 10’da verilmitir. Bu konu

ile ilgili bulgular daha sonra buttnsel olaralgddendirilmistir.
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Sekil 10: Deger Yonelimli Kararin Unsurlari ve Etkenleri

<o This PDF was created using the Sonic PDF Creator.

To remove this watermark, please license this product at www.investintech.com



165

4.4.5. KARARDA AMAG- SONUG TUTARLILI GINA iLiSKiN COZUMLEME
Kararda ama¢ mi yoksa sonu¢ mu daha onemlidirdddunun cevabindaki Ol¢lyu

belirlemek yoOnetici dgerlerinin karar surecine etkilerinin daha iyi gdnésini

sglayacaktir. Gorgmecilerimize;

Verilen bir kararda ahlakilgi, edimin kendisi olarak mi yoksa amaca goére mi
sekillendirirsiniz?

Verdiginiz bir kararda uygulama gmalarinin dgrulugu mu yoksa verilen
kararin dgrulugu mu sizin icin onceliklidir?sorulari sorulmgtur. Alinan cevaplar
sonucunda elde edilen verilerlegee yonelimli karar verme ebeveyn kategorisine ve
ilgili cocuk kategorilerine ytiklemeler yapilgtir. Veriler genel dger yonelimli karar
verme ebeveyn kategorisinde glurulan her bir kodu kapsayici nitelikte giugundan
dolayi, her hangi bir ayri siniflandirma yapilmstm: Tablo 21'de dger yonelimli bir
kararin yonetilen ve yoneten acgisindan batin etkumsurlarinin sayisal yuklemeleri

gorsel olarak verilngtir.

Tablo 22. Dger Yonelimli Kararin Amag- Sonug Tutarli g1 Etkenleri
Kategoriler Kod | Yiik
Ahlaki ve Dogru Karar | 19 | 65
Etkili Yonetici Degereri | 19 | 70
Hukuksal Karar

Otorite 1 1
Ozerklik 1
Zamanlilik

Evrensel Degerler 11 | 20

Tablo 22 veSekil 9 ve 10 genel olarak incelegthde gorigmecilerimiz kararlarin hem
sonug dgerlerine hem de sirec gkrlerine dair yuklemeler yapghardir.

G1-Eylemin kendisi yine de 6nceliklidir.

G4- Surecin ahlaki olmasina dikkat ederim. Personefiit@a, vizyon, misyon
diye digundrken bunlarin ahlaki yolla olmasi demek siuregnele. Aslinda hepsi
birbiri ile baglantili, streg, karar, sonu¢. Hepsinin de ahlakmaki gerekir, diye

inaniyorum.
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G5- Sonu¢ 6nemli, amac¢ 6nemli. Aslinda ikisi de 6nelifnse amactan veya
uygulamadan zarar gérmemeli. Karar vermek yonetindemektir. Amaciniz, karar
kot olunca sizi hakli géstermez. Koti yoneticrainuz

G6- Ikisine de dikkat ederim.

G18- Amac ahlaki olmalidir. Ahlakilik 6lcisini deemel kabullerle
degerlendirebiliriz. Okulun c¢ikarlari, vicdanimiz, kamn uygulanabilme derecesi
bu ahlakiligi 6lgmeye yardimci olabilir.

Yapilan yiklemeler amag veya surec¢ olarak hemerehesit dagilim gosterirken elde
edilen bulgular her ikisinin de 6nemsegidi gostermitir.

Surece 6nem veren okul mudurlerimizgee yonelimli karar 6zelliklerinin
sureci ifade etfiine dair yikleme yaprglardir. Karar vermenin bir sitire¢ olglunu ve
bu cercevede gerlendiren okul mudurimuzin balacisi farkh ve de kendi gdyii ile
baglantili olarak hakh bir yuklemedir. Kimse amac¢ alil diye yoneticiyi
deserlendirmez, uygulamayi, yani sirecigddendirir ve ydneticinin iyigini veya
kotultgini bu kriterle ifade ederlgeklinde bir veri yuklemesi yapugtir.

Amacin ahlaki olmasi gerekgtne iliskin yuklemeler yapan okul mudurlerimiz, gb
yonelimli bir kararin 6lcitiiniin vicdan olgunu, vicdanin kendi gerlendirmesini de
icsel bir diiunceye gore amaca gore gddendirdgini ifade etmglerdir. Sirecin
desisebileceinin altini ¢izen okul mudurlerimiz; amag, ahlakimazsa dgisen
surecler, uygulama farkliliklari da verimli olmagalayamaz ve de Bari getiremez
seklinde yuklemeler yaprglardir.

Okul mudurlerimiz genelde, burada sadece sureadaysadece amaca yukleme yapan
okul mudurlerimiz de dahil olarak, sonug olarak amala sonucun da dnemli ofglunu
vurgulamslardir.

G2 Kararin dgru olmasi dnemlidir. Karardan geri donmek, yonetiwmian

glveni sarsar. Ama yontemgileebilir.

G7- Yani ben dgru karan sirf kurallara uydgu icin dggru gérmuyorum.
Dogru karar ahlakiligi de barindirir. Yani ayngeyi tekrar edebilirim. Dgru karar
vermek 6nemli.

G12 Uygulamanin yanjligi diazeltilebilir. Ama yanp kararin dg@ru
uygulanmasi sonucun yanblmasini engellemez.

G13 Her ikisi de bir butundir. Karari verirken nasil giylanabilecgini

dUsinUrdm. Karar uygulanmazsa faydasi olmaz. Her tesdgerlendirilir.
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G16 Kararin dgru olmasi 6nemlidir. Ahlaki olmasi, neye gére hemke
kendince de bir vicdan ol¢utt vardir. Sizin vicdarmin alamadji bir seyi belki de
ben cok rahat kabullenebilirim. Kararin katihmclacak ahlaki olmasi yonetim
acisindan 6nemlidir. Kararin gerekli olmasi 6nebihi haklilik payidir. Kimi zaman

vicdanimiza dahi ters dge de.

Burada verilen yikleme ifadeleri, kararingdalugu mu yoksa kararin chou
olarak uygulanmasi mi kriterine yonelik verilerimsil etmektedir. Okul mudurlerimiz
genel olarak sirecin @sebileceini ve de kontrol edilebileggni, kararin dgru olmasi
gerektgine iliskin yuklemeler yapmglardir. Dgsru olani yapmak bulgusu, g olarak
yapma bulgusundan daha baskin aitau

Elde edilen bulgular sonucunda, yoneticiler, Karanin ¢g@unda sonuclara
onem veren bir konumda gorme gilimindedir. Yararcilga 6nem veren yoneticiler,
sonuca dikkat cekmektedir. Bunun yaninda sonuctiregesi artilar ve eksiler tek tek
Olculur, tum yararl sonuclar ¢ikarilacaktir. Edmiendisi ya da sonucun ahlaki olmasi
nesnel bir ahlak anlagnyani dgsal ahlak temellendiriimesinin yansimasidir.

Kararin dgruluguna ve de sirecin gauluguna, edime ve de amaca 6énem veren
yoneticilerimiz, hem 6znel hem de nesnel duyalilehlak anlamlandirmasini s
ederek mevcut ikilem sorulara ¢6zim getileridir. Bu amaclarin herhangi birinden
bakmak, aslinda farklilik getirmeyecektir. Bir balacisi esasen bir ghrinden daha
uygun olmayacaktir. Bu yargl nesnel birgde kurami olgturmaktadir. Burada alan
taramasindan yararlanarak; kicuik bir cocuk, yakranar ve bedeller olarak zevk ve
aclya kagr benmerkezci ve somut bir kaygiyla yola ¢ikar vehesaptan hareketle 6nce
kisa ve uzun erimli sonuclaraskin daha geni bir biling gelstirip bundan sonra da
soyut sonuclara kar bir kaygi olgturur. Ayni eylem veya niyete nesnel bir acidan
bakildiginda, kiinin belli bir bicimde davranmasinin sonugclarindain,kurali cgneme
ya da ona uymanin daha kavramsal sonuclarina g@parak, akilci karar verme
durumuna d@ru hareket etgii sdylenebilir (Haynes, 2002, s:14).

Kararin tutarll olmasi en énemli 6zelliktir. Oknlgir karar, karar vericiyle
uyumlu olmasi, 6nemsenmesi sirece dayall bir kgeagrli olmasi, mutluluk vermesi
nesnel bir karar ve bu ¢ 6zglh ayni kararda olmasi ger yénelimli bir karardir. Bu

Ozellikleri birbirinden ayri olarak diinmek kararin deer niteligini zedeleyecektir.
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Deger yonelimli bir karari net olarak ifade edebilmégin kararda sorumluluk

bolimunden sonra bulgular daha biutinsel temellevedoluyturmustur.

4.4.6. KARARDA ONEM VE SORUMLU GUN iSLEV iNE iLiSKiN COZUMLEME

Kurallarla yodnetim ebeveyn kategorisinde, mevcustesn icindeki karar
sorumluligu yorumlanmgti. Bu bolimde ise dr yonelimli bir karar icin yoneticide
bulunmasi gereken etik sorumluluk kriterleri ve wntesri yorumlanmytir.

Gorilsmecilerimize;

Yoneticilerin aldgl kararlardan, okulun sorumlu olmasi sizin aginiadae gibi
etik sorumluluklar gerektirmektedirdorusu yoneltiimitir. Elde edilen verilerden
yapilan yuklemeler dgr yonelimli karar verme ebeveyn kategorisinde vkilie
yonetici 6zellikleri ¢ocuk kategorisinde kodlagtm. Deger yonelimli kararda etik
sorumluluk kodlarinin ikkilendirilmis, kavramsal modelsekil 11'de etkili yonetici
Ozellikleri ile birlikte verilmgtir. Deger yonelimli kararin sorumlufiu ve analizine dair

sayisal yuklemeler tablo 23'de veriktir.

Tablo 23. Dgger Yonelimli Karar Verme Sirecinde Karar Analizi ve Sorumluluk

Kategoriler Kod | Yiik
Kararda Sorumluluk | 18 | 47
Es deder yonetim 9 11
Hassasiyet 9 10
Katilim 16 22
Orgiit cikarlari 10 |10
Temsil 11 13
Yetki genigligi 14 17
Empati Kurma 3 3
Karar Analizi 6 9

Geleneksel yonetimden kalan birsghnlik olarak ve de gaken bilgi teknolojisi ile
birlikte karar verme sorumlufiu, giderek daha Uust kademe yoneticileregrdo
kaymaktadir. Tablo 23 incelergiizaman, her ne kadar karar vermede katiligeikli
yukleme yapilsa da bilgi toplama vgleime slrecleri alt diizeylerin sorumigiinda
kalirken, yani gunliksierin yuratilmesiyle ilgili olarak karar alma yeskioperasyonel
dizeyde cajanlara birakilnytir. Stratejik kararlar yine yoneticiler tarafindan
alinmaktadir. Yoneticinin vergi kararlar okulun karari olarak gerlendirilmektedir.

Bu durum karar vermede sorumlgluyoneticiye yiklemektedir. Okul maduarlerimiz bu
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sorumluligu ne kadar 6nemsemektedir? Bu konudaki hasiyeihederecesi elde edilen

bulgularla dgerlendirilmistir.

G1-Katilimci olurum. Yetkiyi de paylsum, sorumlulgu da...

G2- Maddi konularda piyasay! yoklarim. Yani okula lpay alinacaksa
bunun en ekonomik fiyatini bulmaya galm. Okulun jlevsellgi ile ilgili kararlar
da ortak alirrm. Ortak sorumluluk aftururum. iyi yoneticilik iyi kararla bgar
diye digiiniyorum. Bireysel cikarlarimdangkilerimden ziyade okulun ¢ikarlarina
oncelik veriyorum. Sorumlugun da kurumsal olabilmesi icin kararlarin ortak
karar olmasina dikkat ederim,

G3-Simdi biz goreve bdadigimiz yillarda bu dgiince daha gurlikh idi.
Mudurler okulun sahibi, kimgi idi bizim yaptgimiz her davragimudire okula mal
ediliyordu. Simdi yonetim geleng degistikce bu yargilarda désti. Katilimci, seffaf
yonetim.Simdi benim okulum yok, bizim okulumuz var. Karacd&klik var. Yetki
gengligi var

G7-Dikkatli olunmalidir. Okulda temsil noktasinda integpimizi etkiler.
Yonetici bu temsil sorumlyunu Uzerinde tamalidir. Terazisi ¢ok hassas
olmahdir. Ama insanlarin terazisi de goreceli, kesin mihenk ta ayni olmuyor.
Onun igin kararlari ortak almak daha gbkli bir temsil olwturur.

Yapilan yuklemeler incelengii zaman okul miduarlerimiz bu konuda hassas
olduklarini belirtmglerdir. Karar vermeyi yonetimlesedezer gordiklerini, yoneticilerin
bu konuda temsilci olduklar yiklemelerini yaghardir. Katiima énem veren okul
muddarlerimiz karari da yetkiyi de sorumlglu da paylamaya caltiklarina iligkin
yuklemelerle birlikte 6rgutsel ¢ikarlara, 6rgutdegerlere ve de evrensel glxlere gore
karar vermeyi sorumluluk olcutl olarak kabul etikl yiklemelerini yapmsilardir.
Empatik olarak dgiinme 6znel tutarlilik, icsel ahlak sorumigluacisindan énemli bir
yuklemedir.

Elde edilen bulgular gosteriyor ki yonetimde kakarme sireci, yonetimin
kendisi olarak dgerlendiriimektedir. Bu dgerlendirme yoneticiyi 6rgit icin daha
onemli kilmaktadir. Alan taramasi ve bulgular datgémitir ki karar, karar vericinin
O0znel baky acisiyla bgar. Bu 6znellgi olusturanda yoneticinin, karar vericinin gk
yonelimleridir. Ayni zamanda bu durum yoneticiyengl niteligi yiklemektedir.lyi
orgut aittir iyi karar esittir iyi yonetici halkalari birbirine girmi durumdadir.
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Yoneticinin karar verirken evrenselgler, orgitsel deerler ve 6rgit cikarlari
dogrultusunda dglinmesi 6nemlidir. Yoneticinin 6znel ahlaks@sina nesnel bir boyut
kazandirmasi 6nemlidir. Bugaya en iyi temellendirmeyi yapan 6lgut ise empagiedli
olmaktadir. Empatik diiinmek kiiyi 6znel boyuttan nesnel boyutasigacaktir. Oznel
olani evrensellgirme gamasi olacaktir.

Diyelimki bir sey yapmay! dg§iiniyorsunuz ve bunun, yapilacakgdosey olup
olmadgini merak ediyorsunuz. Bu durum igin yapilan bimagna “evrenselkgirme”
denen sinamadir.
olurdu?”diye sorabilirsiniz. Eer herkesin sizin yapmay glind(giintizseyi yapmasini
istiyorsaniz, o karar sizin i¢in gou karar olmgtur. Burada biraz 6zele ve milli bir
unsura dginecek olursak, Turk kultiriinde var olan empatikfbisefe yonetimde ger
yonelimli bir karari iga etmeye temel olmgtur. “Kendine yapilmasini istemeg bir
seyi bgkasina yapma.”

Ayrica kultdrin bize sundw deserler sinirh davragi kaliplarini ifade
etmektedir. Halbuki okul yonetiminin karmé& baslami, kasilasilabilecek etik
sorunlarin cgtlili gini artirmaktadir. Bu yuzden etik liderler olarakub yoneticilerinin
sorumlulgu, etik ikilemleri c6zme ve karar verirken ahlakizgecten gecirme olarak
da ifade edilebilir ( Turhan, 2007;s: 51).

Sonug olarak; bulgular sonucundaanedilen yorumlarin ghkli bir zemine
oturmasi yoneticilerimizin dger seviyeleri, ahlaki galim evrelerinin derecesine goére
sekillenecektir. Bu ge$im evrelerini Kohlberg, somut benmerkezcilikten,yso bir
ussallgtirma dizeyine dgru kisilik basamaklari olarak saptaghr. Tablo 24
Kohlberg'in ahlaki geklimde saptad duzeyleri ve devreleri gostermektedir.

Tablo 24’ de ele alinan ahlaki géin dizeyleri ve devrelerine paralel olarak,
kisinin hem somut slemler aracilgiyla hem de dil tzerinden edinilen toplumsal
uygulamalar aracgyla oluturdusu kurallar icsellgtirdikce, eylemlerinin fiziksel
sonugclariyla bilgi ve inancin mantiksal yapilarlmirbirinden ayirt etmesi mimkin
olacaktir. Bu durum ahlaki yargida ve gde yonelimli karar vermede ilerlemeyi
sglayacaktir. Bitim yonetimde kararlar olasi en fazla sayida ingamen iyi ilkesinde
verilirse, mallarin dgtiminda, butce kararlarinda ve olasi kararlard@e® geleni

yapma” ilkesi tutarlilik cevresinde adil bir cozintacaktir.
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Tablo 24. Kohlberg'in ahlaki gelisimde saptadgi dizeyler ve devreler

Diizeyler Ahlaki Yarginin Temeli Gelisim Devreleri
I Ahlaki deder insanlarda ya | Birinci devre: itaat ve cezaya yOnelim. Glice ya
ga sta_ndart'l_arda _d_eg“;il; da bir Uste, sorgulamadan ben merkezci bir
isaridaki  sozde fiziksel
Geleneksel | gjaylarda, koti eylemlerde | tutumla [taat yada beladan wuzak durma
oncesi éirekscilr?imlefgédy(;tar.flz'ksel egilimi.Nesnel sorumluluk
_ Ikinci devre: safca ben merkezci yonelim, dogru
Iyi ve kotl eylemin fiziksel eylem, benligin gereksinimlerini ve zaman zaman
ya da hazci sonuglar, yani da baskalarininkileri etkili bigimde karsilayandir.
ceza, 6dil yada karsiliki Eylemde bulunan her bir kisinin gereksinimlerine
litimaslar bakimindan ve bakis agisina gore degerlerin goreceligi bilinci.
tanimianir. Safca esitlikgilik, alisveris ve karsiliklilida yonelim.
haklilk, fiziksel, edimsel bir agidan yorumlanir.
“sirtimi kas! bende seninkini kaglyayim.”
II Ahlaki deger iyi ya da dogru | Ugiincii devre: iyi cocuk ydnelimi, onaylanmaya
roller oynamakta, geleneksel | ve baskalarini memnun edip onlara yardimc
Geleneksel | qijzeni  siirdirmekte  ve | olmaya yénelim. Coguniugun kalip imgelerine ya
bagkalarinin beklentilerini | da dodal rol davranisina uyum ve niyetlere gore
dikkate almakta yatar. yargida bulunma.
Dordiincii devre: “6dev yapma“ya, yetkeye sayqi
gostermeye ve var olan toplumsal dizeni diizen
adina sirdiirmeye yonelim. Baskalarinin 6grenilmis
beklentilerini dikkate alma.
111 Ahlaki deger benligin | Besinci devre: Anlasmali, hukuksalci yonelim.
paylasilan veya | Anlasma  sadlama adina, kurallar  yada
Geleneksel | haylasilabilecek standartiara, | beklentilerde keyfi bir unsur oldugunu fark etme.
sonrasi

haklara veya  gorevlere

uymasindandir.

Odev, toplumsal anlasma, baskalarinin istemini ya
da haklarini ve ¢ogunlugun istemini ve gonencini
cignemekten genel olarak kacinma acisindan

tanimlanir.

Altinc1 devre: Hem dayatilan toplumsal kurallara
hem de mantigin evrenselligini ve tutaridini da
iceren tercih esaslarina vicdani ya da ilkesel
yonelim. Yoénetici etkenler, vicdan, adalet ya da
insanlara esit 6lglide saygi gosterme ilkesinin bir

parcasi olarak, karsilikli saygi ve giivendir.
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V.BOLUM
5.SONUC ve ONEHALER

Bu boélimde, yonetici dgrlerinin eitim orgutleri karar sirecine etkilerini
deserlendirmek amaciyla gercektgilen bu aratirmadan, elde edilen sonuclar ve

bunlara dayal olarak gstirilen 6nerilere yer verilngtir.

5.1. SONUC

Turkce’'de ‘karar’ sozcgii alip verilen bigey olarak dginalir. Karar ya
alinir veya verilir. Alinan kararlarla, gelecek &aaltina alinir. Gelege sinirlamak ve
netlestirmek mevcut durumun gelege yonelik analizi ihtiyaci karar almayi gerektirir.
Karar uygulanmaya gegti zamanda verilen birsey haline gelir. Bir sey
distunuldigiinde karar alinir, uygulamada ise karar verilirra€aalinirken, karari alan
kimse temkinli ve sorumlu davranir. Karar verilirkdaha acelecidir. Karar glintirken

alinir, yaparken verilir.

Karar verici, dengesizlikten, iglerden cikglardan tedirgin olur; belirsizie
tahammul edemez; neilive istikrari arar. Kararsizliktan da nefret ed€arar vermek
aslida ksileri tek secenge mahkim etmek olarak yorumlanabilir. Yani kardeemdisi

felsefi olaraksiddet, zorunluluk olsturmaktadir.
Kararli Kisi!

Tereddut etmeyen, kararini uygulayarsickr. Boyle dunildigl zaman

kararsizlik durumu sevimsiz bir hal alir. Karanatalidir ve de verilmelidir.

Oysa dga karari pek sevmeinsanin aklini tek bir secege yonlendirmeye
razi olmaz. Sasirtmay!1 sever. D@a, aslinda tutarh g@dir. Zorunluluk dgaya
yabancidirinsanlardaki zorunluluk da insangisina zararhdir.

Bu zorunlulgun insan vehmindeki hasarlarinagmeen bilimsel gekmeler,
sistem paradigma ya da konseptleri toplumsal oftgufgasa” kavrami altinda
tanimlamaya caimistir. Dogal yasalar ve toplumsal yasalar glumak, baari olarak

nitelendirilmistir. XX. ytzyila gelince psikoloji ile birlikte irmnlarin duygulari bile
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“yasalar’a dahil olmgtur. Diyalektik icinde varolan dida zorlanmayl sevmeyen
insan, ayni zamanda belirsizlikten korkar ve keégirdrzular. Bu noktada, karar alma
veya karar verme stattisiinde olanlarin dengeyi Karabi 6nemlidir. Mevcut sistemde
karar vericilerin, kesinfie ve zorunlulga ulgmayi arzuladiklari olgude otoriteye
basvurmalari kacinilmazdir. Nicelikler ara@iiile tanimlanan dinyanin, ruhsal yona,

alinan kararlar karsinda umulmadik tepkiler ortaya koyabilmektedir.

5.2. YONETICI DEGERLERINE iLiSKiN SONUCLAR

5.2.1. DEGERLER SISTEMiNiN ALGILANMASINA A iT SONUGCLAR

Bu calsmada, bulgular ve yorumlar cercevesinde anlatiimsienenler,
yoneticilerin dgerlere uyumlu bir ybnetim anlaynin sonucudur. Her ne kadar,
yoneticilerin yonetilenlere kar deger yonelimleri ve bu deer yonelimlerine bg
olarak etik sorumluluklari siralansa da, bu alasidi@egelen bircok tagima mevcuttur.
Yoneticiler ve yonetilenler arasinda dagde catgsmalari s6z konusu olabilmektedir.
Orglitsel ygam siireci icinde, ilgili tim konular ve de soruplaer iki taraf agisindan
farkli degerlendirilebilmektedir. Tum bu farklihklara gmen goz ardi edilmemesi
gereken bir nokta, yoneticilerin gerler sistemi ile yonetiminsekillendigi, karar
almanin ve vermenin surecgsel bir butind olan 6sgjitssam icinde yoneticilerin etik
sorumluluklarinin oldgudur. Sorumlulgun islevselligi yoneticilerin degerlerini ne(ler)

ile insa ettgine baldir.

5.2.1.1. Dgerler Sisteminden Ne Anladiklarina Yoénelik Sonuclar

Anlam kavrami zihinsel bir sire¢ olarak; bir kelime sembolun, saretin,
teorinin biligsel ve duygusal icefidir. Anlama, 6zne ile nesne arasinda kurulagdia
Degerler sistemi, hayati anlama ve anlamlandirmanarite irsa edilecgi bir doku

veya catl ya da etkian 6zelligi olarak bir temel olmaktadir.

Degerler sisteminin yoneticilerimize, salt verimgilien Ust dizeye cikarma
sorumluliguna endekslenminicelik 6lcimli dgince kagisinda, nitelikleri akhin ve
ahlaksal yetkiniiyle dogrulanmg olan amag ve hedefler sunan bir kayinaniceliksel
olarak o6lgulemeyen niteliksel gerlerinin de oldgu yolunda rehberlik yapii sonucu
cikariimstir.
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Deger; insan eylemleriyle gercekt&ilmis olan maddi dinyaya kan ya
oncelgi 6zel bir sezgi aracigyla deser nitelikleri acisindan belirlenebilir ya da

hissedilebilir hale getirmektir.

Yoneticiler acisindan gerler sistemi, neyin arzu edilir ve istenir ofgunu
gosteren davragi rehberi olarak algilanmaktadir. gexler sistemi, yoOneticilerin
yonetimi ne ile ¢ kildigini, anlamlandirmasini ve sdrdurmesini agikkmi
Digerleriyle bglantiya gegcmelerini, i§ki kurarken kendi gercekliklerini derinfirmeyi
sggladigl disunulmektedir.. Bu gerceklikleri kendi bedenleriregdeak etkilgim icinde

deserler sistemini olgturmuslardir.

Degerler sistemini duyumsama, @i hem kendinde hem degér deerlerle
ili skili olarak kavramak demektir. Boylece, gler arasindaki niteliksel farkliliklardan

bir degerler hiyeragisi ortaya ¢cikmaktadir.

Bulgular cercevesinde; yoneticilerimiz deggokultirde var oldgu gibi bir
takim inanclari sorgulamadan kabul etmektedirlasrg8suz sualsiz kabul ettikleri
degerlerle yobnetimi anlama, anlamlandirma vesain slrecine girmektedirler.
Yoneticilerimizin buytk bir bolimU dgerler sistemini sezgisel ya da slrecgi olarghk in

etmektedirler.

Degerler sistemini davragmi Olgusu, ahlak, etik olarak tanimlayan
yoneticilerimiz yargisal bir sire¢ algilamaktadiri®nlar icin hem yasalar vardir hem
de her an yasa @erinde olan dgerler sistemi vardir. Oierleri iki tarafli bglantilar
acisindan ele alirlar. Bunun Uzerine insangagani ve toplumsal gkilerini direk insa
etmiler ve kendilerini, kendi 0Ozelliklerini ga sonucuna Igh olarak
anlamlandirmglardir. Yonetici algilarinda derler, daha d@sal toplumsal bir siev

gormektedirler.

Degerler sistemi anlamlandirmasasinin orgitle etkikemi ve drglite yansimasi
boyutuna bakacak olursak; gheler sistemi iyi ya da kotu roller oynamakta, gelesel
dizeni surdirmekte ve 4alarinin  beklentilerini  dikkate almakta yatar.

Yoneticilerimizin dger algilari genel olarak geleneksel bir diizeydedir.

5.2.1.2. Orgiitsel Dgerleri Nasil Algiladiklarina Yonelik Sonuglar
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Okullar dinyanin her yerinde bir glgim baskisi altindadiinsanlarin dil, din,
etnik koken gibi pek ¢cok konulardaki farkhliklasaygl duyan bir @tim sistemi icinde
calisma cabalar artrgtir. Bilgi iscisi olma, marka okul olma gibi kavramlarin glusu
egitim camiasinda kimsenin bu gerleri yok sayma gibi mazereti olmamalidir.
Degerlerin insasini da dikkate alacak olursak yoneticilerimiz egeksellgi asma
yonelimlidirler. Ancak, hentiz geleneksellik,gdelere sahip olma ve onlari drgittgan

surecinde ¢gunlukla devam etmektedir.

Okul muadurlerimiz orgutsel gerleri benimsedi 6lciide personelini motive
edebileceklerdir. Bu motivasyonu da personelinihunda olgturabilecgi icsel irsa
sureci ile bgarabileceklerdir. Dgerler birer davragi rehberidir. Birlikte ygaamayi
ahlaki bir zemine oturtur. Orglitsel sorunlarin gdinde uygun olan ¢ozim bigimlerini
gosterirler. S6z konusu gerler; orgutin amaclarini, stratejisini, vizyonurve
misyonunu cgtli bicimlerde dile getirmektedirler. Anahtar gerlerin yonetici

tarafindan etkili kilinmasi, etkili yonetimiga etmektedir.

Toplumsal ve yonetimsel dgim ve dongumler beraberinde yoneticileri strekli
olarak etik sorunlarla ker kaiya getirmektedir. Bu bakimdan yoneticilerin 6rglits
degerleri benimsemesi, benimsetmesi gerekmektedir.ifSel etkililik icin yonetici
davranglarinin deger temelli olmasi gereklidir. Bu temellendirme giim tarzini ve

kararlari etkilemektedir.

Bir yoneticinin, toplum dyelerinin toplumun kuiltimé katilmalarina yardim
etme sorumlulgu; yalnizca @retmenlerinin, dgerli olduguna inanilan bilgiyi ve
anlaysl Ggrencilerine @retmesi yolunda rehber olmayi gle toplumun en yuksek
deserlerine b&lih g1 gelistirmeyi de icerir. Bu toplumda s6z konususdder, 6zgurluk,
esitlik, kisilere saygl, ortak cikarin gbzetilmesi, insanlaytemlerini akla dayandirma

ve barsgcil yollarla batlin sorunlarin halledilegignancidir.

Bulgular sonucunda ojan, degerler tzerine varilan genel bir fikir bigliicinde,
toplum icindeki farkh gruplarin farkli vurgularilacaktir. Ortak kararin ve diincenin
glcla bir bicimde boélundiii konularda, farkli dfuincelere saygi gostermeyi ve bu
distncelerin dayangi savlari anlamaya camak, yoneticinin sorumlulgu olacaktir.

Yoneticilerimiz bu gergekgin farkinda olarak dgsimi ve dongumu ygama sirecine
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girmislerdir. Bu slrecte olgularin durumunu belirleyeoédkn dgerler drgutsel deerler

olmustur.

Degerler oteki insanlarla birlikte, tahakkiime direnraeglanak sglayan bir
bicimde ygamak icin kullanilan araglardir. Kitle ilgtim araglariningekillendirdigi bu
cok kaltarlh kuresel kilttirde, daha 6nce bir kenditenis seslere yer agmaya, ger
kimliklere deser vermeye, yonetici kinginden lider kimlgine yonelen

yoneticilerimizin old@gunu gérmek sevindiricidir.

5.2.1.3. Kurallarla Yonetimin Deger Ozellikleri Uzerine Sonuclar
Orgutlerin amag ve sureclerini tanimlayan yasalaneyicilerin ve dier is

gorenlerin nasil davranmasi ve neyi yapmalari dgiiek belirlemektedir. Ancak hukuk
kurallarinin var olmasi her zaman onlara uyulmataraina gelmemektedir. Yoneticiler
degerleri algilama ve uygulama yonunden yeterincesgeimilerse, yasalar ger
yonelimli davranmay sgamaz. Aragtirmamizda elde edilen bulgular, okul muddrleri
tarafindan yapilan yetki yorumu, yasalarin yetdidim ve her durumda uygulanir
olmadgini gostermektedir. GUnimuiz ybnetim sistemi icind olan formal ve
informal iliskiler, yoneticilerin adil, d@ru, tarafsiz, ¢ikarsiz davranmalaringlsgacak
baska ilkeleri gerektirmgtir. Aslinda orgutler icinde, kultlrel yapidan, gicilerin ve

is gorenlerin davraglarindan olgan yazili olmayan kurallar vardir.

Kiresellgen ve bilgi cginda olan Dinyada, bilinclenme arttikgca, 6zgurliikle
gelistikce, bireylerin kendini gerceldérme modelleri ortaya koyuldukca, kati devlet
modelleri yumgamak zorunda Kkalmgtir. Yoneticilerimizin ceza sistemini kati bir
sekilde uyguladiklarina, korku ve tehdit mekanizmialen islettiklerine dair herhangi
bir bulgu da olgmamstir. Mevcut dgisimler, 6zglir ve yumgak havanin yénetime de

yansidgl bir sirecten gegimizi gostermektedir.

Ulkemizde de demokrasi ggiikce, bireyler kendi hak ve hukuklarini, sahip
oldugu deserleri daha fazla koruyacaklardir, ya da haklakoruduk¢ca demokrasi daha
cok gelsecektir.

Kurallarin  kendi dgerlerinden ziyade Kkilerin degerlerinin  kurallara
uygulanmasi, dger yonelimli kurallarin 6rgut gag ve verimliligi igin gereklidir.
Deger temelli, esnek, yoOneticilerin ve yonetilenlesahip oldgu deserlerin, insan
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haklari dg@rultusundasekillendigi, yonetilenlerin bir birey olarak kendi kimlikleri

ortaya koyabildii kurallarla yonetim konsepti tanimlangtir.

5.3. KARAR VERME SURECINE iLiSKIN SONUCLAR

Egitim Orgatleri bakimindan uygulama sikintisi, yametsureclerinde karar
surecinin 6neminin gérilmemive planlama ile bganmsg olmasidir. Her yonetici gibi,
okul yoneticisi de, 6nce neyi planlaygasa karar vermek zorundadir. C6zum yollari
icerisinden bir segme eylemi olarak gordukleri pdama strecini bir tir karar suireci
kabul eden bazi yazarlar cilgtw. Fakat yonetimde karar teorisi boyle goeii
golgede birakacak kadar tutulgnue air basmgtir. Ayrica, yonetimin emretme ve
kontrol gibi kati terimlerle tanimlagh gérevleri 6zellikle okul diizeyinde tam anlamiyla

uygulamanin ggtli problemleri ¢ikmaktadir.

5.3.1.YONETIMDE KARAR SURECINE AIT SONUCLAR

Karar surecinin yonetimle sedeger goruldigl sistemde; karar, ybnetim ve
yonetici birbirini 6lger derecededir. Yonetingitéir karar aittir yonetici deserleri. lyi
yonetici, iyi karar, iyi yonetim anlamlandirmaldiitinlik arz etmektedir.

Egitim yonetiminde muadurler siklikla sinirli bir dikaynal, ya en adil ya da en
etkili bicimde d&itma sorunuyla karlasirlar. Egitimde karar ¢Oziumleri géli ve
karmalk oldugundan, yoneticinin bu c¢6zUmleri bir yontemle elemasi, yani
cbzimlerin hepsini dgrlendirebilmesi zordur. Ayrica,ggime katilan gruplar da
desisik ve akicidir. Bunlarin davragiarini tahmin hem gic¢ hem de pahahdir. Bu
nedenler gitim yoneticisinin genellikle gamali kararlar almasini ve hesamada
bireyler veya gruplar arasinda uglaci bir rol oynamasini zorunlu kilmaktadir.

Birim duzeyinde alindinda, kararlar okul eylemlerine ybén vermek ve
amagclarini gercek$eirmek icin kullanihir. Bu eylemleri sgamak ve amaglari
gerceklgtirmek zorunda olan yonetici, okul yonetiminde oyinayan orgut deerlerini
ve 6rgut kaltarind kullanmak zorundadir. Boyle barunlulyzun, iletisim olanaklarina
bagll oldugunu bilmeyen gitim yoneticileri, kararlarin iletimini ya ihmal edler yahut
da gergince sg@layamazlar. Halbuki kararlarin alinmasinda genebd@nibu kararlar
donuk oldgu orgut dyelerinin davraglarini karar amaclari yoniunde etkilemektir.
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Bulgular da, kararin gd, etkili kararin olmasi gerekdi, yoneticinin dgil etkili

yoneticinin olmasi gerekii yoniundedir.

Kararin sadece kanunlara uygunluk o6lcisinde olmasiaterli gortlmedii,
uygulanabilirlik, yarar, katilim, uygunluk gibin gerleri icermesi gereldi distincesi
hakimdir. Karar almanin ve vermenin yoOnetim sdrgcinkendisi olarak
deserlendiriimesi, etkili karar verme oOzelliklerini g@iitsel dgerler olarak

benimsenmesini ve okul kilturindn karar surgeilekli olusturulmasini sglamistir.

5.3.2.KARAR VERMEDE YONET iCi OZELL iKLER i UZERINDEN SONUGCLAR

Okul yoneticileri daha hassas glodan insanlarla gkili mesleklerini icra
ederken; her bireye saygl gostermeli, durust vesruwobir iletisim kurmali,
muhataplarinin 6zguvenlerini gglrmelidir. Herkesin yararina olacak adil bir kiril
sistem olgturmalidirlar. Her bireye saygi gdsterme,gdove durist ileim kurma
Ozellikleri, temelinde, her bireyin sahip olglu deserlerin farkinda olmayi ve bu
bireylerin sahip oldgu deserlere saygl gostermeyi gerektirir. Okul yoneticiie,
calisanlarinin 6zguvenlerini gatirmeleri ve adil bir kiltirel sistem ajturmalari ise,
onlarin guclerini etik olmayan yonlerde, baski aratarak kullanmalarini ortadan
kaldiraca& gibi, burokratik bir kultiriin yerkgnesini de engelleyerek, daha yaratici

calismalarin ¢cikmasina firsat ve olanaklsa.

“en iyi ben bilirim”, okuldaki her ¢aganin kontrol altinda olmasi, ¢gdnlara tek
yonlu talimatlar verme, dipu veya yanklarin yonetici tarafindan Dbelirlenmesi
zihniyetleri dgismistir. Mevcut sistem daha 6nce de ifadegattiz gibi var olmak icin

esnemek zorunda kalgtir.

“ben soylerim siz yaparsiniz”, “hedefleri ben beliim” tavirlarinda olan okul
muddrleri, herkesin fikrini algani sdyleyerek “demokrat” olduklarini belirtgierdir.

Ama son s6zu yine okul muduri soylatimi

Yoneticinin durdst, onurlu, titiz, adil, yeteneklimasi gereklilgi ve bu dgerleri

yapilandirma sorumluffu tasimasi demokrat 6zefle bal olan beklentilerdir.
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Sure¢c ve elde edilen bulgular gostestmi ki mesleki dgerler genellikle
rasyonel ve birokratik yonetimin gerleri ile catgmaktadir. Bunlar birbirini térptleyen
islevsel kavramlardir. Yoneticiler de kararlarini ilegn, mevcut cagmadan paylarini
almaktadirlar. Verilmek istenen kararlgleyen karar sadece sistemdegitidireyin

kendisinde de catma olwturmaktadir.

o .5.4.Y(")NETICi DEGERLERININ KARAR SURECINE ETKILERINE
ILISKIN SONUCLAR

Insan davragini deserlerden ayirip incelemekgiéimi ile orgltte ve karar
surecinde rasyonefle fazla &irlik verilmistir. Ancak, eitim orgutlerinin amaclari
genellikle dgerlere dayali bulundiundan, boyle orgitlerde karar ¢bzimlerini arayan
yoneticiler, her zaman rasyonel olanlar bulamamal¢ secememektedir. Atama
bulgularinin da dgruladg! unsur; gitim orgutleri ve yoneticisinin gunlik yénetim
sureci icinde kamlastigl beseri sorunlari ¢ézimlemede aldiklarn kararlarin, akar

mantgina aykiri dgen 6zellikleri dger orgutlere oranla daha ¢ok ve kuvvetlidir.

Egitim kurumlari, insan merkezli ve hizmet uretilemrdmlardir. insan ve
hizmetin &irlikh oldugu bu kurumlarin yénetiminin daha iyi, uygun, tutddararlara
varilabilmesi, yoneticinin ybnetimine gkin bilgi ve beceriler kadar, insanlar
hakkindaki gorigi ve beklentileri ile sahip oldiu iyi, dogru ve gizel anlayi ile de
ilgilidir. Yoneticinin felsefesi, iyi, dgru ve gercek hakkindaki algilari, secenekler
arasindan onceliklere uygun secimler yapmasiniegtcektir (Gulcliol, 1985, s:16).
Davrang standartlarina sahip, toplumsagileni dnemseyen, dgerlerle donanimli
yoneticinin, bulgular ve yorumlar bélimunde de tigdii gi gibi, kararlarinda gietkiler

altinda kalmadan etik sonuclaraareasi mumkin goérinmektedir.

5.4.1. OKULDAKI KARARLARDA DE GER DUYARLILI GINA iLiSKiN SONUGCLAR

Orgutler, farklarin bulgtugu yerlerdir. Farklari uyumkirmak, tutarli ve ahlaki
bir yapiyla gercekligr. Ancak boyle bir tutarli yapiyi, ne kadar geryal da evrensel
yapmaya cagsak da, yapiyl okiuranlarin kavramsalfairmalari aracifii ile belli bir
tutum veya balgi acisi olgturulabilir. Yonetim sirecinde etkili olan bakacisinin,

yoneticilerin baky acgisi oldgu bulgular sonunda belirgin hiekilde ortaya ¢iknstir.
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Genel olarak ifade edilmesi gereken net vurggeder okul mudurlerimizin,
yoneticilerimizin davrargiarina ve kararlarina etki ediyor. Bireysegdderin icsel ina
sureci ve anlamlandirmalari gal olarak orgutsel y@amada yansimaktadir. Yoneticiler,
yonetilenleri empatik olarak dgerlendirebilmekte, bireylerin davrgtarinda, ksisel
deserlerin yansimalari oldiunu kabullenebilmektedirler. Sert yonetimin yuaonasi
dogrultusunda, varolan bireysel gkrlerin drgute yansimalarina dgevsel bir boyut
kazandirilmasi amagclangni ortak kararlarda der duyarlilgi  hissedilmeye
baslanmstir. Okullarin karar sirecinde sadece katilimin agmin yeterli olmagini
bunun yaninda ortak alinan kararin ortak bir ruhansytmasi gereklgi ortaya

ctkmistir.

Okul muddurlerimizin mesleklerinde ana unsurlar olaitce, mali konular ve
ogrencilerle ilgili kararlar da dger zemini Uzerine ga edilmeye bgdamistir. Bu olgu
etkilesim sureci cercevesinde gerlendirilecek olursa, ger yonelimli kararlarla @tim

alan @renciler, kendileri de drler sistemini iga edebileceklerdir.

Ortak kararlarin baarili ve verimli uygulanabilir nitefiinin olmasi icin okul
muddarlerimizin, dgerleri ortak kilmada, istekli ve gayretli olmasumilu bir yaklgim
surecidir. Okulun vizyonun ve misyonunun, stratejis ortak dgerlerle irsa edilmesi

icin amaclarin uyumkdiriimasi, i¢csel, 6zimsengbir yonetim duyarlilg gerektirir.

5.4.2. DEGERLERLE YONET iMi ANLAMA VE ANLAMLANDIRMAYA  iLiSKiN SONUGLAR

Kendilerini girhkh olarak toplumsal glimli goren okul mudurlerimiz,
deserlerin yonetimde slevselligini benimsemektedirlerinsanlarin, kendi drlerini
buldugu bir 6rguti daha cok seveceklerine, benimseyedaklebunun da bariyi

getirecgine dair inanglari vardir.

Genel olarak okul muaddrlerimiz, evrensel gdder cercevesinde, gerler
manzumesi ile okiurulmus bir kurallar manzumesi olmasinin gerekithi
savunmaktadirlar. Ozerk ya da kendini gercghkimis bir insanin, kendini kisel
olarak kamu hizmetine tam olarak adamasi igin banlkamli bulmasi, icselféirmesi

gerektgi ifadesi vurgulannytir.
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I¢sellatirilmis eylem, burada yonetim olarak diniilirse somutsiemlerden
bicimsel §lemlere, benmerkezcilikten akilci 6zegdi dgru ilerler. Orglit ve yonetici
kendi kurallarini ve kendi dizenini yapilandirironéticilerimizde var olan enghleri
yok etmek icinsunun belirtiimesi gerekir. Ogerlerle yonetim ahlaki ki Gzerinde
dururken toplumsal ve kulttrel yoni ihmal etmgtimi Toplumsal ve kiltari okturan
bireylerdir. Kuralsizhk dgil 6zerk ve yumsgak bir yonetim, icsellgirilmis bir
yonetimdir. Dgerlerin yaptirim gucunu, bireyler, kurallara gowehd fazla hissederler.
Cunku degerler i¢sellstiriimis duygularin olgturdugu davrany sistemidir. Yonetimde

de ayni yonelim s6z konusudur.

Bdyle bir yonetim paradigmasinin ruhsal tatmirglagacai, ruhsal tatmini
sglanmsg kisilerin daha etkili cakaca distncesi kabul gormgitr. Deserlerle
yonetim seviyesinde olan bir orgtt, gorev ve siodagkli yonetim sistemlerinin sahip
oldugu batin olanaklara sahiptir. Ataemalar 17—20 li yglardan sonra ¢ok az insanin
kendi deerleri ve duygularina kaik gelen bir organizasyon iginde buluriguu
gOsteriyor. Bu da bireylerin biling ¢ Kkisiliginden b&msiz ve verimsiz bir
sosyalizasyon sireci y@masina sebep oluyor. Bilgi ve teknolojinin glesine
karsilik insanin etkililigi ile batinlemesi icin dgerlerle yonetim gerekli bir paradigma

olarak gorulayor.

5.4.3. DESER YONELIML i BIR KARAR iCiN YONETiCi OZELL iKLER iNE iLiSKiN
SONUCLAR

Yoneticinin kararh, tutarh, planli, goslere dger veren ve bunlari dikkate alan,
bilgi sahibi, 6zellikle verilecek kararda, karailgili oldugu konuya dair bilgi sahibi
olmasi Ozellikleri dger yonelimli karari iga edebilmesi icin gerekli gorulrgtiir. Dezer
yonelimli bir yéneticide nesnel sonucgdelerin yaninda arti gerlerin de bulunmasi,
icsel diunyalarina doéntk ahlaki zeminin, vicdaninlubmasi vurgulari olumlu

yaklasimlar olarak dgerlendirilmelidir.

5.4.4. AHLAKT VE DOGRU KARARI ALGILAMAYA  iLiSKiN SONUCLAR

Kararin d@ru olmasi, inandirici olmasi, yararli olmasi, iatygergi olmasi,
zamana, sebebe vesiie gore uygun olmasi ve de gunluklu olarak belirtilen
uygulanabilir olma 6zeldi etkili karar 6zellikleri olmasinin yaninda gk yonelimli bir
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kararin da olmazsa olmaz unsurlaridir. gBxe yonelimli bir karar arti 6zellikler

tasimaktadir.

Kararin 6nemsenmesi, karar verici ile olan tutggve sonucunun yararlg ile
ilgili 6zellikler ahlaki karar icin gerekli kritedrdir. Burada énemli olan 6zelliklerden
biri ise yoneticinin belirlenen 0dlgut derlerini insa edebilecg ahlaki zemininin

olmasidir. Ahlaki zemin de ahlakisiik gelisiminin sonucunda mumkundur.

Yoneticilerimiz, okul mudurlerimiz her zaman ga ve adil olani isterler. Karar
vermede en 6nemli adim, glo ve adil olanin ne oldwdur. D@ru, yoOneticinin
dogrusu, 'ben’in dgrusudur. Asla 6tekinin dgusu olmaz. Sistem iginde karar vermede

kabul edilen ve uygulanan bu gétiir.

Yoneticilerimiz  karar verirken farkli amaglar glaltusunda farkli
kavramsallgtirmalar olgturmuwlardir. Okul mudurlerimiz, dgru karari genel gecer
Olcilendirme ve 6zelliklerle hemen hemen ayakilde tanimlasalar da; sahip olduklari

kavramsallgtirmalarla dgru kararin esasinagkin farkliliklara sahiptirler.

Dogru ve ahlaki kararin analizinde yapilan, tclu bik eeger tanimlanmasinda;
sonucun, tutarhfiin ve énemin, dger yonelimli bir karar icin gerekligi ve bunlarin
ayrilmazlg belirtiimis ve bulgular bu dgrultuda yorumlannsgti. Okul mudarlerimizin

uygulamalari belirlenen cercevedezddendirilirse;

Okul muddrlerimiz, karar vermenin merkezinegde anlayslari olarak, Kant,
Rawls ve Nozick’ in adalet veyaidik ilkesini; Bentham, Mill ve Singer’in mutlulgu
en Ust duzeye cikaran hedeflerin belirlenmesiniGiigan, Blum ve Noddings’in
ili skiler agindaki diger insanlarin zarar goérmesini engellemeyi koymakiad O zaman
insan eylemine bakmanin bu Ug¢ farkli bicimi birdaalgerlendirilmelidir. Yani dger
yonelimlerini belirlemektir. Dgerlerin, durustlik, yetkinins koétiye kullaniimamasi
herkese gt Olcide saygi gosterilmesi, yasalara butinu Nelmasi, etik ilkelerin
uygulanmasi, bgalarini dginme gibi yonlerine farkh olctlerde dnem verenkhar
kavramsallgtirmalar yoneticilerin dgru ve ahlaki kararlarinin gasinda zemin

olusturmaktadir. Ancak astirma bglaminda, elde edilen bulgular, salt bu saville
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gelenekselliin olusturdusu yonetici dgrulari ile kimi zaman sentezi kimi zaman ise

catsmay! ortaya koymaktadir.

5.4.5. KARARDA AMAG- SONUC TUTARLILI GINA iLiSKiN SONUCLAR

Deger yonelimli bir karar vermede, ahlaki davrda) ahlaki duyarlilik, ahlaki
akilcilik bilgi kadar 6nemlidir. Ahlakli olmanin gekli bir parcasi, bulgularda gortlen
empati olabilmektedir. Yonetilenin de O6tekinin déngten kadar insan olgunu
disinmektir. Amacin ahlakigi burada bglar. Empatik dgtinen okul maddarleri kararin

amac @gamasinda barili olmuwlardir.

Sonug¢ ve yoOnetimin amaci ile @antili olarak verimlilgi en yuksek yarari
hedefleyen okul mudurleri erek bilimsel bir balacisina sahiptirler. Yani klangic
noktasi kurallar d&l hedeflerdir. Eylemler, bu hedeflere ne olclidesuklarina gore
degerlendirilir. Yararcilik etgi ile karar veren okul muadurleri, olasi tum yararla
cikarir, olasi tum zararlari ile tartar ve herkem ien iyi oldigu yolunda dgunerek

karar verirler.

Yoneticilerin, kararlarinin gaunda sonuglara 6nem veren bir konumgdgdrme
egilimindedirler. Yararcilga 6nem veren yoneticiler, sonuca dikkat cekmekt@&iinun
yaninda sonucun getiregeartilar ve eksiler tek tek olcular, tim yararlorsiclar
ctkartihr. Edimin kendisi ya da sonucun ahlaki aBnnesnel bir ahlak anlayin yani

digsal ahlak temellendirilmesinin yansimasidir.

Amacin ahlaki olmasi geregtne iliskin okul mudurlerimiz; dger yonelimli bir
kararin Ol¢utinin vicdan ol@unu, vicdanin kendi derlendirmesini de icsel bir
disinceye goOre amaca gore gddendirdgini ifade etmglerdir. Sirecin
desisebileceinin altini ¢izen okul mudurlerimiz; amag, ahlakimazsa dgisen
surecler, uygulama farkliliklari da verimli olmagalayamaz ve de Barl getiremez

distincesi etkindir.

Kararin d@ruluguna ve de sirecin gauluguna, edime ve de amaca dnem veren
yoneticilerimiz, hem 6znel hem de nesnel duyalilehlak anlamlandirmasini s
ederek mevcut ikilem sorulara ¢6zim getileridir. Bu amaclarin herhangi birinden

bakmak, aslinda farklilik getirmeyecektir. Bir balacisi esasen bir ghrinden daha
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uygun olmayacaktir. Bu yargl nesnel birgde kurami olgturmaktadir. Ayni eylem

veya hiyete nesnel bir acidan bakildda, kiinin belli bir bicimde davranmanin
sonugclarindan, bir kurali gheme ya da ona uymanin daha kavramsal sonucleegia g
yaparak, akilci karar verme durumung&uohareket etii sdylenebilir

5.4.6. KARARA ONEM VE SORUMLU GUN iSLEV iNE iL iSKiN SONUCLAR

Etik sorumluluk 6nem vermeyle yakindarghili gorinur. Alan ¢akmasinda,
bulgular ve yorumlar bolimunde tanimlamaya stgimiz; odev efii ve yararcilik
insanin akilcilgina biyik vurgu yapar. Onem vermek mantikla veyaledle ilgili bir
konu deildir. Sorumluluk ile ilgilidir. Ozgeci bir duyardik gerektirir. Karara énem
verme ve sorumluluk durumlarin algilarbicimleri Gzerine temellenir. Tutarliik ve
sonucgcu yaklamlar akilcilgl cok fazla vurgularken anlik tepkiyi,sksel olani gérmeyi

gerezsinden az vurgularlar.

Onemsemeyi, hem iyi diinme ve yargilamanin hem de etkili yonetimin
onkosulu olarak belirleyen okul muaddrlerimiz, karar vexde katilima grhk
verdiklerini ifade etmilerdir. Ancak, bilgi toplama vesleme sirecleri alt diizeylerin
sorumluligunda kalirken, yani ginltkslerin yurattlmesiyle ilgili olarak karar alma
yetkisi operasyonel dizeyde gahlara birakilngsa da stratejik kararlar yine
yoneticiler tarafindan alinmaktadir. Yoneticininraigi kararlar okulun karari olarak
deserlendirilmektedir. Bu durum karar vermede sorungiul yoneticiye yuklemektedir.
Okul muddarlerimiz bu sorumlufiu ne kadar 6nemsemektedir? Okul mudurlerimiz bu
konuda hassas olduklarini belirgherdir. Karar vermeyi yodnetimle se deser
gorduklerini, yoneticilerin bu konuda temsilci oldarini ifade etmilerdir. Katilima
onem veren okul muddrlerimiz karari da yetkiyi derusnlulusu da paylamaya
calistiklarina iliskin ytklemelerle birlikte orgutsel cikarlara, 6rgék dgerlere ve de
evrensel dgerlere gore karar vermeyi sorumluluk olgutt olaredkbul ettiklerini
belirtmiglerdir.

Sonug olarak ne tutarlilik, ne sonuclar ne de Oeenes dger yonelimli bir
karar icin gereken temeli tek ppa s@lamaz. Ucl birlikte dger yonelimli kararlarin
insasini  sglar. Bu kavramlar kisel kavramsallgtirmalara dayanir. Kisel
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kavramsallgtirmalar, dilin, duygularin ve davrafarin segmeci bir kagimi olan ortak
anlamalar, sosyal uygulamalar, sosyal yasalar ve kamuiderine iga edilir. Kararlar
tamamen kisel anlama, anlamlandirma sasi Uzerine verilir. Nesnel olcutler
O0zgecilikle balar. Kararin; en 6nemli 6ze#i tutarh olmasi 6znel bir karar, karar
vericiyle uyumlu olmasi, 6nemsenmesi surece ddyakarar, yararli olmasi, mutluluk
vermesi nesnel bir karar ve bu ¢ 6Zgtli ayni kararda olmasi ger yonelimli bir
karardir. Bu oOzellikleri birbirinden ayri olarak ginmek kararin deer niteligini

zedeleyecektir.

Degerlerin sisteme entegre edilmesi giluulan ydnetim sistemleri tarih
boyunca hep var olmtur. Cok etkili veya etkisiz daima yonetimde kuvalya ilkeler,
sosyal, siyasi, ahlaki, dini der vyargilarina atiflar yaparak yoOnetim erkini
kullanmslardir. Fakat 6zellikle Ronesans ve sanayi devilerbaslayan sirecte, batinin
yonetim anlawinda olgularla dgerler arasina mesafe koyma anggygtinimize kadar
etki eden yonetim sistemlerindegaelerin gliciniu azaltmugibi gérinmektedir. Eitim
yonetiminde her zaman en 6nemli referans olan,kalleserlerin, sosyal normlarin

etkisi azaltiimgtir.

Zaman zamangtim yonetiminde belirleyici olan bu gogiipozitivist anlay ile
Ozellikle de mantik¢ pozitivist anlayile zirveye cikmgtir. Mantikgi pozitivist felsefi
anlaysa gore siyaset, ahlak, metafizik, estetik ve digederi, epistemolojik olarak
anlamsizdi. Eitim yonetimi, deneysel, gozlemlerle ve maddeci bmlaysla ele

alinmahydi ve boyle yapildi.

Fakat 20.yuzyilin son yarisina geligigide pozitivizmin etkisinin azalmasi,
uygulandgl hicbir alanda istenilen neticeyi vermemesi Uzerideser ve etik
standartlarin 6énemi tekrar ortaya c¢ikmayasldd. Ozellikle Kuhn'un “Bilimsel
Devrimlerin Yapisi” adli eserinin yayinlanmasi likte bilgi ile deger arasindaki

ili ski ve bunun pratik yansimalari tekrar taittnaya balandi.

Degerlerle yonetim kavrami, 20.ylzyllin son ceyrele, var olan gtim
yonetimine alternatif olarak gemeye baladi. Var olan sisteme der ve etik
standartlarla uyumlu hale getirmek, yoneticininesaalkurallarla d&l sosyal ve ahlaki
normlarla da karar vermesi ve hareket etmesi ggiakbngoéren sistemgyerinde daha

iyi bir yasam ve mutlu olan insanlar olmasi tasarimina dayatada.
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Egitim yonetiminde de “etkili ve etik okul” anlaynin egemen olmasi ancak
deserlerle yonetim anlayina ba&li olarak gerceklgebilecek proje olarak

sunulmaktadir.

Egitim drgutlerindeki yoneticiler, karar verirken wygularken yonetmek yerine
yonlendiren, mevcut diizeni korumak yerine, yendaba iyinin pginden kgan, itaatin
yaninda katilimi da 6nemseyenj guvenli ve d@ru yapan insanlar olarak kabul

edilmektedir..

Degerlerle yonetimde onemli ilkelerden birisiterji” dir. Orglitteki personelin
tamaminin enerjilerinin birkgnesi ile olgacak olan sinerjinin, kilerin enerjisinden
blyluk olacg kesindir. Yoneticinin sinerji meydana getirebilneicin, empatik,
karsidakini dinleyen, kendi fikirlerini dayatmayan, peneline amir edasiyla

yaklasmayan tavirlar icinde olmasi gereklidir.

Yukaridaki ilkeleri laygl ile yerine getiren yOnetimlerde, otoritenin kagna
makam, mevkii, yasalar, tuzikler yonetmeliklegitieyoneticiye duyulan saygi, sevgi,
given ve ahlak olur. Karar verme ortaminda, bunglassada kullanilabilecek en

onemli aracg ise ghkli ileti simdir.

Bu tarz “etik okullarda” ve *“etik @tim Orgutlerinde” amacg yoneteni ve
yonetileni yaptgl isten zevk alir hale getirip mutlu kilmaktir. Boyleegitim orguitleri
lyi, guzel ve d@runun hayat buldiu yerler mutlu mekanlar haline ddiiiler.
Kararlarini dger yonelimli veren yoneticiler 6rgttin gkrlerine yeni dgerler katarak
ilerlemeye devam etmektedirler. Yeni bir kiltir s@na stratejisiyle, éangic
degerlerinin sglikli ve sglam olmasina titizlik gosterirler. Artik stattlemnarkasina
saklanan yoneticiler yok. Birlikte yonetim kararfan alindgi, katilimi sglayan
yoneticiler var. Birlikte ilerleme diiincesi, dgerlerle yodnetimin slre¢
fonksiyonlarindan biri“WALK THE TALK”, digeri ise ne s0z verilngiise yerine
getirilmesidir. Uguincl bir stire¢ fonksiyonu, maximudvgi, minimum kontrol’dir
Degerlerle yonetimin, bu organizasyondaki emir ve kointlkesi, “ bazi insanlar
digerlerinden daha iyi bilirler.” Yonetici de karar rixen bu ilkeyi gz oninde
bulundurur.insanlari otomasyonastgk etmek ve cesaretlendirmeksohda herhangi bir
kontrol sistemi uygulanmaz. En gucli kontrol sisteoto-kontroldir. Her bireyin,
organizasyonun ve yonetimin bir parcasi @duhissi verilince, bgari grafgini

yukselterek yoluna devam eden drgutler olmasidnus dgerdir.
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5.5.ONERILER

» Egitim o6rgutlerinde goérev alan gbetmen ve idareciler, bu megie
blyuk fedakarhklar gerektirdinin bilincinde olan insanlardir.
Ogrencilerin biiyiimesine ve ggiliesine ve grenimine yardimci ve
destek olan hewreyin gelitirilmesi icin surekli caba harcamayi ve
meslektalarina mimkin olan Ust dizeyde destek vermeyi gerek
Yoneticiler meslektgdarina konum, cinsiyet, 1rk, renk, ulus, din ya da
politik inang farki gézetmeksizin saygl gostermelidiger insanlarda
da bu saygiyi gefiirmeye calgmalidir. Yoneticideki en 6nemli ger bu
olmahdir.

» Egitim orgutlerinde goérev yapan yoneticiler hggyden 6nce, @timin
her dizeyinde, toplumun U(yelerinin, toplumsal yam@ml ve
organizasyonlara girme konusunda, kendi iclerindBadiklari ve
birbirlerini anlamalar ekseninde, gereken bilgilyeceriyi, dgerleri ve
tutumlari kazandirma strecinde rol oynamalidgitita yoneticileri bu
yolla, toplumun sirekli olarak gecigdidegisim ve dongum icerisinde,
aldiklar kararlar aracgh ile istendik yonde inisiyatif kullanmiolurlar.
Egitim yoneticileri, aldiklar kararlar ile toplumsdlizendeki zengirgin
ve ilerlemelerin, od&ni olwturmalart en o6nemli amag veslayis
olmalidir.

» Egitimin butin dizeylerinde; yoneticigéetmen-@&renci arasindaki gki
egitim sirecinde temel nitelikleri g&. Yoneticiler memurlari ile olan
ili skilerini ve memurlarinin kendilerine olan guvenikarsilikli saygi
ilkesine dayandirmalidir. Memurlarl istismar etmémenlara yanit
verirken gereksiz bicimde yanhlik gostermemelidigitim yoneticileri,
Ogretmenler ve dier memurlarla olan gkilerinde temel o6zellik,
darastlik, gaven ve saygi olmalidir. Boylece gulrekbnumlari nedeni
ile toplumun kendilerinden bekledikleri yiksek starttaki davraiari
yapms ve yansitiy olurlar.

» Deneyimli eitim yoneticilerinin sadece kurumsal gk toplumsal
sorumluluk ve gorevleri de olmalidir. Toplum Uyéhan, toplumun

kaltarine katilmalarina kararlari ve dsiari ile yardimci olmalidir.
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» Okul mudurleri, yonetim kuramlariyla stratejileriggkindan izlemek ve
desisen toplumsal gereksinimlerle gendlegerler sistemi yelpazesinin
farkinda olmakla yukumludurler. Yonetilenlerin kyselligine saygi
gostermeli ve ayni zamandggdrenlerinde olgunigu ve sorumlulgu

gelistirmeye calgmalidirlar.

» Egitim orgutlerinde gorev yapan yoneticilgayet dgerlerle yonetim
anlaysina hakim olan ve uygulayan kimseler olurlar isesabiyi
kendisine dgil ekibine mal edeceklerdir. Bilgiyi ve soruml@u
yonettgi kimselere yayan, hatanin yapilmasini problem &tiyerine
telafisinin nasil oldgunu digiinen, keder, derdi ve sevinci yonetilenlerle
paylaan kararlari verirken bunlari 6nplanda tutan ydmileti olmalidir.
Guvenin 6n planda olgw, adaletin gtlik ile beraber dgunuldigi,
iliskilerin sicak ve samimi oldiu bir yonetim modeli verimliii ve

mutlulugu salayacaktir.

» Degerlerin yonetimde egemen olglu anlaysta, yoOnetici @gitim
orgutinde sadece emir verensikidegil ayni zamanda ikna edici
konwmalarla motivasyonu ghayan Kkiidir. Durustlik yonetici icin
temel niteliktir. Ama bu dger olaya, zamana, zemine ve burokratik
yaplya goére dasmemelidir. Gercekfii algilayan sezgilerin ve
duygularin da yasalar ve yonetmeliklerle berabélakudigl bir sistem
olmaldir. Karar verme ve uygulama sirecindeki gie kontrol
calisanlar ile paylailmalidir.

» Yonetici okulun yasal lideri, okulda otorite ve gincen 6nemli simgesi
ve sahibidir. Okul yoneticisi, okulunu bulunglutoplum icinde, gitim
sistemi icerisinde ve evrensel élculer icerisindeepilmelidir. Orguti
bir butin olarak gorebilmelidir. Okulun bulunglu bélgedeki ahlaki
deserlerle mesleki dgerler arasinda bir denge kurabilmelidir.

> lyi bir yonetim, @retmenler, yoneticiler ve ggim isine her dizeyde
katkida bulunanlar arasindgbirligi gerektirir. Profesyonel bir yonetici
yalnizca onderlik etmemeli ayni zamangladi gi yapmalidir.

» Calsanlarin dger profillerini bilmek, yonetimde ve karar sureaind

uygun orgutsel teknikleri kullanmak bakimindan ddclu 6nemlidir.
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Ornegin orgut elemanlarinin @er sistemleri hakkinda fikir sahibi
olmak, etkili guduleme sistemleri ahurabilmek icin gerekli bir

kosuldur. Yonetici, grup davrasy iletisim bicimi, etkin liderlik, karar

katilim gibi bazi orgitsel sireclerini glerin  benimsenmesinde
kullanmaldir.

» Deger donanimh bir yonetici, @im yoneticisi, okullarda grencilerin,
dolayisiyla toplumun bireylerinin de glerler eitimi almasi yolunda
calismalidir. Okul maduarunun kendi etik sorumlgiu olmakla birlikte,
okullarda §gorenin, @rencilerin ve de velilerin de derlerle
donanmasini glamak sorumlulgu olmalidir.

» Deneyimli yoneticiler, mesfge ve orgute yeni girenlerin tanimadiklari
bir Orgutlenmeye uyum gmalarinda ve mesleki ggheyi
surdurmelerinde yardimci olma 6zel sorumgiuinu Ustlenmelidirler.

» Geleneksel 6nemseme, tutarliik ve sonuclar kava#legsrmalarinin
hepsinde, ahlaki gerlere ilgkin butin targmalar akilci bir benlik
yapilandirmasinin [gh oldugu kararda etik dger Gglistne dayandirilir.
Yalnizca gitim yoneticiliginde deil, her alanda bergin 6zerkligi; her
bir bireye adaletle, karar vericinin kararlarinongclarini bilmesiyle ve
Otekine ilgi gostermekle muamkundur. Yoneticiler gde yonelimli
kararin bu G¢ yonunun farkinda olurlarsa, meslelargyarini
kullanabilir, ahlaki yargilar sonucunda ahlaki k#aa verebilir ve birer

ornek olabilirler.
5.6. ARASTIRMACILAR ICIN ONERILER

» Bu aragtirma, sadece okul mudurlerinin dleil, ilce mudurliklerinin ve
de merkez yoOnetim gkilati yoneticilerinin gorgleri alinarak da
uygulanabilir.

» Yoneticilerinin kendi dgerlerinin klevselligini belirleme sirecinin
tarafsiz olmayaga disinulerek yonetici dgerlerinin karar sirecine
etkilerini yonetilenler acisindan da ggelendirebilmek amaciyla bu
argtirma konusu, gretmenler, personel ve derénciler ile yapilacak

olan nitel gérgme tekngi ile degerlendirilebilir.
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» Okul muddrlerinin dgerlerinin insasinin ve karar surecindgevsellik
derecesinin bdlgesel farkliliklari ile gkisini gérmek amaciyla bu
arggtirma farkl bolge okullarini kapsayacsakilde uygulanabilir.

» Nitel argtirma yontemi olan yar yapilandirilgngdrisme tekngi ile
yapilan bu argirmanin sonuclari nicel agtarma yontemi ile yapilan

aragtirma sonuclari ile karastirilabilir.

s This PDF was created using the Sonic PDF Creator.

To remove this watermark, please license this product at www.investintech.com



191

6. KAYNAKCA

Akarsu, B.,1998Mutluluk Ahlaki Ahlak O gretileri 1, Inkilap Kitabevi,istanbull

Akbaba, A. S., 2003E gitim Yonetimi ve Dgerler”, Degerler Egitimi Dergisi, C:1,
S:1, Sf:7-18

Akdemir, A., 2001Y6netici Engeli, Seckin Yayincilik, Ankara

Aron, F., 1994 Sosyolojik Distincenin Evreleri, Bilgi Yayinevi, Ankara
Ari, T., 2006;Uluslararasi iliskiler ve Dis Politika, Alfa Yayinlari, istanbul
Aydin, 1.P., 2002)Y6netsel Mesleki ve Orgitsel EtikPegem A Yayincilik, Ankara.

Aytag, T., 2000; Egitim YOnetiminde Yeni Paradigmalar, Okul Merkezli Y 6netim,
Nobel Yayin Dgitim, Ankara.

Balay, R., 2003Ydnetimde Cadas Yaklasimlar, Ani Yayincilik, Ankara
Balci, A., 2001; Etkili Okul ve Okul Geli stirme, Pegem Yayincilik, Ankara.
Balci, A., 2003 Yonetimde Cgdas Yaklasimlar, Ani Yayincilik, Ankara
Basaran,i. E., 1997 Orgiitsel Davrans, Giil Yayinevi, Ankara

Basaran I.E., 2004;Yonetimde Insan iliskileri, Yonetsel Davranis, Nobel Yayin
Dagitim, Ankara.

Bayramglu, Ali., 11/ 11/ 2006; Turk Siyasetinde Sinirlar: [geim ve Zihniyet, Yeni
Safak Gazetesjistanbul.

Beauchamp, T.,- Klaidman S., 1998he Virtuous Journalist, Oxford University

Press, Newyork.

Beck, L.G., 1994Reclaiming Educational Administration As a Caring Rofession,

Teacher College Press, Newyork.

=™ This PDF was created using the Sonic PDF Creator.

SONIK |
:H‘ To remove this watermark, please license this product at www.investintech.com


http://www.ideefixe.com/kitap/tanim.asp?sid=NXQSEWHSYM6AST3H20YB

192

Beren, F., 2003:Giivenlik Hizmetlerinde Yoneten- YonetilBizkilerinin Etik Deserler
Baglaminda /ncelenmesi; Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi

(Yayinlanmamy Yiksek Lisans Tezi), Ankara

Berger, P., - Luckmann T., 196T7he Social Construction of Reality Anchor Books,

Newyork.

Bottery, M., 1992;The Ethics of Educational Management,Cassel Educational

Limited, London.
Bridge, B., 2004Etik Degerler Egitimi, Beyaz Yayinlarifstanbul.
Bryman, A., 1988Socisal Research Methods: 2€xford University Pres, Oxford

Bursaliglu, Z., 1991;0kul Y6netiminde Yeni Yapi ve Davrans, Pegem Yayincilik,

Ankara.

Bursaliglu, Z., 2003.Egitim Yonetiminde Teori ve Uygulama, Pegem Yayincilik,

Ankara.
Can, H., 19970rganizasyon ve Yo6netimSiyasal Kitabevi, Ankara.

Can, H., Akgin A. ve Kavuncuba 1998. Personel Yo6netimi, Siyasal Kitabevi,

Ankara.

Calabrese, R.L., 1989Ethics for Principals”, Educational Digest V:54, No:7, Sf:59-
67, Chicago.

Cengiz, E., 1989:Torebilimde Deser ve Olglt Soruny’Dogu Bati Dergisi, Yil: 1,
S:4, Sf: 9-24

Celik, V. 1994;" Etkili Bir Okul Icin Stratejik Yonetim”, Egitim ve Bilim Dergisi
S:18 Sf:93, Ankara.

Celik, V., 2000;Egitimsel Liderlik, Pegem Yayincilik, Ankara.

Celik, V., 2002 Okul Kultarda ve Yonetimi , Pegem A Yayincilik, Ankara

=™ This PDF was created using the Sonic PDF Creator.

SONIK |
:H‘ To remove this watermark, please license this product at www.investintech.com



193

Cirakman, E.,2001/Levinas’ta Oteki ve Adalet: Elgirel Bir Not”, Dogu Bati
Dergisi,Y1l: 4 S:13, Sf: 179- 200

Davutalu, A., 2004;Stratejik Derinlik, Kure Yayinlari,istanbul

Demirli, C., 2007; E-Portfolyo retim Sirecinin @renenlerin Tutumlari ve Algilari
Uzerine Etkisi”, Firat Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti (Yefanmamg
Doktora Tezi), Elazy

Deniz, A., 2004Egitim Yoneticilerine Oneriler, Zambak Yayinlarijstanbul.
Dereli, T., 19850rganizasyonlarda Davrans, Okan Yayinlarijstanbul.
Dilmag, B., 2002insanca Dgerler Egitimi, Nobel Yayinlari, Ankara.

Dogan, O., 2002;“Degerler Sorununda Nesnelcilik/ Mutlakgilik ve Ozriéti
Rolativizm Tarymasi Uzerine] Bilgi ve Deger Sempozyumu Bildirileri,
Vadi Yayinlari, Ankara.

Dolan, S. & Richley, B. A., 2006;land Book of Business StrategyEmerald Group
Publishing Limited

Doyle, P., 2003;Value-Based Marketing (D&er Temelli Pazarlama), Mediacat
Yayinlari, Ankara.

Drafke, M., 1998;“The human Side of Organization’Addison Wesley Publishing

Company

Drake, T.L. & Roe W.H., 1994The Principalship, Mc Millan Collage Public,
Newyork.

Drucker, P.F., 19985elecekicin Yonetim, Turkiye Is Bankas! Kiltiir Yay. Ankara.
Drucker, P.F., 20064lasik Drucker, Bahcaehir Universitesi Yayinlaristanbul

Durkheim, E., 1973Moral Education: A Study in the Theory and the Application

of the Sociology of EducationFree Press, New York

=™ This PDF was created using the Sonic PDF Creator.

SONIK |
:H‘ To remove this watermark, please license this product at www.investintech.com



194

Dursun, D., 14/ 11/ 2006Egitim Sitemini Yapilandirmakyeni Safak Gazetesi

EDWA, 1993;Social Justice in Education: Policy and Guideline$or the Education

of Students with Disabilities, WA Government Printer, Perth.
Erdogan, 1., 2004,0kul Yoénetimi ve Ogretim Liderli gi, Sistem Yayincilikistanbul

Eren, E., 2003)Yonetim ve Organizasyon(C&das ve Kiresel Yaklssimlar), Beta
Basim Yayim Daitim A.S., istanbul

Emre, C., 1993;Toplumsal Kiiltiirel Etmenler acisindan Tirk Kamungtimi Uzerine
Bir Inceleme’] Ankara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitusi,

Yayimlanmany Doktora Tezi, Ankara

Emre, C., 1996, “Burokrasi- Siyaset Perspektifi@g/ginlagan Yolsuzluklar’,Kamu
Gorevlileri Siyasal Haklar Sempozyumy TMMOB, Ankara

“Ethical Challenges Facing Public Management in thimformation Age”,

http://www.hbgpsuEdu/Faculty/jxr-.menzel.html

Feather, N. T., 1975;Values, expectations, and the prediction of soa@ion: An
expectancy-valence analysistotivation and Emotion, Volume:6, Nu: 3,
September, 1982, Pg: 217- 244

Fichte, J. G., 1998 he System of EthicsUmi Books, Michigan

Fuller, T., 1989 The Voice of Liberal Education:Michael Oakesshott a Education,

Yale University Press, Newhaven.

Geray, Haluk, 2006Toplumsal Arastirmalarda Nicel ve Nitel Yontemlere Giris,

Siyasal Kitabevi, Ankara

Gibbs, G. R., Friese, S. & Mangabeira, W. C. (2008 Use of NewTechnology in
Qualitative Research.Forum Qualitative Sozialforschung ForuQualitative Social
Research [Online Journal] 3 (2). Retrieved November 20, 2006 from the

=™ This PDF was created using the Sonic PDF Creator.

SONIK |
:H‘ To remove this watermark, please license this product at www.investintech.com


http://www.hbgpsu/

195

World Wide Web: http://www.qualitativeresearch.fegttexte/2-02/2-02hrsg-
e.htm

Gilligan, C., 1982, In a Different Voice: Psychgical Theory and Women’s

Development, Cambridge, MA: Harward University Rres

Gordon, T., 2003E.L.E. Etkili Liderlik E gitimi Katilimci Yonetimin Temeli, Sistem
Yayincilik, istanbul.

Gozuibuyiks., 2001;idare Hukuku, Turhan Yayinevi, Ankara
Gugluol, K., 1985 6netimde Karar ve Ornek Olaylar, Kadioglu matbaasi, Ankara.

Gursakal, N., 2005Alt1 Sigma-Musteri Odakli Yonetim, Nobel Yayin D&itim,

Ankara

Hanson, E.M., 1996Educational Administration and Organizational Behavor,
Mac Millan Press Public, Newyork.

Harald, S.H..,-Tor D., 1995;Increased Productivity and Qality through Manageimen
By Values”,The TQM Magazine, V:7, Number:2, Sf:13-22

Haynes, F., 199&:thicall School, Routhledge Press, London.
Haynes, F., 2002Egitimde Etik , Ayrinti Yayinlariistanbul.

Helvaci, M.A., 2004;Egitim orgitlerinde Degisim Yonetimi, ilke Yoéntem ve

Surecler,Nobel Yayinlari, Ankara.

Howe, K. & Eisenhart, M. (1990).Standards for Qualitative (and Quantitative)

Research: A ProlegomenoEducational ResearcherNo: 19 (4), Pg: 2-9.
Inal, K., 1996:Sosyalist Etik”, Gelecek DergisiS:3, Sf:1-3

Kant, 1., 1994;Philosophia Practica Universalis (Etik Uzerine Derker-1), Kabalci
Yayinevi,Istanbul.

=™ This PDF was created using the Sonic PDF Creator.

SONIK |
:H‘ To remove this watermark, please license this product at www.investintech.com



196

Kant, I., 1994; Pratik Aklin Ele stirisi( Cev: |. Kucguradi, F. Akath, U. Gokbexk

Turkiye Felsefe Kurumu Yayinlari, Ankara.

Kara, H., 20047Ydnetimden Yonetime”, Yeni Egitim Dergisi, Y: 2, S: 8 Eitimciler
Birli gi Vakfi Yayini

Karasar, N,1993ilimsel Arastirma Yontemi, 3A Arastirma Egitim Dansmanlik Ltd.
Sti, Ankara

Kaya, Y.K., 1991 Egitim Yonetimi, Set Ofset Matbaacilik, Ankara

Kocaba, 1. ve Gokba, M., 2002; Esitimde Karara Katilma” Milli E gitim Dergisi,
S:155-156, Sf: 150, Milli Eitim Basimevi

Kovesi J., 1978Moral Nations, Routledge Press, London.

Kuguradi I., 1994; Uludag Konusmalari: Ozgurliik, Ahlak, Kiltir Kavramlari,
Turkiye Felsefe Kurumu Yayinlari, Turk Felsefe BizNo:1, Ankara.

Kucuradi,i., 1996;“Felsefi Etik ve Mesleki Etikleri” Konulu uluslararasi sempozyum

bildirisi, Alman Kultir Merkezi, Ankara
Kuguradi,i., 1994;insan ve Dgerleri, Turkiye Felsefe Kurumu Yayinlari, Ankara.
Kuguradi,i., 1996;Etik, Turkiye Felsefe Kurumu Yayinlari, Ankara.

Kuhn, T.S., 1972The Structure of Scientific Revolutions,Oxford Universty Press,
Oxford.

Kus, E., 2001; “Nicel Aratirmalarda Kullanilan Gokime Tekngi ile Nitel
Arastirmalarda Kullanilan Gokine Teknginin  Kullanilmasi” Ankara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii yayinlanmanviiiksek Lisans Tezi,
Ankara

Kus, E., 2003; Nicel-Nitel Arastirma Teknikleri, Sosyal Bilimlerde Argtirma
Teknikleri: Nicel mi? Nitel mi?. Ankara: Ani Yayerik.

=™ This PDF was created using the Sonic PDF Creator.

SONIK |
:H‘ To remove this watermark, please license this product at www.investintech.com



197

Kus, E., 2006; Sosyal Bilimlerde Bilgisayar Destekli Nitel Veri Aralizi, Ani
Yayincilik, Ankara

Lamberton, L. H. and MINOR, L., 1995uman Relations, Strategies For Success

Irwin Mirror Pres, Chicago

Macintyre, A., 1990Education and Value,Education Institute Public, London
Mason, J., 199&Qalitative Researching Sage Publications, London

Miles, M.B. &Huberman, A.M., 1994An Expanded Source Book: Qualitative data

Analysis, Sage Publications, London

Morrison, K., 1998 Management Theories for Educational ChangePoul Chapman

Publishing, London.

Naktiyok, A., 2003; Yonetici Dgerleri ve Pazar Yonlulik, Erciyes Universitéiisadi
ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, S: 20, Sf: 95-116

Nuttal, J., 1997Moral Questions An Introduction to Ethics, Polity Press, Blackwell,
London.

O’donnel,M.& Turner M., 2005;'Exporting New Public Management:Performance
agreements in a Pacific Microstatefhternational Journal of Public Sector
Management,V:18, No:7, Sf:615-628.

Ozdemir, S., 1997Egitimde Orgutsel Yenilesme, Pegem Yayincilik, Ankara.

Ozden, Y., 2002Egitimde Yeni Degerler, Egitimde Donisim, Pegem Yayincilik,

Ankara.
Pojman, L., 2005Ethics, C A: Wastworth Press, Belmont.

Poole, R., 1997Ahlak ve Modernlik, Ayrinti Yayinlary istanbul.

=™ This PDF was created using the Sonic PDF Creator.

SONIK |
:H‘ To remove this watermark, please license this product at www.investintech.com



198

QSR, 2006;Get up and running with your NVivo Project, QSR International Pty
Ltd, Retrieved November 28, 2006 from the World W®id

Web:www.qgsrinternational.com
Rawls J., 1993Political Liberalism, Columbia University Pres, New York
Resnik D., 2004Bilim Eti gi, Ayrinti Yayinlari,istanbul.
Ricoeur P., 19920neself As Another, Chicago Universty Press, Chicago.
Rouner L., 1993Moral Education, University of Notre Dame Press, Paris.
Russell B., 1993Bilim ve Din, Cem Yayinlaristanbul.

Sasnak, M., 2003; flkggretim Okullarinda Goérevli Yonetici vegetmenlerin Orgiitsel
Degerlere fliskin Algilari ile Kisisel Deserleri Arasindaki Uyum Diizeyler;”
Abantizzet Baysal Universitesi Sosyal Bilimler EnstitiBdktora Tezi, Bolu

Saznak, M.,2005,Orglit ve Yonetim Dgerlerinin Onemi”, Milli E gitim Dergisi, Y:
33, S: 166, Sf: 95- 111

Schlechty, P.C., cev: Ozden,Y., 20@kulu Yeniden Kurmak, Nobel Yayin Dgitim,

Ankara

Schwartz, S. H., 19940n the Creation and Destruction of ValueThe Origin of
Value (Der: Hechter M.,-Nadell L.,), Aldine De GruytereBs, Pp: 153-186,
Newyork.

Sergivonni, T.J., 199Moral Leadership:Getting to Heart of School Reform,Jossey

Bass Press, Sanfrancisco.

Sforza, G.L., 2003;How Are Values Transmitted”The Origin of Value (Editor:
Hechter M.,-Nadell L.,), Aldine De Gruyter Pres§385-318, Newyork.

Silverman, B. Ve Dierleri, 1993 Nonparametric Regression and Generalized
Linear Models A Roughness Penalty approachSt. Peter’s College, Oxford

University Pres, Oxford

=™ This PDF was created using the Sonic PDF Creator.

SONIK |
:H‘ To remove this watermark, please license this product at www.investintech.com



199

Spooner, M. T., 2002, Without Value, without VatidiPaper presented tite Annual
Meeting of the American Educational Research Assaaiion. April 1-5,
2002

Solomon, R. ve Kiristine, R. H., 1983bove the Bottom Line, Horcourt Brace

Javaovich, Inc, USA

Sahin, A., 2005;'Kultirel Niteliklerimizin Turk Yodnetsel Q&rlerine Etkisi ve Japon Z
Teorisiyle Kagilastirlmasi”, Gazi Universitesiiktisadi ve Idari Bilimler
Fakdltesi Dergisi, Yil: 7, S: 1, Sf: 177- 198

Sisman M, 2002,0rgutler ve Klturler, Pegem A Yayincilik, Ankara.
Takis T., 1998; Etik”, Dogu Bati Dergisi, Yil: 1, S:4, Sf: Girg

Taspinar M., 2004; Kuramdan Uygulamaya Ogretim Yontemleri, Universite
Kitabevi, Elazg

Tepe, H., 1989;Bir Felsefe Dali Olarak Etik” ,Dogu Bati Dergisi, Yil: 1, S:4, Sf: 9-
24

Tezcan, M.,1993Kltur ve Ki silik, Ankara Univ., Eitim Bilimleri Fak. Yay., Ankara
Tortop N., 1990Y6netim Biliminin Temel ilkeleri, TODEI, Ankara

Tortop N., 198/Kamu Personel Yo6netimj Bilim Yayinlari, Ankara

Tortop N.,Ispir E., Aykag, B., 1993¢6netim Bilimi, Yargl Yayinlari, Ankara

Toremen, F., 2000; Kaos Teorisi ve gtim Yoneticisinin Rol(l Kuram ve

Uygulamada Egitim Y6netimi Dergisi S: 6, Sf: 22

Toremen, F., 2000;0kul Yoneticilerinin Kritik Rolt Egitim ve Bilim Dergisi, S:25,
Syf:116

Toremen, F., 200Z2;0Okullarda Sosyal Sermaye: Kavramsal Bir Cozumlenigitim
Yonetimi, Yil: 8, S:32, Sf: 556-573.

=™ This PDF was created using the Sonic PDF Creator.

SONIK |
:H‘ To remove this watermark, please license this product at www.investintech.com



200

Toremen, F., 2003;“ lkogretim Okulu Yéneticilerinin  Sahip Olmasi Gereken
Ozellikler”, Milli E gitim Dergisi, S: 160

Toremen, F., 200£gitimde Paradigma Degisimi, Hayat Yayinlarijstanbul

Toremen, F. and others, 2008nfluence of Managers- Empathic Skills on School
Success” International Journal of Educational Management, Vol: 20,
Issue: 6, pp.490- 499.

Toremen, F. ve Karaku M., 2007; “Okullarda Zsbirligini Yapilandirmak: Takim
calismasi Uzerine Bir Arglirma”, Kuram ve Uygulamada Bgitim Bilimleri
Dergisi, Cilt: 7, S: 1

Turhan, M., 2007; “Genel ve Mesleki Lise YOnetiditen Etik Liderlik Davranglarinin
Okullardaki Sosyal Adalet Uzerind&kkisi” Firat Universitesi Sosyal Bilimler

Enstitisu (yayinlanmami doktora tezi), Elag

Uckun, G., Latif, H., Comert, T., 2002:/nsan Kayanaklari Yoneticilerinin Etik
Kaygilar”, Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi,S: 6, Sf: 225-
241

Ulken, H.Z., 1995Bilgi ve Deger, Ulken Yayinlari,istanbul.

Whitaker, P., 1998;Managing Change in Schools, Open Universty Press,
Philadelphia.

Whitbeck, C., 1995;Teaching Eethics to Scientist and Engineers: MoAglents and
Moral problems”,Science and Engineering Ethics No:1, Sf: 299-308

White, J., 1993Education and Good Life, Teacher Collage Press, Newyork.
Wilms, W., 1998 Executive Leadership,Perigee Books, Franfurt.

Wren, G.G, 1993/Open-Textured Consepts of Moralit y and Tthe Sef’E. Noam
and Wren G.G. (DerJhe Moral Self, Mit Press, Pp: 78-95, Cambridge.

Wallace, |., 1982Temas Altin Kitaplar Yayinevi,istanbul

=™ This PDF was created using the Sonic PDF Creator.

SONIK |
:H‘ To remove this watermark, please license this product at www.investintech.com



201

Yildirnm, A,Simsek, H, 2005Nitel Arastirma Yontemleri, Seckin Yayinlari, Ankara

Yozgat, O., 1984fsletme Yonetimi, Nihat Sayar Yayin ve Yardim Vakfi Yayinlari,

Istanbul

Yuki, G., 1994;Leadership in Organizations, Engellwood Cliff Public, Newyork.

=™ This PDF was created using the Sonic PDF Creator.

SONIC;
=~f To remove this watermark, please license this product at www.investintech.com



202

7.EKLER
7.1. EK 1:OKUL MUDURLER iNE KONU ILE ILGiLI GONDERILEN
MEKTUP

DEGERLERLE YONET iM VE YONET iCi DEGERLERININ, EGIiTim
ORGUTLER I KARAR SURECINE ETKILERi DEGER

Cagdas is yasaminda yoneticilerin sahip olmalari gereken mestelalliklerinin
yani sira kisel Ozellikler ve beceriler de 6nemli bir yer tuatktadir. Bu kisel
Ozellikler ve becerilerden en 6nemlileri etkili tigim kurabilme, mantikh karar
verebilme ve problem c¢o6zebilmedir. Ve buigel 6zelliklerin olgumunu sélayan
degerler, son vyillarda Uzerinde camalarin yg@unlastigi 6nemli konular haline
gelmistir. Deger, davrarglar belirleyen yonlendiren davrgnstandartlarini veya (veya

sosyal normlar) belirler.

Kalite yonelimli ve baariya odaklanmi bir egitim yoneticisinin gorevlerini
basarili bir bicimde yerine getirmesinde etkili olangederi oluturan dger

standartlaridir.

Deger standartlar ile yakjamlarda bulunulurken, etik ve ahlak gglerini
birbirinden ayirmak gereklidir. gtim yonetiminde kullanilacak gerler etik dgerler,
ahlaki degerleri kapsayicl ksatici daha gesi bir alani kategorize edecektir. Etik
deserler, bireylerin "mesleki veya kurumsal rollerimdbazimsiz olarak” ydneticilerin
veya toplumun timda igin gegerlidir (Pojman 1993.19.. Deserler; d@ru ve yanlg, iyi
ve kotd, erdemlilik ve erdemsizlik, adil ve adilnmyan ayrim yapar. Pek cokim
bilimci ahlaki deerlerin ve yuktmluliklerin gier yukumldluklerden daha Ustin

geldigine inanmaktadir.
DEGERLERLE YONET iM

Yonetici deserleri ise yonetici pozisyonunda olan insanlarirgnattikleri
insanlara kan uygulams olduklari davram standartlaridir. Bu standartlarin icermesi
gereken unsurlar (tutarliik, gutven, tutum ve oOneim) ilerleyen konularda ele
alinacaktir. Herhangi bir kademede yonetici olagi, kKioneticide olmasi gerekli olan

degser yukumlultklerini de Uzerine alghiolmalidir. Yoneticinin tavirlari, belirli bir
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deser standardi icerdinde, gerceklgebilecek dgerli is ve hizmetler icin toplum ona
glvenir. Etik yaktmlaltklerini yerine getiremeyeidneticiler gorevi suistimal etmi
olurlar. Ayrica yoneticilerin tadigi mesleki sirlarda dger standardi agisindan énemli
bir bagka

SSAhlaki davrani kalibidir. Egitim yoneticisinin altinda yer alan yoneticiler ile
olan tasarim ve payanlarin, gizliliginin bozulmasi, gtim kurumlarinin glevselliginde
problemlere neden olabilir. Mesleki etik daha cakthrz olaylarin ankdmasi ile ilgili
tartismalarin yer aldy farkli bir inceleme alanidir (Whitbeck, 1995, &13.

Okulda bir yonetici idari gorevlerinde istisna yagmngereken insani davrgiar
ile karl kariya kalabilir. Bu durumlarda "etik sorumluluk”, idaorumlulysun Gzerinde
yer alir. Dgerlerle yonetim anlayina vurgu yapan, yetki yorumu da bu gibi sireclerde

ortaya cgikar.

Degerlerle yonetim kavrami modernizmin, mutlak tanyrdg totaliter ve otoriter
yapisina alternatif olarak tiregnve daha esnek bir cercevedgitien yonetiminin

anlayslarinin olmasi gerektini 6ne stren bir teori olarak belirgiglaektedir.

Pek cok gitim yoneticisi icin geleneksel olarak etik secinnele kullandiklar
bir cerceve sunmanin amaci, olasigaete yonelimli secenekleri kisitlamak ya da
engellemek daldir. Amagc, insanlarin her gun yaptiklari etik seleri disinmelerine ve
bunlari  hangi nedenlerle vyaptiklarini anlamalarinardimci olarak onlari
Ozgurlstirmektir.Dezer etginin akilcilik Uzerine kurulu oldiuna ve @itim alanindaki
yoneticilerin herhangi bir durumda vegdikararlarda tutarlilik, sonuclar ve 6nemseme
ilkeleri yonunde ciddi bicimde gundigi olgide dger etgine uygun davranmgi
olacaktir.

- Benim icin ve dgerleri icin kisa ve uzun erimli sonuclar nelerd#@ herhangi
bir olasi edimin yararlari, zararli etkileringriabasar mi?

- Durumda etkisi olan butin gder kendi gecmi eylemleri ve inanclariyla tutarh
davraniyorlar mi? Yani, benzeri dk@a bir durumda uygulamay: isteyecekleri bir etik
ilkeye/ etik ilkelere gore mi hareket ediyorlar? sBaarina kendilerine yapilimasini

isteyeceklerseyi mi yapiyorlar?
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- Insan olarak dgier kisilerin gereksinimlerine yanit veriyorlar mi? Bu dordaki

diger insanlari, kendileri gibi duygulari olarsikeri Gnemsiyorlar mi ?

Yoneticiyi deserler acisindan dou iyi ve gizel sinifina sokan, yonetici
kararlarinin arka planinda yatan bu tarZeteyargilarina yonelik akil yuratmeler

olmalidir.

DEGERLERLE YONETIM VE ORGUTUN KARAR SURECI
ARSINDAK T ILISKi

Bir kurum ve kurulgun varoly nedenlerine uygun amaclar ve hedefler
dogrultusunda kaynaklarin yonlendirilmesini ve &asilan duruma gore Orgut
imkanlarinin seferber edilmesi icin gerekli karara alinmasini, uygulamaya
aktariimasini, sonuglarinin gelendiriimesini sglamak amaci ile orgutse iyaptirm
glcunu, yani yetki ve guciu elinde bulunduran orgderinin sahip oldgu 6rgutsel

degerler ve kiilik degerlerinin 6rgit performansi Uzerindeki etkileri naldkaktir.

Yoneticilerin kiisel deserleriyle, 6rgit performansini derecelendirme aceski

ili ski giinimiz yonetim biliminin agarma konularindandir.

Bu acidan bakilggnda karar sirecinde butinsdve i¢c paydgari ortaya
koyabilecek bir kultirtiin gereklgi goze carpmaktadir. Bir 6rgutteki kultir, yapstem

ve strateji ise yonetici gerlerine goreekillenen davraslar cercevesinde ofmaktadir.

Kisaca yoneticinin deer sistemi kendisine belli bir yonetim tarzi kazaadaktir.

mg—z; This PDF was created using the Sonic PDF Creator.

To remove this watermark, please license this product at www.investintech.com



205

7.2. EK Il. GORUSME FORMU

ARASTIRMANIN AMACI

Arastirmanin temel amaci yoneticilerin kisisel degerlerinin okullarda karar

sirecine etkilerini degerlendirmektir.

Okul yo0neticisinin sahip oldugu dederler, karar verme sirecini ve

uygulanmasini ve de verilen kararin niteligini ne derece etkilemektedir?

Mevcut birokrasi kurallarinda degerlerin islevsellik derecesini ortaya

koymak

Okul: Tarih: Saat(Baslangi¢ ve Bits):
Gorlsmeci:
GIRIS

Merhaba, benim adim Duygu Arzu AKDHRI ve Kazim Karabekiilkogretim
Okulu'nda gérevliyim. Hem de Firat Universitesgitin Bilimleri Anabilim Dali'nda
yuksek lisans grencisiyim. Dgerlerle yonetim ve yonetici @erlerinin karar verme ve
uygulama sirecine etkileri Uzerine g@rana yapmaktayim. Bu konuda okul
mudurlerimizin gorélerinin 6nemli oldgunu diglundyorum. Katkilariniz icirsimdiden

tesekkir ediyorum.

Gorlsmemize gecmeden once, ggmemizin gizli old@gunu ve goérémede
konwulanlar yalnizca benim ve bazi stramacilarin bilecgini belirtmek isterim. Ne
diger Gzretmenler ne de ger yoneticiler kongulanlari higbirsekilde duymayacak ve
okumayacaklardir. Bunun yanindaswana raporunda isimleriniz kesinlikle gegcmeyecek

bunun yerine takma isimler kullanilacak ya da isinnliz sifrelenecektir.

Gorlsmemize bglamadan Once sormak istgoliz soru ya da belirtmek

istediginiz her hangi bir dgiinceniz var mi?
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Konusmalarinizin kaydedilmesi konusunda ne siditlyorsunuz? Gosine

sonunda istemeginiz bazi bilgileri silebiliriz.

Gorismenizin yaklaik bir saat sireggni tahmin ediyorum.izin verirseniz

sorulara bglamak istivorum.

GORUSME FORMU
l. BOLUM: Ki sisel Bilgiler

1. Goreviniz?
2. Hizmet Sureniz?

3. Kac yildir yonetici olarak caltlyorsunuz?
Il. BOLUM: Yonetici De gerlerinin Karar Surecine Etkileri

1. Size gore "dgerler sistemi” nedir? Bir 6rgutin @il olmasinda etkili olan
degerler neler olabilir?
2. Okulunuzun dgerlerinin, @retmenler arasinda yayillmasini ve benimsenmesini

hangi yollarla sglarsiniz?

3. YoOnettginiz insanlara kan uygulams oldugunuz davrary standartlar
var mi1?

(tutarlihk, gtiven, tutum ve 6nem gibi)

4. Orglitlerde § goren ve yoneten davralarl yasalarla belirlenir. Peki, bir
uygulamaya ait mevcut yasalar belirsiz ise ya darbuuyorsa ne olacaktir?

5. Okulda tim konularda karar verebilmek icin mevawiaiar yeterli mi?

6. Okulda bir yonetici acisindan idari gorevlerindéisisai durumlarla kar
karsiya kalabilir. Boyle bir durumda yoneticide bulurenaggereken etik sorumliutu
deserlendirir misiniz?

7. Is gorenlerinizle aranizda yasalar olcls§irtia yazili olamayan bir soztee

olduguna inaniyor musunuz?
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8. "ybnetim kodu" 6rgutin deerlerini, inanclarini ve etik davrgnnormlarini

kapsayan yazili bir beyandir.
Okulunuz i¢in bodyle bir yonetim kodu glurmayi dgunir misiuniz? Nigin?

9. Ogretmenlerinizin  bgarisini;  @rencilerini  vatandgik  gorevlerinin
bilincinde olan iyi
vatandalar olarak yettirme cabasina gore mi, yoksa sinavlardagabh olan

ogrencilerinin sayisina gére mi glerlendirirsiniz?

10. Kendinizi toplumsal dgerlere gilimli bir yonetici olarak tanimlaya bilir
misiniz?

11. Aldiginiz kararlarin sadece kurallara uygun olmasi retedir?

12. Sizce bir yoneticinin ger yonelimleri; durumlarin algilanmasini, problerale

baksacisini ve karar surecini etkiler mi?

13. Deser yonelimli bir karar igin nelere dikkat edeingh ( tutarlilik- sonuglar-

onemseme)

14. Problemi tespit etme, ¢bzim yollari arama venmg stratejisi sureclerinde

yoneticinin etkili 6zellikleri nelerdir?

15. Verilen bir kararda ahlakgi, edimin kendisi olarak mi yoksa amaca gore mi

sekillendirirsiniz?

16. Verdiginiz bir kararda uygulamasamalarinin dgrulugu mu yoksa verilen
kararin dgrulugu mu sizin icin énceliklidir?

17. Yoneticilerin aldgl kararlardan, okulun sorumlu olmasi sizin aginmzdae
gibi etik sorumluluklar gerektirmektedir?

18. Degerlerle yonetim paradigmasi hakkinda neslohilyorsunuz? Mevcut
yonetin anlawina alternatif olarak gérir misiniz? Neden?

19. Okulla ilgili daha ¢ok hangi konularda karar veenkdeerlerinizin 6n plana
ciktigini distintyorsunuz?

20. Okulunuzda bireysel kararlarda mi1 yoksa ortak karda mi dgerler 6n
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planda goruntuyor?
21. Yonetici degerlerinin karar surecine etkileri konusunda yukakidsorulara

eklemek istediiniz noktalar neler olabilir?
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7.3. EK lll. GORU SME DOKUM DOSYALARI

OKUL: ILKO GRETIM OKULU

Tarih: 14 Aralik 2006

Saat( Balangic¢ ve Bits): 14:48- 15:20
Goreviniz: Mudur

Hizmet sureniz: 10

Kagc yildir yonetici olarak calisiyorsunuz: 7

Sistem dediimiz olay daha gegikapsamli. Dar kapsamda ‘ghler” diyoruz.
Bu deserler okulun kaltirind okiuran en temel etkenlerdir. Yonetici bir modeldir.
Bunlar etik ve ahlaki dgerler. Bir yoneticide bulunmasi gerekengeder; Vizyon
sahibi olma, misyon sahibi olmagr@nen okul modelini okiuracak kapasiteye sahip
olma. Yeniliklere acik olma, karar verme surecimgt@are etme. Gogilalma- katilim.
Anket gibi yontemlerle si goreni dgerlendirme. Orgutsel gerler ise, vizyonu ve

misyonudur.

1- Benim her zaman savunglum; siz neyi dglindrseniz onu gorursuniz
fikridir. Aklinizda araba almak varsa caddeye @lktizda arabalarin markalarina dikkat
eder, markalar gorursuntzgieEmi dustinen bir ksi her yerde gitimle ilgili seyleri
gorur. Calganiniz, veliniz, grenciniz hep onlar gorirstuntz. Birinci dncelik iaktda
kendi kiniz olmahdir. Bu dgerleri nasil yayagamiza gelince; yonetici ggsime
uyumlu olmaldir. Bunu baran yonetici, en 6nde olandir. Sizi taniyan insgnsiz
desisimi baglattiginiz andan itibaren, sizden etkilenirler. Suyaaatitag halkalar gibi.
Siz @retmeninizi etkilersiniz, dyle de devam eder. gall karar sirecine katmali
onlara dger vermelidir. Cengiz Han, koca imparat@iukurarken, bunu istare ile
basarmstir.

2- Var, Birincisi @retmenlerimin batind ile dik sesle kongurum.
Diyaloglarimda her zaman onlarin 6ncelikle birégimen oldgunu dunerek, insan
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ili skileri icinde mahiyetimde cajan bir insan olarak ¢géd de benim statimde bir insan
olduklarini dgunudrek davranirim. Karar sirecine kataragedeverdgimi gosteririm.
Onlarada saygida kusur etmem.

3- Eger her hangi bir konuda hukuki bir ghok varsa, mevcut kurallar
yetersizse; gercek manada bir okul kiltori varsars&endilginden gelir. Herseyi
yaziya dokmek kurallar koymak giivensiz bir ortamstlrur. Bir olay kagisinda farkli
kisilerle konwulur, farkh fikirler ¢cikar ama mevcut kultir iciedortak nokta bulunur.
Cevrenizdeki insanlara korku vermaseniz ¢ozumler kendginden gelsir. En dnemli
etken okul kaltaradar.

4- Mevcut kurallarin yeterliiinden ziyade cok sari hiyerasi, var. Bizde
sadece milli gitim olarak deil, her birimde mevzuat kirliii var. Dunyanin higbir
yerinde yonetme yonergesi yoktur. Bu idarecilerevegii duyulmadiini gosterir.
maddrlerin  sorumlulgu ¢cok ama yetkisi yok. Ben personelime bir ginlign i
veremiyorum. Muddrler buytk bir hizmet icigiimden gecirilmeli ve denetim
mekanizmasini ellerinde tutmalidirlar. Derse ginyoama bunun ¢ok da bir anlami
yok.

5- Belirli degerler vardir.insanlara hggorulii davranma, ayrim yapmama,
deser verme, saygl duyma, ilgin, sgsukkanh olma. Bunlar bilinerseyler, onlari
calisan olarak gérme, menfaatshilerine girmeme. Benim inangim birinci derece
deger seffaf olmaktir. Butlin yuritmeden personel habexabilmeli gerekigi zaman
mudir hesap verebilmelidir. Kapilari kapatip heekesvi boncuk veremezsiniz.

6- Evet, tabiki. Her toplumun yazili olmayan kurallarardir. Sokakta
pijamayla gezemezsiniz. Bunun yazili bir kurall tgokama uygulanir. Bizimde
kurallarimiz vardir. Yonetmelikte yoneticiye saygl denir ama ceketin t¢ ginesini
ilikle denmez. Yine yoneticiye saygili ol denir ampéksek sesle kogma yazmaz.
Tabiki yazili olmayan kurallarimiz vardir.

7- Muhakkak dgundrim. Benim yoneticilik babinda goglim en buyuk
eksiklik sistemsizlik. Sorunlar gunu birlik tedl@rle ¢ozuluyor. Basit bir drnek verecek
olursak, muslgunuz bozuldgu anda akliniza tesisat¢i geliyor, ariyorsunuzpgimska
yerden musluk ba aliyorsunuz. Bu bizim bir musiu tamir etmede bile hazirliksiz
oldugumuzu gdsterir. Okullarda bir sistem dahilinde butglsa her sosyal olay
sistematik olarak ¢ozulir. Ben bazen kavram kgagiayaiyorum. Ben mudir mayum,
insaatci miyim yoksa boyact miyim? Son zamanlardasnifudurd, nufus kayigleri
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takibini bile bize birakti. Ben nifus mudari mayurm@ isi niye yapayim? Sosyal
dayangmanin glerini biz yapiyoruz. Okul mudarinin asli ve tekrgy egitim ve
egitim yonetimi olmali ben zamanimi sosyal sorunlatigketmemeliyim.sistem
hazircilik babinda hgeyi okullara yukltyor.gitim kalitesinin artmasi icin bgart

8- Tavuk yumurta- yumurta tavuk misali. Bu sistem duavattikce, ben
odgretmenimi, @renciye “niye toplumumuzun derlerini &retmedin” diyemem. Veli
bize @renci “dsarida niye tekme atiyor” diye sormuyor. COzulenussm soruyor.
Sinavlari kazanan gdenciyi soruyor. Ben sicil raporlarini doldururkedeserlere,
milletimizin dezerlerini veren kjiiye énem veririm. Bilgi @renilir ama dgerler bu
yaslarda olgur. sinav kaygisindan 6nce Yere tukidrmeyen, Ulkedayrgini ve
milletini seven nesil yegtirmeye calgan @retmenime saygl duyar veg@tmenimi
desteklerimgimdi bilgiye aninda bir¢ok yolla uabiliyorsunuz

- Fazlasiyla. Birakin g@limli olmayr c¢ok hassasim. Orgm maddi
konularda veliye ve @enciye yuk getirecek kararlar almak zorunda kafdda cok
huzursuz oluyorum.

10- Yetmiyor. Kural dnemli tabi. Kurallar insanlar Yeyatlari icindir ama
oncelikle bunun benimsenmesi gerekir. Riza gerekir.

11- Bunlardan ©6nce yoneticinin caa sartlarindan, ekonomiksartlari
konusmamiz gerekir. Ben karar verirken aklimda binbntit{problem olmazsa ghkli
karar verebilirim. Sorunlarin ve ¢ézumlerin gififale gelmesi de bundandir. Sorunlarin
kayna tespit etmeliyiz Siz pazardan iki kilo domatesnak icin 10 tane saticl
gezerken, gele@amizi yetistiren &gretmenleri segmgansimiz yoksa. Bu dizelmedikce
bu argtirmalarin ¢6zim olag@ni sanmiyorum. Osmanli’'da dgnmeler belli kurallar,
kaideler kapsaminda belirlenirglimcileri segme sistemi ggsmeli.

12-  Oncelikle cevresartlarina dikkat ederim. Miusliuman mahallesinde
salyangoz satmam. Cevre neyi istiyor, neye karatyoe hangisartlar uygun, buna
Ogretmen @renci , veli profilini de katarak karar veririm.

13- Hizli karar verme, verdi kararlari uygulama, kendisi tutarli olma,alt
kademelere iletimini hizlandirma, ben okulumda soplesaj sistemi okturdum. Brag
ogretmeni bir karart @renmek icin 1 hafta beklemiyor. Kararin geri domiitt

deserlendirme.
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14-  Onemli olan verilen kararin @oulugudur. Uygulamanin yargh g
dizeltilebilir. Ama yank kararin d@ru uygulanmasi sonucun yanliolmasini
engellemez.

15-  Bir okul ismi sdylenince ilk akla gelen o okulun diiftinin ismidir.
Dolayisiyla okul muadiart bugarhgl hissettgi zaman karar verme esnasinda sadece
bireysel olmamasi gerektni anlayarak inceleme ile karar vermelidir.

16- Simdi degerlerle yonetim birbirinin ayrilmaz parcasi guzegerleriniz
varsa bgariniz o derece artacaktir. gleriniz korku Uzerine, dikta Uzerine ise
yonetim baariniz dger. Deserler d@gru tespit edilirse uygulanirsa guizel olur. Osmanli
adaleti ile uzun dmur sUrngtiir.

17- Daha ziyade ortak kararlardagéeler 6n planda, ortak kararlarin riza
Uzerinde icerik olarak ortak olmasi demek, bunutakodeerlere dayanmasina ga
oluyor. Ortaklik dgerler tzerine kurulunca daha genel gecer bir $@raniyor.

18- Ben, genelde yonetim bazinda okulun maddi problende kendi
bireysel dgerlerimin 6n planda oldiunu goriyorum. Ben bu konuda hassas bir
insanim. @rencilerden maddi taleplerde bulunmak beni Gizig@kulumun her kurgu
benim icin dnemli.

19- Yoneticilerimizin en blyuk eksiki, calsanlarini karar slrecine
katmamalaridir. Katilimci karar sonucada ile ulair.

20-  Siz karari vermeden 6nce personele bildirmelisieibunu targmalarini
sgglamalisiniz. Ben her pazartesi yardimcilarimla @opl yapar, birlikte kararlar

alinmasini sglarim.
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OKUL 1lkogretim OKULU

Tarih: 6 Aralik 2006

Saat( Bglangic¢ ve Bits): 16:27- 15:00
GoOreviniz: Mudur

Hizmet sureniz: 13

Kagc yildir yonetici olarak calisiyorsunuz: 7

1- Deger ve dgerler sistemi nedir. Okul gerlerimi? Bireysel dgerler
mi?ben genelde toplumun 6rf, adet, geleneklermliigturdugu ahlaki 6l¢ttler algilanir,
toplumun  dgerlerini benimseme.  Toplumun  gkxlerini bir  okulda
uygulayabiliyorsaniz birliktelik olur. Toplumda vaolan dgerlerdir. Hggori
degerlerini uygulayabiliyorsaniz, toplumda var olangeder okulda da olmalidir.
Ahlaki degerler okulda da toplumda da vardir. Yalan soylemerniaki bir dgerdir.
Durustlik ahlaki dgerdir. Hem toplumda hem okulda. Okulungdderi ile toplumun
degerleri biri biri ile catgmaz. Var olan toplumun semboll olangdderi vardir.
Durustlik ahlaki bir dgerdir, okulda da vardir. Buttnluk gosterir

2- Okulun kendi sartlari icinde butin calanlarin ortak dgerlerde
bulusturulmasiyla. Burada okulda gorevsel olarakgigen deerler vardir. Okulun
misyonunun icerdji degerler vardir. vizyonunun icergii degerler vardir. Bunlar da
toplum deerlerinden aygmasa da gorevsel olangler vardir. Bunu okul elemanlari
ve veliler de benimsemelidiinformel toplantilar, sohbetler, yemekler. Ama hizle
buylk okullardayiz. Bu tir etkinlikleri dizenlemektorluk ¢ekiyoruz. Dgrusu, bizim
gibi okullarda sglikli bir 6rgut kalttrt de olgturmak guc¢ oluyor. Ama elimizden gelen
gayreti birlikte beraberlik icinde olarak gosteniym.en azindan ben, yonetici olarak i
gorenlerimin profilini cikarmaya calyorum. Ve de herkes icin en gecerli yontem
iletisimdir.

3- En 6nemlisi objektiflik, adalet. Adaletin olmadiyerde gitim adil ve

basarili dezildir. Batin toplum dizeninin huzurunun ve deam@in anlami adalettir.siz
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adaletli olursaniz gerisi kendilnden gelir. Benim icin herkessie degildir. Esit
davranglari hak etmez. Ama herkes hak gtti almalidir diye dgindyorum. Gergci
ceza bazin da g#. Olumsuz bir durum varsa ‘aman cezay! hak egimem. Uyaririm.
Rehberlik ederim. Yardimci olurum.

4- Bence en gtizel toplumun kendisi ortaya c¢ikanmiHukuk kurallari ve
orf adet gelenek gorenek olan normatif kurallardwarNormatif kurallari he gori ile
uygulamak gerekir. Yani zamana ve mekana gore bailkoda uygulanmalidir.

5- Turkiye de yaptirim kurallari dar geliyor. Bir ydretye daha ¢ok yetki
verilmelidir. Yonetici esnek olmali kendi inisiy@ti kullanmaldir. Yonetim glerinde
daha 6zerk olmalidir. Yerel ve yapisal konulardgiingiz olmalidir. yonetici durumu
kendince dgerlendirmelidir. Kanunlar yeterli g¢d. Egitimde kesin ¢izgiler kullanmak
daha ¢ok sorun ofturur.

6- Cesaret en onemlisiinsiyatif kullaniyorsa, cesur olmaldir kararinin
sonuna kadar gitmelidir. Verilen kararin arkasiddamalidir. Sorumlulgu da tzerine
almalidir. Kanunlar cercevesi iginde yoneticilik Il&k yapilir. Nerede durulmasi
gerektgini  yonetici bilmeli. toplumun veya okulun kendi ghleri dgina
ctkmadan.mglaklik yorumla giderilir.kanunu bozmamak bir sorwaktur. Okulun
degerlerine zarar vermemeli

7- Inanmak isterdim, aslinda. bunda tereddiitlerim Vapacainiz yorum
subjektif olur.Sunu demek istiyorum. Toplumun kendine gére yadrhayan kurallari
tabiki vardir. Ama benim c¢alnlarimla 6zelde var mi, bu konuda teredditlerim va

8- Elbetteki, etik dgerler sistemi icinde yonetim kodunun olmasi guzel
olabilir mi,.ama bgari getirirmi tartgilir. Kagit tzerinde yazilan hegey baar ile
uygulanamaz. Dgru olur mu? belli dgl 6nemli olan payl@am. Herkes bu kodu
paylasmiyorsa sadece kural oluimformel yapi daha Barili olur. Onemli olan arazi
calismasidir.

9- Milli e gitim temel hedefi iyi bir vatandgayetistirmek. Egitim oncelikli
olmali toplumda gitim ve Ggretim tamamen kagtirilmis. Okullarimizda da bu
karistirilmistir. En 6nemli sorun adam olma tabiri var ya o.dotgide ¢ca&imiz dizeni
icin gerekli. Benim icin 6nemli olan personelimiartkonuda elinden geleni yapmasi.

10- Toplumsal dgerlere sahibim ama bunlar da taittnaz deil.toplumsal

deserlere evet. Ama @mizla caftglyorsa Uzerinde diintlmesi gerekir. Ama
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hassasiyetlere ger vermeli ama gelegim kendi olygturdusu cikarimlar targmaliyiz.
hele ki bir giti kurumu gelenekci olmamalidir. Gelefi@lmalidir.

11- Sadece karar alginizi zannedersiniz. Sadece kurala dayali olungarba
olmaz.karar uygularsiniz da ama verimli olur mu® ibtisna olsa da genel olarak
verimli yani etkili ve surekli olmaz.getirisi olmaz

12- Derinden etkiler. Sizin kafanizda belirli girleriniz varsa sayginiz
heseyde dgerler vardir. Sizi buraya getiren gilerdir. insan sadece bir beden
degildir. Bir vicudu insan yapan Ozellik. iigidir. Bu Kkisilikte yasam surecide
toplumlasekillenir. Yani beni ben yapan benimgelerimdir. Benim verdiim kararlar,
dogrularim ve yanklarim, ilkelerim benden yani gerlerimden kaynaklanir.

13- Degerlerde paylgm olmak zorunda. Payen olmazsa bgn
olmaz.Alinan kararlar ortak olmal, tutarli olmaliygulanabilir olmali yani gercekgi
olmali, en 6nemlisi kimsenin ¢ii gine zarar vermemeli. Zerlerin paylaimi énemli,
ortak dgerlerin olmasi gerekir

14-  Siralarsak; demin deglm gibi yoOnetici kararin arkasinda olmalidir.
Calsanlarini motive etmelidir. Planlama yapmali, gerbndt alarak kararn
deserlendirme olan&na sahip olmali, kararin arkasinda durmali. Binetici verdgi
kararlarda tutarli olmali. Tutarhlik da okulun kbnicinde bir dger olur diye
dUstndyorum.

15- Herhalde amaclarda ahlakilik 6nemlidir. Diyorum, arbu ahlakilik
amac ve uygulamada glgmez diye dglinidyorum. Ama ikisi de 6nemlidir. Birbiri ile
baglantilidir. Bunlar grift kavramlar. “Ben iyi niyatile kotulik yaptim” man@ olmaz.
Duzeni bozar. Ama sureci gigtirmek daha kolaydir. Yeter ki karariniz ya da amexc
ahlaki olsun.

16- Kararin d@rulugu 6nemli. Mesela; uygulama esnasinda kargruldse
kontrol surekli olmalidir. Uygulamada dizeltme yabpilir. Ama kararinda dgrulugu
veya yanlligl da ortaya cikar ve tagthr. Sorular agik uclu meramimizi tam olarak
anlatamayabilirimSimdi dogru karar, ahlaki amag ayni anlami igeriyor. Yam llesru
karari sirf kurallara uydiu icin dagiru goérmiyorum. Dgru karar ahlakilgi de
barindirir. yani ayngeyi tekrar edebilirim. Dgru karar vermek énemli.

17-  Temsil etme durumu var. Dikkatli olunmalidir. Okaltemsil noktasinda

imaj hepimizi etkiler. Yonetici bu temsil sorumlgunu Utzerinde tamalidir. Terazisi
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cok hassas olmalidir. Ama insanlarin terazisi deeggi, herkesin mihenk ¢gaayni
olmuyor. Onun icin kararlari ortak almak dahglgd bir temsil olusturur.

18-  Burokratik yonetim hi¢ birseye alternatif olamaz manevi gkleri 6n
planda tutmak bgari getirir. Ast-Ust ikkisi, kanunlara dayanan gug, kanunlara dayali
oduller ve cezalar, ne yoneticiyi ne de kurumu letkilar. Kanun yodnetmelik
cercevesinde yonetimi uyguluyoruz. Kararlarimi skesmn klasik yontemle hareket
ediyoruz Elbise dar geliyor ama yapacaksey yok.

19- Degerlerimizi ikili ili skilerde daha rahat ortaya koyabiliyoruz. Ama bizi
olusturan dg&erlerimiz her kararda da istesek de istemesek déigoikili ili ski derken
informel hayattaki ikili ilskileri kastediyorum.

20- Elbette ki ortak dgerlerde. Ortakliklar, kanunlarla olmuyor. Kuralkarl
da olmuyor. Riza ve fikirlerle oluyor. Ortak kamgittir ortak deser.

21- Degerlerin tespiti noktasinda, gerleri olclp bicecek terazi var mi?
Evrensel dgerler ise bunu tagmaya gerek yok. Bir ¢ama olyturmaz. Dgerler
benimsenngise her grup, her inan¢ bunu kabul ediyorsa bunumiabzellikle
ciziyorum. Baari getirir.
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Rehberlik
Adil olma
Inisiyatif
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