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OZET

Bu arastirmanin amaci, istanbul ili sinirlart iginde faaliyet gosteren 6zel ilkdgretim
okullarinda modern yonetim yaklagimlarinin uygulanip uygulanmadiginin, uygulaniyorsa ne
derecede uygulandiginin belirlenmesidir. Bunun i¢in de modern yonetim teorilerin
uygulamadaki en belirgin taraflarindan olan 6gretmen ve yonetici goriislerine bagvurulmustur.
Modern yonetim anlayisinin kendi okullarinda, liderlik stilleri, iletisim, motive etme, degisimi
yonetme, yetki verme, karar verme ve zaman yonetimi boyutlarinda ne derecede var
oldugunun o6l¢iilmesine dair sorulan sorularla 6gretmen ve yonetici algilari degerlendirilmeye
calisilmistir. Buna ek olarak, 6zel ilkogretim okullarinin idareciye tanidig1 inisiyatif kullanma

yetkisinin yonetim yaklagimina etkisi de incelenmisgtir.

Arastirmanin  orneklemini ise Istanbul’daki ilcelerden oranli kiime orneklemesi
yaparak belirlenen, Sultanbeyli, Uskiidar, Bagcilar ve Bahgelievler ilgelerindeki, arastirmaya
katilmayr kabul eden, 6zel ilkdgretim okullarinda calisan, yoneticiler ve Ogretmenler
olusturmaktadir. Arastirmanin gegerliliginin ve giivenirliginin artirilmas: igin Istanbul’un
tamaminin soysa ekonomik diizeyini yansitabilecek il¢eler ve okullar arastirmaya alan teskil
etmistir. Okullara gonderilen toplam 300 anketin 225 tanesi degerlendirmeye alinmistir. Veri
toplama yontemi olarak Cetin ve digerleri (2004: 10) tarafindan gelistirilmis olan bir anket
kullanilmigtir. 52 maddeden olusan anket sorulari optik forma 6nlii arkali dizilmistir. Anketin

giivenirliligi ve gecerliligi vardir.

SPSS programi kullanilarak yapilan analizler sonucunda elde edilen bazi bulgular
sunlardir. Orneklem grubunu olusturan dgretmenlerin 135’1 (%60,0) kadm, 90’1 (%40)
erkektir. Yine ankete katilan ydnetici ve Ogretmenlerin 2’si (%0,9) lise diizeyinde, 22’si
(%9,8) on lisans diizeyinde, 167’si (%74,2) lisans diizeyinde, 31’1 (%13,8) yiiksek lisans
diizeyinde, 3’ii de (%1,3) doktora diizeyinde egitim aldiklarini ifade etmislerdir. Orneklemi
olusturan Ogretmen ve yoneticilerin %60 ‘a yakiminin okullarinda ilk 5 senelerini
doldurmadiklar1 goriilmiistiir. En olumlunun 1 ile ifade edildigi Besli Likert tipinde hazirlanan
anket sorular1 deneklerin, ilkdgretim okullarinda ki yoneticilerin modern yonetim
yaklagimlaria katilma derecelerini ortalamada 2,16 ile degerlendirmislerdir. Yani bir bagka
deyisle bu arastirmaya ayna tutacak olursak 5 iizerinden 3,84 ile 6zel okul yoneticilerinin

modern yonetim yaklagimlarinin derecesi yansitilmastir.

Anahtar Kelimeler: Modern Yonetim Yaklasimi, Yonetim, Okul Yonetimi, Ozel
Okul.



ABSTRACT

The purpose of this research is to determine whether the private primary schools,
within the city limits of Istanbul, work according to the modern management principles; if
that is the case, in which degree they practice the principles. For this aim, we take views of
teachers and school managers, who are the basic partners of modern management approaches
in practice. They give their opinion about if modern management approaches in their school
are applied according to the directions: Concerning leadership, communication stile,
motivation, leading change, responsibility, making decision and time management. In
addition to this, the initiative rights which the school managers have, is also examined in
terms of its effect on to the modern management approach.

The sample size of this study is limited to four districts in Istanbul: Bahgelievler,
Uskiidar, Sultanbeyli and Bagcilar. Teachers and school managers of private primary schools
in these areas are questioned accordingly. In order to increase the validity and reliability
of the study, samples were taken in sufficient numbers from schools and areas which
reflect the general socio-economic situation of the whole Istanbul. 225 of 300 surveys which
were sent to schools took in to consideration. Data collecting procedure was issued according
to a survey developed by Cetin and others (2004:10).

The survey has reliability and validity. Data were analyzed through SPSS program and
some of the findings of the study are as follows: Teachers were women 60 % and men 40 %.
Of the teachers and principals of schools, 2 % have degree of high school, 9,8% completed
two more year education after high school, 74, 2 % have degree of university, 31 % have an
M.A. and 1,3 % have a Ph. D. in education. 60 % teachers and principals of schools didn’t
completed five years in their schools. Survey questions were prepared in Likert System_with
five point range, in_which 1 reflected the most positive. As a result, the degree of participation
of the primary school managers in modern management approaches is found 2,16 from the
range of 5. Clearly, this survey reflected that from the range of 5, the private school managers
have the idea of modern management approaches with the point 3,84.

Key Words: Modern Management Principles, Management, Management of The

School, Private School.
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BOLUM 1
GIRIS

Milli Egitim Teskilat1 3797 sayili Milli Egitim Bakanlig1 Teskilat Kanunu ve 222
sayill [lkdgretim Egitim Kanunu ile 1739 sayih Milli Egitim Temel Kanununda ki
degisikliklere gore okullar; okul 6ncesi, ilkogretim, ortadgretim ve yiliksek 6gretim olarak
simiflandirilir. Biitiin bu kurumlarin 6rgilit yapilarma bakildiginda sistem yaklagiminin

uygulanmasi nedeniyle klasik yonetim anlayiginin oldugu goriinen bir gercektir (Basaran,

1996: 16).

Sadece okul ve 0gretmen sayisini artirmakla, okullagma oranmi yiikseltmekle egitim
sorununun ¢oziilmesi oldukg¢a giictiir. Bununla birlikte modern yonetim yaklasimi ve
anlayisinin  okullarda uygulanmasi da son derece Onemlidir. Bir¢ok otorite, okul
yoneticilerinin oncelikli olarak 6gretmenligi bilmesi ve yapmasi gerektigini 6ne siirmektedir.
Benzer diislincelere sahip Lezotte’ye gore de okul ydneticisi, zamanin ¢ogunu Ogretime
ayirmalidir (Balci, 1995: 25). Okul yoneticisi, egitim ve 6gretimin ger¢eklesmesi i¢in mevcut
imkanlar1 ve programlara yetinmemeli, okulda sunulan egitim ve 6gretim firsatlarini stirekli
olarak gelistirmeye calismalidir (Erdogan, 2000: 97). Ciinkii okulda etkili bir sekilde egitim
ve Ogretimin gerceklestirilmesinde okul yoneticisinin rehberligi ve liderligi 6nemli bir

etkendir.

Bir orgiit i¢inde ¢aliganlar ve yoneticiler inisiyatif kullanamaz durumda iseler, onlarin
bilgi birikimi, deneyim ve yeteneklerini kullanarak iiretken olmalar1 beklenemez. Calisanlar
tiretken olamayan, aksine robotlasmis gorev insanlari haline gelen bir teskilatin, is alaninda
verim artirmasi ve kalite yiikseltmesi de miimkiin degildir.

Toplumun gelisip ilerlemesi i¢in egitimde verim ve kalitenin yiikseltilmesinin dnemi
inkar edilemez. Zira egitim, ¢ok ciddi ekonomik ve kiiltiirel sonuglari ile bir “sosyal yatirim”
oldugu kadar ayni zamanda bir ekonomik yatirim olarak goriilmektedir (Binbasioglu 1983:
41). Oyleyse once egitim orgiitiindeki 6zellikle okuldaki calisanlara saygi duyan, onlari
iiretken kilacak inisiyatif kullanmaya izin veren bir yapilanmaya gidilmelidir.

Ideal bigimde hazirlanan egitimin hedef ve ilkeleri, bunlar1 gerceklestirecek dgretim
programlart her zaman egitimi iyilestirmeye yetmiyor. Gelistirilen 6gretim yodntem ve
teknikleri de tek basina belirlenen hedeflere yonelik yiliksek verim ve kaliteye ulagsmay1
saglayamiyor. Biitiin isletmelerde oldugu gibi bir egitim organizasyonunda da insan emegi,

insan becerisi ve bunlarin miisterekleri ile iligkileri belirleyici unsurdur. Bu unsurun mevcut



oldugu her yerde de bir yonetim olay1 var demektir. Dolayisiyla egitimin kalitesine etki eden
diger unsurlar kadar belki onlardan da fazla bir etken de egitim yonetimidir. Egitimin
karmagik yapisi i¢cinde ulusal hedefleri, egitim ilkelerini, modern O6gretim ydntem ve
tekniklerini ihmal etmeden egitim yOnetiminde yeni arayislara ihtiya¢ vardir (Cebeci, 2008:
8).

Farkl1 yonetici tiplerinden “Klasik YOnetici” emir veren, itaat isteyen, otoriter olan
yoneticilerdir. Bu yoneticiler statiikocu olmakla birlikte bozulan dengelerin eskisi gibi
kurulmasina gayret ederler (Acikalin, 1998: 38). Bu yonetici tipine alternatif olan “Modern
Yonetici” tipinde ise akla, katilima onem veren, sadece konulmus degerleri izleyen degil
yenilerini de yaratan, esnek olan, insan iligkilerine 6nem veren yoneticiler akla gelmektedir.
Modern yoneticinin basarilt olmasi otoriter olmaktan daha c¢ok etkili, verimli yonetmeye ve
saygin olmaya dayalidir. Modern ydneticiler bozulan dengeleri yeni durumlara gore, farkl bir

noktada kurmaya calisirlar (Agikalin, 1998: 35).

Arastirmamizi dolayl yoldan konu olabilecek fakat gilincel olmasi bakimindan énem
tastyan TKY’deki “insan odakli yonetim” anlayis1 egitim kurumlarmin isleyisine iliskin
birgok mesaj vermektedir. Orgiitsel faaliyette dne ¢ikan ve orgiitiin performansinin en dnemli
unsuru olan yonetim yapilanmast konusunda ortaya ¢ikan tecriibeler miisterek
kullanilabilecek degerlerdir. Egitimin verim ve kalite sorunlart konusunda bir ¢ikis yolu
aranirken mal iireten Orgiitlerde basarisi kanitlanmig Toplam Kalite Yonetimi tecriibesinden
yararlanma imkaninin var olup olmadigi, varsa ne dlgiide ve ne kiymette var oldugu agikliga

kavusturulmasi gereken arastirmamizin islevsel 6neme sahip hususlaridir.

Insan iizerinde ¢alisan egitim kurumlarmin tiimiiyle insanlardan olusan bir ekiple hem
Ogrencilerine hem de 6gretmenine insan olarak biliylik dnem vermesi okulun basarist igin
kaciilmazdir. Okulu, 6grenci ve Ogretmeniyle herkes i¢in caligilabilir bir mekan haline
getirmek ve herkesin orada bulunmaktan mutluluk duyacagi bir hava yaratmak okul

yoneticisin gorevidir (Ozden, 2001: 170).

Okullarda cagdas yonetim anlayis1 ile egitim yoneticisinin liderlik rolii agirlik
kazanmistir. Egitim yOnetiminde liderlik, once problemleri cesaretle karsilamak ve onlari

cozecek bazi yeteneklere sahip olmay1 gerektirir (Kaya, 1999: 139).

Lider olarak okul yoneticisinin vazifesi sadece yasal yani resmi isleri yapmak

olmamalidir. Yonetici, sadece konusulmus degerleri izleyen degil, yenilerini de yaratan bu



yolla okulunun canli kalmasini saglayan bir kisi olmalidir. Okul yoneticisi formal ve informal
liderligi bir arada toplayabilmelidir. Yonetici hem gorev ve sorumluluklarini yerine getirmeli
hem de okulunu kendi inisiyatifi ve yetenegini kullanarak canli ve dinamik tutmaya

calismalidir (Bursalioglu, 1998: 15-40).

Etkili bir okulda yoOnetici zamaninin c¢ogunu smiflarda, 6gretim ortamlarinm
hazirlamakla gecirmek durumundadir. Etkili bir yonetici okuldaki tiim etkinliklerini 6gretimin
gelistirilmesine doniik olarak gerceklestirir. Yonetici bir 6gretim lideri olarak 6gretmen ve
ogrencilerinden beklentilerini agik¢a ortaya koyacak ve bunlari onlara ulastiracaktir. Okul
yoneticisinin dgretmenlerle etkilesime girmesi okul iklimini gelistirdigi gibi 6gretmenlerin
yeterlik duygularini da olumlu yonde etkilemektedir (Balc1,1995: 159).

Calisanlar ayn1 hedefe kilitlenmelidirler. Okullarin amaglarin1 gergeklestirmeleri
ogretmenlerin bu dogrultuda ¢alismalarin1 saglamakla miimkiin olabilir. Ogretmenleri basar1
ya da basarisizliga yonelten en onemli etkenin okul yoneticisi oldugu, gelismis tlkelerde

yapilan aragtirma bulgularina gore belirlenmistir (Alig, 1997: 16).

Alaninda ilkleri teskil eden bu titiz calismanin eksiklikleriyle birlikte bircok faydalara

onciiliik edecegi umulmaktadir.



1.1. YONETIM VE YONETIM YAKLASIMLARI

1.1.1. Yonetimin Tanimi, Amaci ve Kapsam

Eski bir sanat ve yeni bir bilim dali olarak nitelenen yonetim ile ilgili kavramlar ve
tanimlar heniliz tam bir netlige kavusmamustir. YoOnetim siireci felsefesini ifade eden
“yaklasim” kelimesinin de egitim bilimciler tarafindan “kuram, teori, anlayis” gibi benzer
manalara gelen sozciiklerle ifade edildigi goriilmektedir. Bunlarla birlikte geleneksel anlamda,
genel kabul gérmiis baz1 yonetim tanimlar1 yapilabilir. Yonetim basta insan olmak tizere, tim
orgiitsel kaynaklarin, orgiitsel amaglar dogrultusunda is birligi ve uyum icerisinde ¢alistirilma
becerisidir (Eren, 1993: 4).

Yonetim ancak birden fazla kisinin varlig1 ile ortaya ¢ikan ve bu yonii ile ekonomik
faaliyetten ayrilan, beseri bir faaliyettir (Kogel, 1989: 4). Buna gore yoOnetim, baskalar
vasitasiyla amaglara ulagsma veya baskalarina is gordiirme becerisidir (Drucker, 1994: 232).
Insancil anlamda ydnetimin tanimi ise; insanin, insani amaclar igin, insan tarafindan, insanca
yonlendirilmesidir (Tikici ve Deniz, 1993: i). Yonetim amaglara yonelmis insansal ve psiko-
sosyal bir siiregtir (Tosun, 1992: 161).

Bir eylem olarak yonetim, en kiicliglinden (aile, isletme gibi), en biiyiigiine (devlet,
uluslar arasi orgiitler gibi) kadar tim orgiitlerde gegerli ve gerekli bir islevdir. Yonetim,
orgiitlerin amaglarina etkin ve verimli ulagabilmeleri bakimindan zorunlu bir islevdir (Tortop
ve digerleri, 1993: 20). Yani yonetim, orgiitler i¢in hayati bir 6neme sahiptir. Bir toplumun
orgiitlerindeki yonetim anlayis1 ve uygulamalart ile o toplumun kalkinmislhik diizeyi arasinda
dogrusal bir iliski oldugunu sdylemek miimkiindiir. Yonetim kalitesi tiim toplumu etkiler.

Yonetimin temel amacini da Geng soyle ifade etmistir; kaynaklarin koordinasyonu
yoluyla, orgiitsel amacglarin etkin bir sekilde gerceklesmesini saglamaktir. Ayrica Orgiitiin
insan kaynaginin performansini artirarak, hem Orgiitsel performansa katkisinin, hem de
orgiitten elde edecegi yararlarin ve ¢ikarlarin artirnlmasim1 saglamak da ydnetimin
amaglarindan birisidir. Yonetimin diger bir amaci ise, analitik, teknik, beseri ve kavramsal
beceri gerektiren Orgiitsel faaliyetleri yerine getirmektir. Buna gore analitik beceri, mevcut
durumu saglikli degerlendirme ve bundan sonu¢ c¢ikarma becerisidir. Teknik beceri,
yOneticinin is yapabilme becerisidir. Beseri beceri, insanlar1 baris i¢inde bir arada tutma ve
onlar1 orglitsel amagclarla biitiinlestirme ve kavramsal beceri ise yoneticinin orgiitiin tamamini
bir biitiin olarak gorebilme becerisidir (Geng, 2007: 40).

Yonetimin kapsami i¢inde yer alan Egitim Yonetimi ve Okul Yo6netimi kavramlarini
da kisaca tanimlarsak Egitim YOnetimi; egitim sistemini mevcut kaynaklart en etkili bir

sekilde kullanarak, onceden belirlenen temel amaglara ulasabilmek i¢in yapilan etkinliklerdir.



Bagka bir ifade ile Egitim YoOnetimi, egitim Orgiitlerini saptanan amaglara ulastirmak {izere
insan ve madde kaynaklarini saglayip etkili bir bigcimde kullanarak belirlenen politikalar1 ve
alman kararlar1 uygulamaktir (Kaya, 1996: 37). Basarana gore ise de Egitim YOnetimi,
toplumun egitim gereksinmesini karsilamak iizere kurulan egitim 6rgiitiinii 6nceden belirlenen
amaglarimi gergeklestirmek icin etkili bir sekilde isletme, gelistirme ve yenilestirme siirecidir
(Basaran, 1993, Akt: Erdogan, 2006:133).

Egitim ile ilgilenen bilim adamlart Okul Yonetimi'nin tarifini de,  Egitim
Yonetimi’nin sinirh bir alana, yani okula uygulanmasidir, diye yapmislardir. Baska bir ifade
ile Okul Yonetimi, Egitim Yonetimi’nin bir alt uygulama alanidir (Bursalioglu, 1994,Akt:
Erdogan, 2006:135). Okul yonetiminin egitim yonetiminden bazi farkliliklar1 ve ayrintilar
vardir: Egitim YOnetimi sistem ile ilgilenirken Okul Yonetimi okul diizeyinde yogunlasan
sorunlar ile ilgilenir. Yani Egitim yonetimi egitime makro diizeyde, okul yonetimi ise mikro
diizeyde bir bakis agis1 ile yaklagir. Ancak egitim yonetimi ve okul yonetimi kavramsal agidan
birbirinden farkli olsa da pratikte her iki alanin g¢erceveleri arasinda genel olarak Snemli
farkliliklar bulunmamaktadir. Bunlara ragmen Okul yOnetiminin ve okul yoneticiliginin
tilkemizde mesleki agidan belirli bir ¢ergeveye oturdugunu sdylemek zordur. Cilinkii okul
yoneticiligi i¢in biirokratik islemlerin disinda uzmanlig1 yansitan bir gereklilik s6z konusu
degildir. Yani okul ydneticiligini c¢agristiran belirli bir farklilik yoktur. Bu da okul
yoneticiliginin mesleki bir kimlik kazanmasii engellemektedir. Bu yiizden de okul
yoneticiliginin uygulama alanina bilimsel c¢alismalarin transferi hi¢ olmamaktadir veya
gecikmektedir (Erdogan, 2006: 135).

1.1.2. Yonetim Anlayisinin Tarihi Gelisimi

Orgiitlerin bigimsel yapisin1 ve kisisel verimi inceleyen klasik yonetim kuramu,
yonetim alaninda ortaya konulan ilk teoridir. Klasik yonetim teorisi altinda {i¢ ayr1 yaklagim
bulunmaktadir. Taylor sanayide c¢alisan iscilerin ekonomik olarak calismadiklarin
gbzlemlemis ve buna ¢oziim liretmeye ¢aligmistir (Eren, 1991: 16). 1856-1915 yillar1 arasinda
Amerika Birlesik devletlerinde yasamis olan Taylor, ustabasliktan miihendislige yilikselmis ve
genellikle 6zel sanayi kurumlarinin orta kademelerinde yoneticilik yapmistir. Taylor’un
tizerinde durdugu, caligmalardan yiiksek verim alabilme sorunu olmustur (Bursalioglu, 2005:
15).

Klasik teoriler genel olarak yonetimde; kisisel ve orgiitsel verimi artirmak amaciyla,
insanlarin bir makine gibi calistirilacagi varsayimina dayanir. Bu nedenle kesin kurallari
vardir, yani kati kuralcilik hakim olup esneklik yoktur. Bu nedenle klasik yonetim

yaklagiminin, dar kapsamli, mekanik ve biirokratik bir yapiya sahip oldugu sdylenebilir.



Karl Emil Maximilian Weber’in (1864-1920) biirokrasi yaklagimi, daginik toplumsal
faaliyetlerin rasyonel ilkelere gore Orgiitlenip yoOnetilmesini ifade eder. Weber’e gore,
ozellikle genis gruplar halinde calisan insanlar, belli bir biiyiliklilk hacmini astiktan sonra,
rasyonel ilkelere uygun olarak orgiitlendirilip yonetilmelidir (Ulgen, 1989: 20-21).

Klasik yonetim teorisinin gelismesinin en yiiksek diizeye ulastigi, 1930’lu yillarin
basina gelindiginde, yonetim anlayisinda davranissal teori (insan iliskileri yaklasimi) adi
altinda yeni bir teori gelistirilmeye baslanmistir. Davranigsal teorinin en 6nemli 6zelligi,
klasik teorinin ¢ok onemli bir eksigi olan insan unsurunu incelemeye almasidir. Davranigsal
teorinin dayandigi 6nemli aragtirmalardan ikisi 6zetle sunulmustur.

Kurt Lewin’in onderlik aragtirmasi, demokratik dnderlik modelinin 6nemli oldugunu
ortaya c¢ikarmistir (Eren, 1991: 25). Elton Mayo bagkanliginda yiiriitilen Hawthorne
arastirmalart sonunda, Orglitsel verimi artirmak icin, fiziki kosullarda iyilestirmenin zorunlu
olmadigi, bunun aksine sosyal ve psikolojik faktorlerin 6nemli oldugu ortaya ¢ikmuistir (Efil,
1994: 32-33). Kisaca, bu yaklagimda insan unsuru ve insani degerler 6n plana ¢ikmustir.

Kurumlarin yapilarinin gittikge karmasiklagmasi, iiretim ve bilgi teknolojisindeki hizli
gelismeler, demokratiklesme siirecinin hiz kazanmasi, insanin gercek degerinin ve 6neminin
daha iyi anlasilmasi, kitle haberlesme imkanlarinin gelismesi gibi gelismeler, klasik ve
davranigsal yonetim anlayislarinin yetersiz kalmasina neden olmustur. Giderek agirlagan
rekabet sartlar1 ve hizla degisen cevresel faktorler, orgiitlerin daha etkin yonetilmelerinde,
stirekli yeni yonetim anlayislarinin gelistirilmesine neden olmustur. Cagdas yonetim teorisinin
temelinde; hilkkmetmeye degil, demokratik diizeyde katmak ve katilmaya dayali bir yonetim
anlayisinin egemen oldugunu soyleyebiliriz (Saglam, 1979: 49).

Cagdas yoOnetim teorisi; sistem yaklasimi, durumsallik yaklagimi, dinamik yonetim
yaklagimi, toplam kalite ve acik sistem yaklasimi gibi bagliklar altinda incelenebilir.
Yonetimde sistem yaklasimi, karmagik yapili orgiitsel sistemleri, ilgili olduklar1 alt, {ist ve
stiper sistemlerle birlikte biitiinliik i¢inde anlamaya yoneliktir (Esen, 1985: 10). Sistem
yaklasimi, orgiitsel ve yonetsel olaylara dar kapsamli bakmamay1 gerekli kilar (Bashgil ve
Baracli, 1995: 12-13). Sistem yaklasimina gore, oOrgiitlerin varligini siirdiirebilmesi ve
amaglarimi etkin ve verimli gergeklestirebilmesi, sistem-gevre (i¢ ¢evre, dis ¢evre) uyumunu
saglamalarina baglidir. Yani sistem-gevre iliskisinden dogan problemlerin ¢oziilmesi, drgiitler
i¢cin yasamsal oneme sahiptir (Hicks ve Gullet, 1981: 161-164).

Yonetimde durumsallik yaklagimi; tiim orgiitsel sistemlerin kendine 6zgii bir yapilari
ve c¢evreleri oldugunu anlamaya yoneliktir. Bu nedenle tiim orgiitsel sistemlere uygulanacak

genel ilkeler bulmaya ¢aligmak yanlistir ve gercekte boyle ilkeler de yoktur. Orgiitlerin



degisik yapilart ve isleyis durumlari; degisik yonetim anlayiglarini gerektirir (Kogel, 1989: 4-
126). Durumsallik yaklasimi, kurallar1 standartlagsmis yonetim anlayisindan i¢inde bulundugu
durumlara gore yonetim anlayisina gecilmesini dngérmektedir. Yonetimde her yer ve kosulda
gecerli, en iyi bir model ve yontem yoktur. En iyi olan durumdan duruma degisecektir.
Yonetimde kullanilan ilkeler, ¢cevresel kosullar ve yapiya gore degisiklik gosterir (Sucu, 1995:
12-13).

Gilinimiizde insanin gercek degeri ve onemi artarken, siirekli gelisen, yenilenen ve
degisen dinamik yonetim anlayisi onem kazanmaktadir (Marshap, 1994: 484). Dinamik
yonetim yaklasimi; her yoniiyle esnek, iist diizey katilim, isbirligi, gelisim ve goniilliiliik
esasina dayal1 yeni bir yonetim anlayisidir. Bu yeni anlayista yonetimin; degisimei, gelisimci,
tiretici rolii ele alinmakta, seffaflik, agiklik, degiskenlik ve biitlinciil yapiya dayali faktorler
temel belirleyici olmaktadir. Dinamik yOnetim yaklagimina gore, her sey her an degisebilir

(Bas, 1996: 141).

Yonetim alaninda bugiin i¢in gegerli onemli bir anlayis olarak toplam kalite
yonetiminden de soz edilebilir. Toplam kalite yonetimi, i¢ ve dis miisteri beklentilerinin
karsilanmasint amaglayan ve tiim siire¢lerin bu amaca gore siirekli gelistirilmesini ve
iyilestirilmesini hedefleyen, insan merkezli bir yonetim anlayisidir. Orgiitiin etkilesim takimu,
kendinin verecegi kararlar1 dogrudan etkiler. Kendisi de takimindaki diger orgiitlerin
kararlarmi etkiler. Bir orgiit, etkilesim takimindaki oOrgiitlerin istegi olmadan kolay kolay
degismez, yenilesemez. O halde orgiit, ¢evresini etkileyen ve ondan etkilenen bir acik sistem

olarak tasarimlanmalidir (Yalginkaya, 2002: 104).

Insanlik, tarihi siirec icerisinde bilim ve teknoloji alaninda ulasilan gelismelere paralel
olarak; ilkel toplum, tarim toplumu ve sanayi toplumu asamalarindan gecerek, bilgi toplumu
olarak anilan yeni bir asamaya ulasmistir (Bengshir, 1995: 6). Bilgi toplumu orgiitlerini
karakterize eden en dnemli 6zellik, kalic1 olmayan bir ¢evrede yasamak zorunlulugudur. Bir
0gede baglayan degisim, baska 6gelerde de degisimi getirmektedir (Bumin, 1990: 18). Bu ise
cevresel uyumun 6nemini artirmaktadir. Bilgi toplumu o6rgiitleri, yasamak ve diger amaglarina
ulagsmak ic¢in siirekli ve hizli degisime cabuk uyum saglamak zorundadirlar (Toffler, 1996:
120).

1.1.3. Yonetimde Kalite Kavram

Kalite is sahalarina ve kiiltiirlere gore farkli tanimlanabilmektedir. Bunlarin birkag
tanesini sOyle siralayabiliriz:

= “Kalite, kullanima uygunluktur (Dr. Joseph M. Juran).



= Kalite, sartlara uygunluktur (Philip B. Crosby).

= Kalite, bir iiriin veya hizmetin belirlenen veya dogabilecek gereksinimleri karsilama
yetenegine dayanan 6zelliklerin toplamidir (ISO-8402).

= Kalite miikemmeli arayisin sistematik bir yaklasimidir. (American Society for Quality
Control)

= Peker’e gore, Toplam Kalite Yonetimi bir kalite kavrami degildir; bunun ¢ok 6tesinde

bir yonetim yaklasimi, bir diislince ve yasam tarzidir” (Peker, 1993: 51).

Yonetimde kalite kavramini islerken, egitim sisteminin begenilmesi, kusursuzlugu,
insanlarin yenilikleri izleyebilme bilgi ve becerisine sahip olmasi; kisaca, bu davranislari
gosteren insanlarin  yetistirilmesi  distinilmiistiir. Egitim sisteminin kalitesi, insan
kaynaklarinin, fiziksel kaynaklarin, dgrenci hizmetlerinin, egitim teknolojisinin, sosyal ve
kiiltiirel ¢evrenin, Ogrenci - okul- sektdr isbirliginin, egitim ydnetiminin ve egitim
programinin, kalite - zenginlik dengesi korunarak artirilabilir (Ensari,1999: 35).

Kalite kiiltiiri Egitim Kurumlarinda belirlenir ve yerlestirilirse, insanlar hangi
davraniglarin dogru hangilerinin yanlis olduguna daha iyi karar verebilir ve iliskilerini
ayarlayabilirler. Yonetici-6gretmen-yardimci personel ve dgrencilerin kendilerinin kararlarina
ve davraniglarina rehberlik eden normlara, degerlere ve prensiplere sahip olmalar1 gerekir.
Bunlar, onlara yeni durumlarla kars1 karsiya kaldiklarinda o durumu en iyi sekilde yorumlama
imkan1 saglayacaktir. Burada onemli olan, bu degerlerin herkes tarafindan olabildigince iyi
algilanip olumlu ortamlarda stirekli gelistirilmeleridir. (Cafoglu, 1996: 43- 44).

Glinlimiizde yonetim anlayisi onemli bir degisim yasamaktadir. Klasik YoOnetim
anlayisinda tepe yoOnetiminin goriis ve diisiinceleri dogrultusunda yukardan asagiya dogru
inen hiyerarsik yapi icinde sirketler yonetilmekte, astlar amirlerinden aldiklar1 talimatlara gore
islerini gormektedirler. Dogal olarak burada amag¢ amirlerin memnun edilmesidir. Oysa
Toplam Kalite Yonetiminde amag; miisteri talepleri dogrultusunda sirketin tiim birimlerinin
yonlendirilmesi, desteklenmesi ve miisteri beklentilerini karsilayarak miisteri tatminine
ulagilmasi, hatta beklentilerin de Otesine gecip tam olarak miisteri memnuniyetinin
saglanmasidir.

1.1.4. Yonetim Yaklasimlar1 (Kuramlari)
1.1.4.1. Klasik Yaklasimlar

Klasik Kuramlarmin ortaya ¢ikisi (1880-1930) endiistri yonetiminde ortaya ¢ikan
sorunlarin, ataerkil yonetim kurallariyla ¢oziilmesi zorlasinca, bu kurallara karsi beslenen

kugkular giderek artmasi {lizerine baslamistir (Basaran, 1989: 55). Klasik orgiit kuramini en



¢ok tanimlayan kavram “yapi1”dir. Formal orgiitlerin yapisidir. Hicks Gullett’e (1975) gore
formal orgiit, “bireylerin birlikte calistiklari zaman olusan iliskiler, gii¢, hedefler, roller,

etkinlikler, iletisim ve diger tiim etkenlerin yapisidir” (Akt: Aydin, 2005: 88).

Klasik kuramin baslica yazar ve diisiiniirleri 6rgiitiin sadece yapisi ile ilgilenmis ve

klasik kurami dort siitun tizerine kurmuslardir (Bursalioglu, 1994: 16);

» “Is boliimii: Uzmanlasma ve birimlesmeye yol agar ve diger ii¢ siitununda ayagi
sayilir.

* Derece ve gorev: Orgiitiin dikey ve yatay gelismesini saglar ve emir zinciri, emir
birligi, yetki ve sorumluluk kavramlarini igine alir.

*  Yapr: Orgiitteki gorevlerin mantiksal bir érgiisiinden meydana gelir, sistem ve kalip
belirler.

= Kontrol alan1: Bir iistlin kontrol edebilecegi bir alt basamaktaki memur sayisini ve bu

sayiin Orgiit yapisi lizerindeki etkisini gosterir.”

Klasik kurama gore oOrgiitsel faaliyetler iki temel yaklagimla ortaya konmustur;
birincisi is ergonomisi ve zaman ekonomisi yoluyla verimliligin artirilmasi ikincisi ise yeni
yontem ve teknikler kullanarak, calisan verimliliginin arttirllmasidir. Bu iki amacin
gerceklestirilmesi i¢in ¢esitli klasik diisliniirler farkli yontemler gelistirmislerdir. Bu kuramda
klasik orgiitler {i¢ ayr1 grupta incelenmistir. Bu ii¢ yaklasim, insanin 6zde tembel, bencil, is
yapmaktan kagmanin yollarim1 arastiran bir varlik oldugu var sayimindan hareket eder ve
tiretken ve etkili hale sokmak icin gerekli bir takim mekanik diizenlemeler ve modeller
tizerinde dururlar. Bunlar; Taylor'un Bilimsel Yaklasimi, Fayol ve arkadaslarinin nciiliigiinii

yaptig1 Yonetim Siirecleri Yaklagimi, Weber'in Biirokrasi Yaklasimi’ dir (Bagaran, 1989: 18).

1.1.4.1.1. Bilimsel Yonetim Yaklasimi

Bilimsel yonetim diigiince sisteminin Onciilerinden biri Frederick Winslow Taylor’dur.
Boyle olmasina ragmen, Taylor, 6nciisii oldugu diisiince sisteminin hi¢gbir yonetim bilimcinin
tekelinde olmadigini ileri slirmiistiir. Biitlin bunlara karsin, “bilimsel yonetim” akimi Taylor

ad1 ile anilmakta ve “Taylorizm” olarak da bilinmekte ve kullanilmaktadir.

Bu disiince sisteminin  Oziinlinii, “insanlarin  verimli makineler olarak
programlanabilecekleri” goriisii olusturmaktadir. Anahtar kavram makine ve insandir. Insan
makine olarak algilanmistir. Taylorizm iki onemli soruya cevap bulmaya c¢alismistir. Bu
sorular; Verimlilik nasil arttirilabilir? Ve isgorenler nasil giidiilendirilebilirler? Olarak ifade

edilebilir. Bu diisiince sistemine gore bu sorularin yaniti, “6zendirici 6deme sistemi” dir. Bir



bagka ifade ile yoOneten-yoOnetilen arasinda uzlagmanin saglanmasinda en etkili yontem
“Ozendirici 6deme sistemi” dir (Aydin, 2005: 103). Taylor, bilimsel yonetim yaklagiminin
temel esaslarin1 dort genel ilkede toplamistir:

= “Her igin asamalar1 i¢in tecriibeye dayanan geleneksel is gdrme usulleri yerine,

bilimsel yaklasima dayanan is gérme yontem ve tekniklerinin gelistirilmesi,
= (Calisanlarin bilimsel yontemlerle sec¢ilmesi, egitilmesi ve gelistirilmesi,

= Rasyonel ve bilimsel yontemlerle gelistirilen is goérme davranislarimin isciler
tarafindan benimsenip uygulanabilmesi i¢in, iscilerle ictenlikli bir igbirliginin

saglanmasi,

=  Yonetimle ilgili is ve sorumluluklarin ig¢inin {izerinden yonetime devredilmesi ve

sorumlulugun akilci bir sekilde dagitilmasidir” (Aydin, 2005: 103).

Bilimsel yonetim yaklasiminin egitimdeki uygulamalar1 incelendiginde bu anlayisin
okullara da girdigi hatta sadece okul yonetimini degil ama¢ ve programlar1 da etkiledigi
goriilmektedir. Bu anlayisin okul yonetimine girmesiyle okul yoneticisi bir verim uzmani
sayilmistir. Okullar fabrika, 6grenciler ham madde gibi kabul edildi. Bu uygulama 6zellikle
doner sermaye ile calisan teknik okullarin amaglarina bir dereceye kadar uygun diistiyordu.
Arastirmalar Ozellikle egitim kurumlarinda Orgiit iklimini Orgiit yapisindan daha 6nemli
oldugunu gostermektedir. Ne var ki bilimsel yonetim yaklasimi yapiy1 6n planda tutmaktadir

(Bursalioglu, 2005: 16).

Taylor bu ilkelerin biitiin olarak uygulanmasini gerektiren bilimsel yonetim
yaklagimini sdyle tanimlamaktadir. Tecriibe yerine bilim, anlasmazlik yerine ahenk, bireycilik
yerine isbirligi, kisith iiretim yerine maksimum {iiretim, bireylerin ulasabilecekleri en yiiksek
verimlilik ve refah diizeylerine ulagtirmaktir. Taylor modeli, Herbert Simon’un da belirttigi
gibi, “makine modeli” dir. Orgiite mekanik bir agidan bakilmistir. Insan davranisinin sadece

mekanik yoni ele alinmistir (Aydin, 2005: 104).

Bu yaklasimin anahtar kelimesi makine-insandir. Dolayistyla insanin psikolojik
boyutu ihmal edilmistir. Isletmelerde verimi artirmaya yonelik ilkeler ve yontemler
gelistirilmeye calisilmistir. Calisanlar arasinda kati hiyerarsi, herkesin iyi bildigi ve yaptig1 bir
tek iginin olmasi, liretimin artigina paralel ekonomik 6zendiriciler, isin 6zelligine uygun isci
calistirilmas: gerektigi vb. bu ilkeler uygulandigi zaman Orgiitiin verimlili§inin artacagi

vurgulanmustir.
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1.1.4.1.2. Yonetim Siireci Yaklasimi

Klasik orgiit kuraminin ikinci bir 6gesi, yonetim kuramidir. Biirokrasi kavramu ile
yonetim siireci kurami arasinda benzerlikler vardir. Her iki diisiince akiminda da formal orgiit,
yap1 vurgulanir. Nesnellik, ussallilik, belirlilik, hiyerarsi ve profesyonellik 6nem tagimaktadir
(Aydin, 2005: 99).

Egitim bilimcilerin ileri siirdiigii orgiit ilkeleri genellikle Orgiitiin bi¢imsel yapisina
iligkin  bulunmaktadir. Bu ilkelerden bazilar, iiyeleri yapiya uydurmak, komite
calismalarindan kaginip tek adam yonetimine giivenmek, emir birliginden vazge¢cmemek,
genel ve 6zel olmak iizere, iki tiir mahiyet kurmak ve ikinci grupta uzmanlar1 kullanmaktir.
Gorevleri tyelere dagitirken homojenlik ilkesini goézetmek, yetki ile sorumlulugu
dengelestirmek, yetki devrini gerceklestirmek ve kontrol alanini1 da dar tutmaktir (Bursalioglu,
2005: 23).

Yonetim Siireci Kuraminin en temel, en kalic1 katkilarindan birisi de yOnetimin bir
islevler dizisi olarak kabul edilmesi ve incelenmesidir. Bu yaklasimin Onciilerinden olan
Fransiz maden miihendisi ve taninmis yonetim bilimci Henry Fayol’a gore, bir oOrgiitii
tanimanin en saglikli yolu orgiitiin yonetim aygitinin incelenmesidir. Planlama, orgiitleme,
emir verme/esgiidiimleme ve kontrol onemli yonetimsel islevler olarak kabul edilmistir.
Boylece, yonetime ilk bilimsel yaklasim Fayol ile baslamistir (Aydin, 2005: 100).

Biri siyasal bilim, digeri de tarih alaninda yetistikten sonra genellikle kamu sektoriinde
aragtirma ve danisma hizmetleri yapmis olan Luther Gullick ve Lyndall Urwick, orgiit ilkeleri
ve yonetim siireclerinin gercek insacilari sayilabilir. 1937°de yayinladiklar1 eserde Fayol’'u
gecerek yonetim siireclerini planlama, orgiitleme, kadrolama, yoneltme, koordine etme,
raporlama ve biitceleme eylemlerini kapsayan POSDCORB formiiliinde toplamiglardir
(Bursalioglu, 2005: 22-23). Fayol yonetimle ilgili on dort ilke ileri siirmiistiir. Bu ilkeler

yaplya, siirece ve sonuca gore sinirlandirildiginda yonetim agisindan Onemleri daha ¢ok
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aciklik kazanmaktadir. Boylelikle yapi, slire¢ ve sonug¢ arasindaki iliski daha iyi
goriilebilmektedir (Aydin, 2005: 100);
“Yaprya iligkin ilkeler:
»  [sboliimii,
= Komuta birligi,
= Otoritenin Merkezilesmesi,
= Yetki ve sorumluluk,
= Hiyerarsi,
Stirece iliskin ilkeler:
= Denksellik (Hakkaniyet),
= Disiplin,
=  Uygun 6deme,
= Amag birligi,
= Genel Cikarlarin kisisel ¢ikarlara tistiinliigii
Sonuca iligkin ilkeler:
= Diizen,
= Kararlilik,
= Girisim hakki1 ya da inisiyatif
= Birlik duygusu”

Fayol gibi, karar siirecini 6nemsemeyen Gullick ve Urwick, yaptiklari siralamada bazi
tekrarlar da bulunmaktadir. Ornegin, kadrolama 6rgiitlemenin, biitgeleme planlamanin birer
asamasi olarak konulmustur (Bursalioglu, 2005: 23).

Yonetim stireci yaklasimi da ekonomik etkinlik ve rasyonellik fikrini esas almistir.
Orgiite iistten bir bakis agis1 oldugu sdylenebilir. Dolayistyla bu yaklasim bilimsel yénetim
yaklasiminin bir nevi devami, onun tamamlayicis1 sayilabilir. Yonetim siireci yaklasimi
sadece organizasyon konulari ile ilgili degil yonetimin biitiin alanlari ile ilkeler gelistirmeye
calismistir. Bu yonii ile bilimsel yonetim yaklasimindan ¢ok daha genis ve kapsamli bir
yaklasimdir. Yonetim siirecleri kuraminda Grgiitlerin yapi1 ve isleyislerinin belirlenmesinin de

otesinde, daha saglikli bir isleyis i¢in gerekli ilkeler tizerinde durulmustur.
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1.1.4.1.3. Biirokrasi Yaklasimi

Max Weber tarafindan en etkili bir yonetimsel Orgiit bicimi olarak nitelendirilen

biirokrasi kavrami, daha ¢ok sosyologlarin, toplum bilimcilerin dikkatini ¢ekmistir (Aydin,

2005: 88). Yonetim teorisine tek bir orgiit degil de, sosyal yap1 agisindan bakan Weber (1864-

1924); hukuk, ekonomi, sosyoloji alanlarinda taninmis ve hiikiimet danismanligi yapmis bir

tiniversite profesoriidiir (Bursaliglu, 2005: 19).

Weber'in ideal tip dedigi yapinin karakteristikleri ve dayandigi ilkeleri 6 baglik altinda

sOyle siralanabilir (Ergiin ve Polatoglu 1992: 55-56);

“Resmi islerin kurallara gore siirekli bir bicimde 6rgiitlenmesi.

Belirlenmis bir yetki alaninin bulunmasi.

Biirokratlarin 6rgiitlenmesi hiyerarsi ilkesine gore gergeklestirilir.
Memurlarin ve diger yonetsel gorevlilerin, kendilerine verilen yonetsel
gorevi yiritmek i¢in gerekli kaynaklar iizerinde bir miilkiyet haklari
yoktur.

Biiro yonetimi, uzmanlagmis bilgi ve egitim gerektirir.

Yonetsel faaliyetler, yazili belgelere dayanilarak yiiriitiiliir. Bir yazisma ve

arsivleme kurali vardir.”

Biirokratik orgiitiin en belirgin 6zellikleri olarak su bes nokta gosterilmektedir (Aydin,

2005: 89);

“Orgiitin ~ gorevleri, konumlar arasinda resmi gorevler olarak
paylastirilmistir. Konumlar arasinda agik ve net bir isboliimii vardir. Bu
isboliimii, ileri dlglide bir uzmanlasmay: olanakli kilar. Orgiit bunu,
dogrudan yapabildigi gibi yeterlilik esasina gore personel alarak da
yapabilir.

Konumlar ya da biirolar, hiyerarsik bir otorite yapisi i¢inde orgiitlenir. Bu
hiyerarsi genelde bir piramit bi¢cimini alir. Bu piramit i¢inde her konumda

bulunan gorevli, kendine bagimli gorevlilerin karar ve eylemlerinden
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sorumludur. Ustlerin, astlar iizerindeki otoritelerinin siniri, agik olarak
¢izilmistir.

= Formal olarak saptanmis kurallar ve yonetmelikler sistemi, resmi karar ve
eylemleri yonlendirir. Bu tiir bir yonetimsel orgiitte isleyis, kural olarak,
s0z konusu genel yasa ve yonetmeliklerin uygulanmasini gerektirir.

= Gorevlilerin, orgiitteki diger isgorenlerle ve Orgiitin hizmet sundugu
insanlarla iliskilerinde, nesnel bir tutum i¢inde olmalar1 beklenir. Tarafsiz
bir tutum, gdrevin yiiriitiilmesinde ussal bir yarginin saglanmasi igin gerekli
goriilmektedir. Amag, duygusalliktan ve dnyargilardan arinmis bir gorevsel
bir davranis saglamaktir.

» Orgiitte gorev alma, bireyler igin siirekli bir is saglar. Tam zamanli bir
gorevli, drgiitte yasam boyu bir calisma garantisi bulur. Ise personel almada
temel 6l¢iit, teknik yeterliktir.”

Weber, yonetim bilimine “ideal biirokrasi” kavramini kazandirmistir. Orgiitleri
yoneten biirokrasinin amaci; verimli islemek ve etkili hizmet etmektir. Hiyerarsik yapi,
isbolimii, siyasal tarafsizlik, profesyonel yoneticilik, dmiir boyu memuriyet, personelin
sinavla sec¢imi, statiiye gore iicret gibi ilkeler ideal biirokrasi kuraminin baslica nitelikleridir.
Weber Hukuki-rasyonel biirokrasi ve mesru otoriteye iliskin goriisleri ile klasikler arasinda
onemli bir yere sahiptir. Ayrica teskilat icinde sosyal iligkilere de yer vermis olmasi,
klasiklere anti-tez olusturan neo-klasik yaklagima da 6nemli bir veri teskil etmistir. Weber’in
yonetim bilimine diger bir 6nemli katkisi, geleneksel, rasyonel ve karizmatik olmak tizere {i¢
tip mesru yetkiyi tanimlamasi olmustur (Bursalioglu, 2005: 19).

Biirokrasi yaklagimi da diger klasik yonetim yaklasimlar1 gibi etkinlik ve rasyonelligi
on plana cikarmakta ve Orgiitii ¢evresinden soyutlanmig bir kapali sistem olarak ele
almaktadir. Bireyin amaglar1 degil orgiitiin amaglart ve ilkelerine uyuldugu siirece etkinlik ve
verimlilik saglanabilir. Bu yoniiyle biirokrasi yaklasimi bireyi, kurallara uymaya zorlamakta
ve bir makinenin dislileri gibi gérmektedir.

Klasik Kuramlarin Genel Degerlendirilmesi:

Klasik Yonetim diisiincesinde, Ozellikle bilimsel yonetim yaklagiminda, insan
makinenin bir pargasi gibi goriiliir. Standartlastirilmistir ve biri digerinin yerine gegebilir.
Bireysel farkliliklar géz 6niine alinmaz. Ug yaklasim da orgiite yoneliktir. Orgiitsel tahliller,
“bicimsel oOrgiit” tlizerinde yogunlastirllmistir, bigimsel olmayan Orgiit goz Oniine

alimmamustir.
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Bu ii¢ modelin insan davraniglarinin Orgiitiin yap1 ve isleyisini etkilemeyecegi
varsayimina dayanmasi nedeniyle klasik yonetim diigiincesinin varsayimina dayanan orgiit;
insansiz orgiit olarak nitelendirilmistir.

Ug model de, kurucu ve énciilerinin geleneksel yonetim uygulamalarma kars: tepkileri
sonucu ortaya ¢ikmistir. Her tic modelde de orgiit kapali bir sistem olarak tasarlanmis; basari
Olciitiinii ekonomik veya teknik verimlilik olusturmus, ayni1 sonuca biraz farkli, fakat ayni
felsefeye dayali olarak ulasilmaya caligilmistir. Yine her iic modelde 6rgiit, 6nceden rasyonel
bir bicimde diizenlenmis, c¢alisan kisilerin davranislart bir takim kurallarla belirlenmistir.
Otorite orgiit dis1 kaynaklara dayanir. Taylor’a gore bilimsel yontemler; Weber’e gore ussal
ve yasal yetkinin toplumsal olarak mesrulugu; Urwick ve Gulick’e gore de evrensel ilkeler

yetkinin kaynagin1 teskil eder.
1.1.4.2. Davramssal (Neo klasik) Yaklasimlar

Yonetimin ikinci &nemli temel yaklasimi, Insan Iliskileri Yaklasimi olarak da
adlandirilan Neo-Klasik Yaklasimdir. Klasik yaklagimin 1930'lu yillarda yetersiz hale gelmesi
yonetim bilimcilerini yeni arayiglara itmistir. Bu arayislar sonucunda Neo-Klasik yaklasim veya
oteki adiyla "Insan Iligkileri yaklasimi" denilen yeni bir y&netim organizasyon teorisi
dogmustur. Klasik teorinin "rasyonellik", is'de "diizen" ve "etkinlik" temel kavramlarina
karsilik, neo-klasik akim, "insan unsurunun Ozellikleri", "motivasyon", "orgiitsel davranis",

"karara ve yonetime katilma", "is tatmini" gibi insan merkezli bir yonetim anlayis1 getirmistir

(Geng, 2007: 49).

Neo klasik orgiit kurami, ekonomik insan kavramina direkt olarak karsi ¢ikmistir. Neo
klasik kuramda bireysel farkliliklar kabul edilmektedir. Insanlarmn algilar1 ve coskular1 6nem
kazanmustir. Bireyin isgoren olarak sadece konusmasi, duygularmi dile getirmesi bile 6nemli
goriilmistiir.  Verimliligin belirlenmesinde dis gercekler kadar, bireyin i¢ diinyasi ve

davraniglar1 da dikkate alinmistir (Aydin, 2005: 110-111).

Insan iliskileri cereyani ile gelmis olan neo klasik kuram, davranis bilimlerine Orgiit
kuraminda yer vermis, informal 6rgiitiin dnemini tanimis ve belirtmistir. neo klasik kuram,
klasik yonetim kuraminin ilkelerini kabul etmekle birlikte, bunlarin insan davranisi ile
degistigini savunur. Bu davraniglarin meydana getirdigi informal orgiitii kuran 6geler, orgiit
iiyelerinin yerleri, meslekleri, ilgileri ve 6zel problemleridir (Bursalioglu, 1994: 17).

Insan iliskileri Teorisinin organizasyon konusuna yapmis oldugu en biiyiik katki,
organizasyon yapist i¢inde insanin nasil davrandigi ve neden o sekilde davrandigi ve de yapi

ile davranis arasindaki iliskileri aciklamak olmustur. insan Iliskileri Yaklasimi’nin ana fikri,
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bir organizasyon yapist i¢inde ¢alisan insan1 anlamak, onun yeteneklerinden en fazla dlgiide
yararlanabilmek, yapi ile insan davraniglar1 arasindaki iliskileri incelemek, organizasyon
icinde ortaya ¢ikan sosyal gruplar1 ve dzelliklerini tanimak, kisaca yoneticiye kullanabilecegi
yeni ara¢ ve kavramlar vermektir (Kogel, 1998:146-147).

1.1.4.2.1. Yonetimde Insan Iliskileri Yaklasimi’nin Temel Kuramsal Goriisleri

Douglas Mc Gregor’un X ve Y Kuramlar

Insan kaynaklarinin isletmenin en degerli varliklar1 oldugu kabul edilmekle birlikte, bu

kaynaklarin en etkin amaglara doniik bigimde yonetilmesi oldukg¢a zor ve karmagik bir istir.
Bu gergegi goren Douglas McGregor insan kaynaklarindan en yiiksek diizeyde ve en iyi
bicimde faydalanmanin nasil gergeklesebilecegi konusunda ¢alismalar yapmistir. Orgiitlerin
psiko-sosyolojik yapilar1 konusunda yapilan arastirmalar1 6zetleyerek bir model gelistirmistir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1996: 18).

“Mc Gregor'e gore X Kurami’'min temel ilkeleri sunlardir:

= Ortalama bir insan dogal olarak is yapmay1 sevmez ve elinden geldigi dlgiide
isten kagma yollarin1 arar.

» Is yapmaya isteksizlik nedeniyle, Kkisilerin g¢oguna isletmenin amagclari
dogrultusunda is yaptirmak zordur. Onlari siki bir kontrol altinda tutmak,
yonetmek ve gerektiginde cezalandirmak gerekir.

= Ortalama bir insan kendisine yol gosterilmesini ve yOnetilmeyi ister,
sorumluluktan kacinir, hirsh degildir ve en ¢ok istedigi sey geleceginden emin
olmaktir” (Ertiirk, 1995: 134).

“Mc Gregor’e gore Y Kurami’'min temel ilkeleri sunlardur:

» s yaparken fiziksel veya zihinsel ¢aba harcamak, ¢alisan bir kisi i¢in oyun
oynamak veya dinlenmek kadar dogal bir olaydir.

» [sletmenin amagclarma ulasmak icin kontrol ve cezalandirma tehdidi gerekli
degildir. Isletmenin amaglarina inanmis bir insan, kendi kendisini kontrol eder ve
yOnetir.

= Amagclarin belirlenmesi, onlar1 gerceklestirme durumunda erisilebilecek odiillere
baglidir.

= Ortalama bir insan, sartlarin uygun olmasi halinde sadece verilen sorumlulugu
almakla kalmaz, daha fazla sorumluluk da arar.

» Isletmelerin karsilastign sorunlarin ¢oziimleri igin gerekli olan hayal giicii,

yaraticilik ve zeka insanlarda siirli bir durumda degildir, olduk¢a yaygindir.
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* Modern sanayi isletmelerinde, ortalama bir insanin zihinsel potansiyelinin ¢ok az

bir kismindan yararlanilabilmektedir” (Ertiirk, 1995: 134).

Sekil 1. X ve Y Kuramlarinin Karsilastirilmasi

X Kuramu Y Kuram
1. Birey pasif ve statiktir. 1. Birey aktif ve dinamiktir.
2. Isgorenler suclanur. 2. Yoneticiler suclanir.
3. Ekonomik giidiiler vardir. 3. Sosyo-psikolojik giidiiler vardir.
4. D1s denetim 4. Ozdenetim
5. Isletmenin amaclarma gore yonetim 5. Bireysel ve Orgiitsel amaglara gore yonetim
6. Karar organ1 yoneticiler 6. Kararlara katilma s6z konusu
7. Kat1 ve sert otorite 7. Yumusatilmis, 1liml otorite

Kaynak: (Sabuncuoglu, Zeyyat. TUZ, Melek. (1996). Orgiitsel Psikoloji, Ezgi Kitapevi, s:20,
Bursa.)
Z Kurami’'min Temel Ilkeleri
William Ouchi ve Alfred Joeger, Japonya’daki oOrgiitlerin isgérene yaklagimini
inceleyerek Z Kurami’ni gelistirdiler. Bu kuramin temel ilkeleri sunlardir (Basaran, 2000: 62);
= “[ggdren, is giivencesi ister; is¢i kendisini ilgilendiren yonetsel kararlara
katilabilecek yeterliktedir; sorumlulugu arar ve alabilir; isinde uzmanlasabilir;
yakindan izlenmeyi ve denetlenmeyi sevmez; {iistleriyle ve birlikte ¢alistig
isgorenlerle orgiit icinde ve disinda iyi, kesintisiz iligki kurmak ister.
= Siradan iggdrenlerin orgiite etkisini ve sorumlulugunu arttirmak, onlarin orgiite
baglanmalarin1 ve orgiitin hedeflerini paylasmalarin1 saglar. Isgorenlerin
iretimin planlanmasina ve yonetimine katilmalari, planlama ile iiretimi
biitiinlestirdigi gibi, orgiitii ve kiiltiiriinii de biitiinlestirir.”
George V. Homans’in insan Grubu Yaklasim
Homans’m ifadesine gore, Insan Grubu adli yapitinda, érgiit yoneticilerinin informal is
gruplarindan korku duyduklarini sdyler. Bu gruplarin kendi i¢ baglhiliklarinin kuvvetli olmasi,
yonetimin onlarin davranislarini kontrol etme giiciinii zayiflatmakta ve dolayisiyla verim
diismektedir. Homans daha c¢ok psikolojik bir analiz yaparak, informal is gruplar1 arasindaki
giiclii baghiligin nedenlerini arastirmis ve sosyal bir model gelistirmistir. Homans’in insan
Grubu Yaklagimi, Orgiitlerin psikolojik bir etkilesim sistemi oldugunu vurgulamaktadir.
informal is gruplar1 oOrgiitlere zararli degildir. Mayo’nun da Hawthorne arastirmalarinda

vardigr sonuclara gore; bu gruplar kendi amacglarina, orgiitsel amaclar i¢in caligmakla
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erisilecegini ve elde edilebilecegini goriirlerse, orgiitli yasatmak ve orgiitsel hedeflere ulasmak
icin giiclii bir igbirligi 6rnegi olusturacaklardir (Eren, 2003: 27-28).

Chris Argyris’in Olgunlasma Kurami

Argyris, cesitli deneylerle, insanlara is yerinde yiikselme ve serbest yetki kullanma
imkani vererek onlar1 giidiilemenin, Orglitsel amaclara ulasmada 6nemli bir yol oldugunu
kanitlamaya calismistir. Argyris’e gore, kisinin sorumluluk alaninin arttirilmasi, onu daha da
olgunlastirarak, hem kendisi hem de isletme icin yararli davranislarda bulunma olanagi
vermektedir. Formal oOrgiitin kavramlar1 insanin zaman igindeki olgunlasma siirecinin
islemesine ve insanin olgunlasmamisliktan olgunlasmaya gecisine engel olmaktadir. Birgok
sosyal, yonetsel ve psikolojik sorunlarin temelinde olgun kisiligin gerektirdigi davranislari
gostermemek yatmaktadir (Eren, 2003: 28-29). Argyris’e gore, kisiler gelistikce olgun
olmayan bir insan 6zelliginden olgun insan Ozelliklerine gore degisirler. Bu iki durumun
baslica 6zellikleri sunlardir (Kogel, 1998: 151):

Sekil 2. Olgun Olan ve Olmayan Kisilerin Ozellikleri

Olgun Olmayan Kisilerin Ozellikleri Olgun Olan kigilerin Ozellikleri
Pasif Aktif
Bagimlilik Bagimsizlik
Sinirli Davranig Gosterme Degisik Davraniglar

Yiizeysel Ilgi Derin Ilgi Gésterebilme

Kisa Dénem Bakis Ac¢isi Uzun Dénem Bakis A¢isi
Astlik Durumu Ustliik Durumu
Kendi Duyarliligindan Yoksunluk Kendine Duyarli Olma

Kaynak: (KOCEL, Tamer. (1998). isletme Yoneticiligi, Beta Basin Yaymm, s:151, Istanbul.)

Rensis Likert’in Yonetim Sistemleri Yaklasim

Michigan Universitesi Profesorlerinden Likert ve arkadaslar1 yaptiklar1 ¢aligmalarda,
insan ve sermaye kaynaklarinin uygun yonetimi gerekli kilan degerler oldugunu gérmiisler ve
bu diisiinceden hareketle orgiitsel degisim programlar1 gelistirmislerdir. Likert’e gore,
sermaye kaynaklarindaki kayiplar; sigortalama ve odiing alma gibi yollarla kolayca
kapatilabildigi halde, insan kaynaklarinda meydana gelen kayiplar kolayca kapatilamazlar.
Bu kaynaklarin sigortasi mevcut degildir. Yeni personeli ise alma, egitme ve gelistirme uzun
yillar alir. O halde, Orgiitlerin en 6nemli servetleri insan kaynaklaridir ve bu kaynaklar

yonetmek en zor ve en 6nemli gorevdir (Eren, 2003: 29).
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Kurt Lewin’in Gii¢ Alam Analizi

Lewin, birbirine zit olan iki grup giiciin ¢arpigma alani olarak orgiitii tanimlamaktadir.
Bu giicler nitelikleri bakimindan sosyal ve psikolojik baski unsurlarindan bagka bir sey
degillerdir. Su halde, orgiitii anlamak ve bu giicler arasindaki dengeyi saglamak zorunda olan
yoneticilerin baslica yardimeist “Davranis Bilimleri ve Psikoloji” olmalidir. Birbirine zit olan
bu giiclerden birinci gruba girenlere “siiriikleyici gilicler” denir. Verimliligi arttirmak igin
istlerden gelen baskilar, astlar1 6zendirici ve harekete gecirici araglar ve rekabet bu giiclere
ornek olarak verilebilir. Bunlar, drgiitsel bir degisikligi baslatir ve yiiriitiirler. Ikinci gruba
giren giiclere “kisitlayict giicler” denir. Cogalan iiretim karsisinda kayitsiz kalma, orgiite ve
amaglarma kars1 acik veya gizli diismanlik besleme, araglarin yetersiz bakimi kisitlayici
giiclere 6rnek olarak verilebilir (Eren, 2003: 30).

1.1.4.2.2. insan iliskileri Yaklasimi’nmin Dayandig1 Bazi Arastirmalar

K. Lewin ve Arkadaslarinin Onderlik Arastirmasi

Bu aragtirmalarla, Lewin ve Arkadaslar1 10-11 yaslar arasindaki ¢ocuklarda 6nderlik
bicimleri, bunlarin grup iliskileri ve verimliligi {izerindeki etkilerini incelemislerdir. Uzun
yillar siiren bu ¢alismalardan oldukca dnemli bulgular elde edilmistir. Lewin ve arkadaslari
cocuklar arasinda maske yapma gorevlerini nezaret eden {i¢ ayri nitelikte Onder tipi
saptamiglardir. Bu onderlerden birincisi astlarina otoriter davranan, onlara ne sekilde maske
yapacaklarini, nasil ¢alisacaklarin1 gosteren, is ve gorevleri kendisi belirleyen ve yaptiran bir
onderdir. Ikinci tip énder ise, astlarina tam bir serbestlik tanimis ve herkesin istedigi maskeyi
istedigi bicimde yapabilecegini sdylemistir. Uciincii tiir dnder ise, demokratik ve katilime1 bir
yonetim bigimi gergeklestirmistir. Cocuklara yon vermis, onlarin yaratict ve faydali
fikirlerinden yararlanmig, yol gosterici Ogiitlerde bulunmus ve tam bir igbirligi
gerceklestirmistir. Bu ¢alisma ve deneyler, yonetimde insanca davraniglarin ve duygularin
onemli oldugunu ortaya koymustur (Eren, 1993: 21).

Yankee City Arastirmasi

Bu arastirma Yankee sehrinde ge¢mistir. Antropolog W.L Warner tarafindan
teknolojik yeniliklerin insanlar ve onlarin iligkileri iizerindeki etkilerini incelemek amaciyla
yapilmustir. Ayakkabi Fabrikasi’'nda modernlesme c¢alismasi yapan yoneticilerle isciler
arasinda c¢ikan sorunlar biiylimiis ve isciler greve gitmislerdir. Grevler halk tarafindan da
desteklenmistir. Yine bu arastirma da, sosyal ve teknolojik sistemlerde meydana gelen

degismelerin, insan davranis ve tutumlarina etkilerini gdstermekte, bu tarz degisimlerde insan
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unsurunun ve onun toplum iizerindeki sayginligi, mevkisi ve iligkileri g6z Oniinde
bulundurularak planli bir degisim yapilmasinin gerekliligini ortaya koymaktadir (Eren, 2003:
23).

Harwood imalat isletmesi Arastirmasi

Harwood Isletmesi pijama konusunda uzmanlasnus bir kurulustur. Bu kurulusun en
onemli problemi, kesim ve dikim bakimindan sik¢a yapilan model degisimlerinin isgdrenler
iizerinde olumsuz etkilere neden olmasiydi. Bu olumsuz etkiler, is¢ilerin ise gec¢ gelme,
devamsizlik, isten ayrilma gibi davranislara neden oluyordu. Sirket agisindan model
degisikligi zorunlu oldugu i¢in, bu degisikligin olumsuz etkilerini azaltacak deney ve
arastirmalar yapilmasina karar verildi. Sonuglari itibari ile bu arastirma ayni isletmede, ayni
isi goren isgiler iizerinde, planlama ve karar verme yetkileri yoniinden degisik yontem
uygulamalarinin insan duygu ve davranislarindaki etkilerini gérmek ve bunun sonucunda da
yonetsel etkinligin ve verimliligin bagl oldugu orgiitsel kosullar1 6grenmek olanaklarin

saglamistir (Eren, 2003: 24).
Tavistock Enstitiisii Arastirmasi

Bu arastirmada ise, Ingiltere’deki kémiir ocaklarinda calisan iscilerin arag-gerec ve
{iretim yontemlerinde meydana gelen degismelerden ne sekilde etkilendikleri Tavistock Insan
fliskileri Enstitiisii tarafindan arastirilmistir. Onceden kiigiik ve adeta birbirine rakip olarak
calisan gruplar, yeni bir yontem denemesi icin birlestirilmistir. Bu birlesme sonucunda kiigiik
gruplarindaki sosyal statiilerini, rollerini, duygusal ydnden birbirlerini ¢ok iyi taniyan
arkadasliklarin1 kaybeden calisanlar mutsuz olmuslar, birlikte calistiklar1 yonetici ve gruba
kars1 bagliliklari, sevgi ve ilgileri azalmustir. Informal bir is grubunun olusturulmasina engel
olan teknolojik gelismeler ve yontem degisiklikleri yonetsel yonden bircok psikolojik

sorunlarin ortaya ¢ikmasina neden olmustur (Eren, 2003: 25).

e Hawthorne Arastirmalar ve Elton Mayo

Harward Universitesi’nden Elton Mayo ve F. Roethlisberger liderligindeki bilim
adamlarinin Western Elektrik Sirketi’nin Hawthorne Fabrikasi’nda, gruplar halinde calisan
cok sayidaki is¢i lizerinde yaptig1 “Hawthorne Deneyleri” olarak da bilinen bu arastirmalar,
onceleri 1siklandirma, 1sitma, yorgunluk ve dinlenme zamanlar1 gibi fiziksel faktorlerin
is¢ilerin verimliligi {izerindeki etkilerini belirleme amacina yonelmistir. Ancak, bu tiir

faktorlerdeki iyilestirmelerin iiretim verimliligini arttirmasi beklenirken diisiiniilen sonug
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almamamistir. Bazen fiziksel sartlarda iyilesme olmadan verimliligin arttigi, bazen de
iyilestirmeye ragmen iretimin artmadigi gorilmistir. Bunun {iizerine arastirmacilar
dikkatlerini fiziksel faktorlerden sosyal ve psikolojik faktorlere ¢evirmislerdir. Calisanlarin is
basindaki davranislarini direkt gozlem ve 6l¢iim yoluyla belirlemeye calisan bilim adamlarina
danismanlik yapan Elton Mayo, Insan iliskileri Yaklasimi’nin kurucusu sayilir. Mayo, bu
calismalar sonucunda “Sosyal Sistem Teorisi”ni gelistirmistir. Hawthorne Arastirmalart ile
isletme organizasyonunun bir “sosyal sistem” ve bu sistemin en 6nemli unsurunun da “insan”
oldugu sonucuna varilmistir. Belirli bir organizasyon yapisi i¢inde bir araya gelen kisilerin
kendi aralarinda informal gruplar olusturdugu; grup o6zelliklerini de kisilerin sahip oldugu
inanglar, aliskanliklar, amaglar, gelenekler ve deger yargilarinin belirledigi; boylece olusan
sosyal sistemin kisiler iizerindeki etkisinin fiziksel faktorlerden fazla oldugu sonucu ortaya

konmustur (Mucuk, 1998: 23).

1924 yilinda Western Elektrik Sirketi Hawthorne Fabrikasi’nda iiretimi arttirmayi
amaglayarak arastirma yapma karar1 almis ve Harvard Universitesi'yle birlikte calismalara

baslanmistir. Bu arastirmalar 1924'te baslamis, fakat sonuglar1 1930'larda alinmastur.
Isiklandirma Deneyleri:

Isiklandirma deneyleri temel olarak 15181n is¢i verimine iliskin etkisiyle ilgilidir. Ornek
olarak bir grup isci, deney ve kontrol grubu olarak ayrilmis, 1siklandirma deneyleri 6rnek
alinan bu gruplara uygulanmistir. Deney grubunda 151k siddeti 24 mumdan 46’ya, daha sonra
da 70’e cikarilmis, kontrol grubunda ise 151k siddeti sabit birakilmistir. Her iki grupta da
dretim artmustir. Arastirmacilar, bunun dogal 1s1k kullanilmasindan kaynaklandiginm
diistinerek dogal 1siklandirmay1 kaldirmislar ancak sonugta bir degisiklik olmamistir. Her iki
grupta da Uretim artmis, 151k siddeti ay 15181 diizeyine indirildigi halde sonu¢ degismemistir

(Ertiirk, 1995: 24-25).

Biitiin bu yapilanlar, is¢ileri etkileyen ve heniiz kontrol altina alinamayan degiskenler
oldugunu gostermistir. Bu faktorler fiziksel degisikliklerin yapacagi her tiirli etkiyi olumsuz
hale getirmistir. Arastirmada siirekli olarak verimliligin yiikselmesinin nedeni, iscilerin
kendileri {izerinde bir arasgtirma yapildiginin farkinda olmalariydi. Sonugta goéz ardi

edilemeyen bu gercekler, “Hawthorne Etkisi” sOziinlin arastirma yoOnetimine girmesini
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saglamigtir. Bu etki, aragtirmaya katilan deneme personelinin bilerek arastirmacilarin

varsayimlardan farkli bir sekilde davranmalart anlamina gelmektedir (Ertiirk, 1995: 24-25).
Réle Montaj Odast Deneyleri I:

On ii¢ devreyi kapsayan ve 2,5 yil siliren bu arastirma, fiziki sartlar1 aragtirmayi
amaclamaktadir. Dinlenme devrelerinin uzunlugu, sayist, is giinii ve is haftasinin uzunlugu gibi
fiziksel sartlarin iscilerin verimliligi iizerinde olan etkisi arastirilmistir. Role, yaklasik 40
parcadan olusan telefon pargalarina verilen isimdir. R6le Montaj Atdlyesi’nde 116 is¢i kiz
calisiyordu. Bunlar parga basi iicretle ¢alisan iscilerdi. Calisirken yakindan denetleniyor ve
aralarinda konugmalari istenmiyordu. Bu is¢i kizlardan 6’s1 segilerek ve ayni sartlar devam
ettirilerek Role Montaj Atdlyesi'nde calistirilmustir. Iscilerden biri hazirlama iscisi olarak
calisacak, digerleri ayni isi yapacaklardi. Deney baslamadan once 2 hafta siireyle iscilerin
tirettikleri miktarlar, onlara bildirilmeden Ol¢iilmiistii. Burada amag, her bakimdan standart
olan sartlarda bu is¢ilerin normal iiretim miktarlar1 hakkinda bir kayit elde etmekti (Ertiirk,

1995: 25).

Deneyin neticesinde verimlilik, bir deney devresinden digerine diizenli bir artis
gostermistir. Sartlar degistirildiginde bile verimliligin artmasi arastirmanin basarisizlikla
sonuglandigmi gdstermektedir. Uretimde artislarin  sebebini  &ncelikle fiziki sartlarda
olusturulan degismelere dayandiran varsayim, tamamen tersine donmiistiir. Arastirmacilar, asil
Role Montaj Atolyesi’ndeki sartlarla deney odasindaki durum arasinda olusan ve “sosyal ¢evre
sartt” adim verdikleri onceden tahmin edilmeyen sartlarin, iiretimdeki artisi etkiledigini

diistindiiler (Ertiirk, 1995: 27).
Tel Baglama Gozlem Odast Deneyi:

Daha oOnceki deneylerde iiretimin belirlenmesinde grubun O6nemi anlasilinca,
arasgtirmacilar bir deneye daha bagladilar. Bu deney, par¢a basina 6denen {icret sisteminin
grup davraniglarina ve iiretime etkisini aragtirmaktaydi. Arastirma yontemi olarak da sadece
gozlem yontemini kullanildi. Deney i¢in 14 erkek isci secildi. Bu isciler Tel Baglama
Atdlyesi’nden alinarak baska bir odaya konuldu, baglarina da siirekli bir gozlemci birakildi.
Daha once yapilan varsayimlara goére grubun amaci, iretimi yiikseltmek ve hizli calisan
iscilerin daha yavas calisan iscilere fazla c¢alismalar1 konusunda baski yapmayacaklari

yoniindeydi. Ancak her is¢i, grubun belirledigi bir dlgiiye gore hareket ediyordu. Bu grup
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Ol¢iisiiniin altinda veya {listlinde {iretim yapanlar grup iiyeleri tarafindan farkli bigimlerde
cezalandiriliyorlardi. Grup, her kisi i¢in belirli bir iiretim miktar1 belirliyordu. Bu deney
sonunda arastirmacilar, verimin bir sosyal davranis bi¢imi oldugunu ortaya g¢ikartmiglardir.
Arastirmanin bir sonucu da, paranin kisisel verimliligi belirlemekte, sosyal kabul ve grup

icinde giiven gibi faktorlerden daha az etkili oldugudur (Ertiirk, 1995: 28).
Role Montaj Odast Deneyleri I1:

Arastirmay1 yapanlar role montaj odast deneylerine sosyal ¢evre sartlarinin, sonuglari
karistirict etkisinden armmmig, sadece ekonomik degiskeni ihtiva eden yeni bir deney
yapmiglardir. Burada, sosyal ¢evre sartlarinda herhangi bir degisme meydana getirilmeksizin,
yalniz {icret sisteminde meydana gelecek degisikligin verimlilige etkisini 6lgmek amaci
giidiilmiistiir. Role Montaj Atolyesi’'nden 6 is¢i kiz secildi ve bunlar sadece kendi
tirettiklerinin toplamina dayanan yeni bir grup iiretim iicretine tabi tutuldular. Her iscinin
{icreti, grubun ortaya koydugu iiretimin 1/6’sma karsilik geliyordu. Iscilere bir sey
danisilmamis, dinlenme siiresi verilmemis ve yanlarinda gozlemci bulundurulmamistir.
Neticede verimlilik 6nce yavas yavas artmis, daha sonra ylikselme durarak sabit bir diizeyde
seyretmistir. Aragtirmacilar ekonomik faktorlerin verim {lizerindeki etkilerinin inkar edilemez
olduguna ancak bu faktorlerin iiretime etkisinin sinirli olduguna karar vermislerdir (Ertiirk,

1995: 29).
Mika Yarma Test Odasi Deneyi:

Arastirmacilar II. Réle Montaj Deneyi’nde sadece ekonomik degisken kullanmis net
bir sonuca ulasgamamislardir. Bunun {izerine bu deneyi sadece sosyal ¢evre sartlar1 degiskenini
ihtiva eden yeni bir deney ile devam ettirmislerdir. Bdylece hicbir ekonomik degisiklik
meydana getirmeksizin, yalniz sosyal c¢evre sartlarindaki degismelerin verimlilige etkisini
O0lemek amaci glidiilmiistiir. Bunun i¢in dinlenme molalar1 ve haftalik ¢alisma siirelerinin
kisaltilmasi faktorleri ele alinmistir. Sonug olarak, diger deneyler gibi bu deney de verimliligi
etkileyen ana faktorii kesin olarak belirtememistir. Dolayisiyla bu ¢alisma bilimsel agidan
basarisizliga ugramis sayilir (Ertiirk, 1995: 30). Bu deneyin amacinda, is kosullarindaki ¢esitli
degisikliklerin (is ve dinlenme saatleri), tesvik sistemi konmaksizin iiretime yapacagi etkiyi

aragtirmakti. Ayn1 zamanda fazla mesai uygulamalarinin da etkisini 6lgebilme firsati elde
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edilmistir. Is¢i niteligi olarak is deneyimi disinda 6zel bir nitelige dikkat edilmemistir.

Ucretler eski sisteme gore hesaplanmistir (Baransel, 1993:248).

Miilakat Programu:

Yapilan deneylerin isaret ettigi nokta, iscilerin davranis ve duygularinin 6nemli

oldugudur. Iscilerin olusan olaylara kars1 verecekleri cevap ve tepki, olaylarin onlara gore

olan anlamina baghdir. Degisiklikten cok, bu degisikligin anlami 6nemlidir. Arastirmacilar,

artik iiretim, 1s1, nem gibi fiziksel etkenleri birakarak is¢inin ne hissettigini, diisiincesinin ne

oldugunu, is ¢evresinde neyi sevmedigini diisiinmeye basladilar. Miilakat yaparak, is¢i i¢in

onemli olan seylerin 6grenilebilecegi diisiiniildii. Boylece ilk olarak insani veriler elde etmek

ve bunlar islemek miimkiin olabilecekti. Arastirmacilar miilakat ile iyi bir isin ¢aligma

kosullarin1 saptamak, iscilerin islerini sevip sevmediklerini 6grenmeyi amaglamiglardir. Buradan

bazi sonuglar elde edildi. Bu sonuclar (Hatipoglu, 1993: 46-50,53);

“Iscilerin hareketlerinin hislerinden ayri1 olamayacag1 kanis1 olusmustur.
Hislerin kolayca gizlenebilecegi ve bunlari anlamanin ve tetkik etmenin
oldukea zor oldugu anlasilmistir.

Bir insanin hislerini anlamak i¢in o hisle dogrudan dogruya ilgili olaylara
degil, daha genis bir ¢cevreye bakmak yararl olmaktadir.

Isci sadece iicreti ile ilgilenmez. Isciler arkadaslarinca begenilmek, 6nem
verilmek isterler. Patronun selami, yeni gelen is¢iye isi 6gretme konusunda bir
rica, zor bir ig verilmesi is¢i i¢in ¢ok onemli olmaktadir. Miilakat programina
bu perspektiften bakildiginda, is ve isin dneminden ¢ok, is¢i igin i ortami ve

kisiligi tatmin daha 6n plana ¢ikmaktadir.”

Hawthorne arastirmalarinin sonuglarini sdylece siralayabiliriz (Balci, 2004: 17):

“Calisanlar, sosyal ve psikolojik ihtiyaclar ve ekonomik tesviklerle giidiilenir.
Bireyler yonetime kars1 bir birey olarak degil, bir informal grubun iiyesi olarak
tepki gosterirler.

Uretim diizeyi, fiziksel kapasiteden ¢ok toplumsal normlarla smirlidir.
Taninma, ait olma ve giivenlik gibi ihtiyaglar is kosullarindan daha etkili
giidiiliiyecilerdir.

Bireyin algisi, strese tepkisi, inanglar1 ve degerleri performansini etkiler.
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» OQrgiitlerde informal gruplar olusur.

» informal sosyal gruplar kendi normlarini olustururlar.

= (alisanlar destekleyici bir yonetim altinda daha yiiksek morale sahiptirler.

» [letisim, giic, etki, yetki, motivasyon ve etkileme orgiit i¢inde 6nemli bir yer
tutar.

= (Calisanlar yonetimin keyfiliklerine karsi kendilerini korumak i¢in informal
orgiitleri kullanirlar.

= Informal liderler, formal liderler kadar etkili olabilirler.”

Sekil 3. Insan Iliskileri Yaklasimi’nin Klasik Teori’de Degistirdigi Diger Temel

Unsurlar
KONU KLASIK ORGUT TEORISI NEO - KLASIK ORGUT TEORISI
Amaglar Rasyonel, ekonomik, insan faktorii Insan refahina ilgi duyulur. Isbirligi ve
dikkate alinmaz. yardimlagma yiiksek seviyededir.
Haberlesme Yakindan kontrol, formal haberlesme Dogrudan haberlesme ve grup
sistemleri kanallar1 haberlesmesi
Gruplara dayanan kontrol, kisilerin
Kontrol Cok yakindan
otokontrolii
Katilim yok. Biitiin kararlar1 yonetici .
Karar Verme ‘ Orgiit, karar stirecine katilir.
verir.
Yap: Yiiksek yapi1 Basik yap1
. S Demokratik, sonuglara ancak grupla
Yonetim Otokratik, her karar1 yonetici verir.
birlikte ulasilabilir.
Miikafat Ekonomik ve sosyal tesvik ediciler
Ekonomik temele dayanir.
Sistemi kullanilir.

Kaynak: (http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/orgut/insanilis.htm Ekim 2008)

Egitim Yonetiminde Insan Iliskilerini su sekilde tanimlayabiliriz: Insan iliskileri, bir

orgiitteki insanlan birlestirip, esglidiimleyerek calisma durumuna sokmayi1 amag edinen bir
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yonetim eylemidir. Boylece, o insanlarin hem isbirligi ve verimi artar hem de sosyolojik,
ekonomik ve psikolojik gereksinmeleri karsilanmis olur. Insan davramisinin anlasilmasinda
temel gereksinmelerin bilinmesi gereklidir. Bu gereksinimler orglit amaglarinin
gerceklesmesine yardim edecek bigimde karsilanirsa, Orgiit yararlan ile tiyelerin yararlar

biitlinlestirilmis olacaktir (Bursalioglu, 2002: 138).

Insan iliskilerinin getirdigi demokratik yonetim anlayislari, 6zellikle okulun verimini
on plana ¢ikaran Isletmecilik Akimi karsisinda bulunan okul yéneticilerine, daha cekici
gelmistir. Okulun eskiden beri demokrasinin kaynagi olarak goriilmesi de bu tiir yonetimin

okula girmesini kolaylastirmistir (Bursalioglu, 2002: 139).

Bu akimin okul yoneticileri tarafindan derhal benimsenmesi nedenlerinden biri de
okullarin verimim degerlendirme sorumlulugunu hafifletmesidir. Insan iliskileri akim
egitimde teftis siirecini de etkilemis ve miifettisin gorevleri ve roliinde onemli yeniliklere yol
acmustir. Teftisin teknik yani ile sosyal yanina ayni agirligin taninmasi geregi kabul edilmis ve
miifettisin insanlik hiinerleri kazanmasi zorunlu olmustur. Insan iliskileri akimmin dikkati
ceken uygulamalarindan birinde, kisiler ve gruplar arasi iligkilerin meydana getirdigi informal
Orgiitiin yonetici tarafindan kabul edilmesi ve onun davranisini etkilemesidir. Cok gruplu olan
egitim kurumlarinda informal &rgiit Snemli etkilesim yapilar1 meydana getirir. Isbirligini artirir,
orgilit amaglarmin gergeklesmesine katkida bulunur. Yonetici informal gruplardan irktiigii ve
onlart karsisinda gordiigii anda bu gruplarin orgiitiin islemesi ve havasi lizerinde olumsuz
etkileri olur. Egitim ¢ok yanl bir girisimdir ve ¢esitli gruplarin agirligin1 duyar. Bu bakimdan,
egitim yoneticisi, 6zellikle birim diizeyinde, 6rnegin okulda, informal 6rgiitii ve yapiy1 meydana

getiren bu gruplara karsi duyarlik géstermelidir (Bursaliogulu, 2005: 31-32).
1.1.4.2.3. Isbirligi: Chester Barnard

Barnard'a gore Orgiitlin 0geleri, ortak amag, hizmet istegi ve iletisimdir. Bunlar
birbirine bagimli ve etkilesimlidir. Orgiitiin dmrii verim ile paralellik arz eder ve ona dayanr.
Bu kavrama, orgiit amaclarinin gerceklesmesi ve iiye ihtiyaglarinin karsilanmasi seklinde iki

acidan bakalr. Ikisi birden saglaminca, drgiitiin dmrii daha uzun olur (Bursalioglu, 2005: 33).

Ekonomik etkenleri giidiileyici ve motive edici olarak ikinci plana iten ve kisinin orgiitle
biitiinlesmesinin bir takim psikolojik kosullara bagli oldugu goriisiine agirlik veren Barnard,

yoneticinin her seyden Once bir iletisim merkezi oldugunu ileri stirmiistiir. Klasiklerin orgiit
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semalarina asirt onem vermelerini elestiren egitimcilere gore; orgiit semasi, pozisyonlar insanlar
tarafindan doldurulmadikg¢a, yalnizca bir mimar i¢in anlam tastyan bir bina planindan farksizdir.
Eger icinde insanlar varsa ve insanlar etkili olarak isbirligi yapabiliyorsa orgiit 6nem kazanir

(Kaya, 1996: 70).

Barnard'in yetki goriisti, yetkinin kullanilmasindan etkilenen kimseyi de dikkate alan ¢ift
yollu bir iletisime dayalidir. Verilen bir emrin yetkiden destek goriip gérmedigi, emri alan
kimsenin kabul edip etmemesi ile anlasilir. Sorumluluk bir yandan yetkiyi kullanma
mecburiyetidir. Diger yandan da bundan kagmmma veya yanlis kullanma durumlarinda,

suclama gorevi yapar (Bursalioglu, 2005: 33).
Egitim Yonetiminde Uygulama:

Orgiit ve ydnetime sosyolojik bir yaklasim yapan Barnard verim kavrammm sadece
orglit amaclarinin gergeklesmesi degil, orgiit iiyelerinin ihtiyaglarinin karsilanmasi yoniinde de
tanimlamustir. Boylece, egitim Orgiitlerinin 6nceligine uygun diisen boyutlamalar yapmistir.
Egitim oOrgiitleri kar amacina doniik olmadigindan, sadece verim boyutuna paralel ¢alismasi

diistiniilemez (Bursalioglu, 2005: 34).

Egitim yoneticileri, bir yandan c¢evreye ve topluma iliskin Orgiit amaclarim
gerceklestirmek, diger yandan {iye ihtiyaglarmi karsilayacak bir dagitim diizeni kurmak
zorundadirlar. Yoneticinin sorumluluk ve basarist da bu iki tiir siireci dengelestirmesine
bagli kalmaktadir. Okul yonetiminde rol oynayan 6gretmen, 0grenci ana-baba gibi dgelerin
igbirligi, yoneticinin koordinasyon giiciinden dogar. Okul ydneticisinin koordinasyon
yoluyla sagladig1 bu isbirligi, 6rgiit amaclan ile {iye ihtiyaglar1 arasinda kurulmasi 6ngoriilen

dengeyi de gerceklestirmis olur (Bursalioglu, 2005: 34).

Barnard'in yetki ve sorumluluk goriisleri de egitim orgiitlerinde uygulanabilecek
yondedir. Buna gore oOzellikle okul ortaminda, yonetici yetkiden ¢ok etki yollarmi

kullanmalidir (Bursalioglu, 2005: 45).
1.1.4.2.4. Rasyonel Karar: Herbert Simon

Orgiit yapisinin temel nitelikleri rasyonel karar siirecinin 6zelliklerinden gelir
Simon ve onu izleyenler de yonetimin merkezini karar siireci olarak kabul etmis ve diger

stireglerin karara bagimli oldugunu ileri stirmiistiir.
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Klasik yonetim bilimcileri siddetle elestiren ve gelistirdikleri yonetim ilkelerini
birer atasozii benzetmesiyle anlatan Simon, 6dnceki yonetim kuramcilarinin ihmal ettigini
belirttigi karar verme yonetimin kalbi olarak gérmiistiir. Bu nedenle; yonetim kuraminin,
etkili eylemi saglayacak ilkelere oldugu kadar dogru karar vermeyi saglayacak orgiit
ilkelerine de genis yer vermesi gerektigini savunan yazar, karar vermeden hi¢ bir
yOonetimsel eylemde bulunulamayacagina, dolayisiyla karar vermenin yapmak kadar
onemli olduguna dikkati ¢ekmistir. Ona gore; karar verme siirecinin nasil olustugunu

bilmeden orgiit ve yonetimi anlamak giictiir (Kaya, 1996: 74).
Egitim Yonetiminde Uygulama:

Egitim oOrgiitlerinin rasyonellik ilkesine gore kurulup ¢alistirilmasini savunmak zordur,
fakat egitim yoOneticisi rasyonel karar siirecinden yararlanmak mecburiyetindedir. Ancak,
egitim Orgiitlerinin amaglar genellikle degerlere dayali bulundugundan, boyle orgiitlerde karar
cOziimlerini inceleyen organ ve yoneticiler, her zaman rasyonel olanlar1 bulamamakta veya

secememektedir (Bursalioglu, 2005: 37).

Egitimde karar ¢oziimleri gesitli ve karmasik oldugundan, yoneticinin bu ¢oziimleri
biitlinline yonelik (synoptic) bir yontemle ele almasi, yani ¢o6ziimlerin hepsini
degerlendirebilmesi giictlir. Ayrica, egitime katilan gruplar da degisik ve akicidir, bunlarin
davraniglarini tahmin ve kontrol hem gii¢, hem de pahalidir. Bu nedenler egitim yoneticisinin
genellikle asamali (incremental) kararlar almasini ve her asamada bireyler veya gruplar arasinda
uzlastirict bir rol oynamasini zorunlu kilmaktadir. Béylece, en uygun ¢éziimden ¢ok tatminkar
olanlart bulmus ve uygulamis olacaktir. Synoptic yOntem, biitiin seceneklerin gdzden
gecirilmesini gerektirir ve daha ¢ok yonetimsel ve teknik kararlarda kullanilir. Incremental
yontem ise, en onemli seceneklerin icinden en iyi goriineni secer ve politik kararlarda

kullanilir (Bursalioglu, 2000: 88).

1.1.4.2.5. Sosyal Sistem: Talcott Parsons

Sosyoloji ve ekonomi arasindaki genel iliskiyi hareket noktasi olarak alan bu egitim
bilimci, drgiitlerin temel dzelliklerini bulmaya galismistir. Orgiitiin deger sistemi, kaynaklarin
saglanma mekanizmalari, 6rgiitiin pargalarii kaynastirma araglari, toplumla olan kurumsal
baglar1 bu o6zelliklerin baglicalaridir. Bunlardan birinci ile sonuncu, bir bakima agik sistem

teorisinin oncii ilkeleri sayilabilir. Parsons'a gore sosyal bir kurum, iiyelerinin oynadigi
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rollerden meydana gelen bir sistemdir. Belirli rolleri oynayan bu iiyelerin uygun davranislar
sonucunda ortaya ¢ikan kaliplasmis beklentiler, boyle bir sistem yaratir (Bursalioglu, 2005: 38).

Getzels ve Guba 1950’lerde okulu bir sosyal sistem olarak incelemistir. Bu model
okul sisteminin isleyisini orgiit ve personel boyutlarina dayandirmistir. 1980’lerde okullarin
orgiitsel ozellikleri hakkinda sadece teorik diizeyde degil, uygulama alaninda da 6nemli
gelismeler goriilmiistiir. Bu ¢alismalar, egitim yonetiminin Orgiitsel diisiince boyutuna daha
once ¢ok etkili olmayan oOrgiitsel kiiltiir, motivasyon, transformasyonel liderlik, sembolik
liderlik gibi kavramlar1 getirmistir (Celik, 1996:105).

Sosyal sistemlerin ii¢ siitunu, ihtiyaglarin gerektirdigi isler, ortak normlar ve degerler,
kurallarin uygulanmasidir. Sosyal sistemler alt sistemlerden meydan gelir ve iist sistemlere
bagimhidir. Alt sistem, sistem veya st sistem olarak nitelenmeleri; gdrevlerini yapmaktaki
bagimsizlik derecelerine gore degisir. Clinkii her biri kendisine bagimli olanin davranis sinirlarini
cizer. Sosyal sistemlerin temellerinde roller, normlar ve degerler bulunur. Boyle sistemlerin
sosyo-psikolojik temelleri, liyelerinin rol davramislari, bu davraniglari tanimlayan ve yaptiran

normlar ve bu normlarin dayandig1 degerlerdir (Bursalioglu, 2005: 39).
Egitim Yonetiminde Uygulanma:

Sosyal sistem goriisiiniin egitime uygulanmasi her seyden dnce sosyal bir girisim olan
egitimin drgiitlenmesini bir yap1 hiyerarsisine yerlestirme bakimindan yararhdir. Ikincisi, egitim
yoneticisinin kendi 6rgiitiinii, birbiriyle etkilesen 6gelerin meydana getirdigi bir biitiin olarak

gorebilmesini saglayacaktir (Bursalioglu, 2005: 42).

1.1.4.2.6. Hizmetlerin Takasi: Peter Blau

Takas teorisi, en basit kisisel etkilesimlerden, en karmagik sosyal yapilarin dogmasini
gostermesi bakimindan 6nemlidir. Bir baskasina hizmette bulunan bir kisi onu minnet altinda
birakir. Bu minnetten kurtulmak i¢in 6biirliniin de bir hizmette bulunmas1 gerekir. Her ikisi
de saglanan hizmetlerden memnun olursa, takas devam eder. Fakat bunlardan birisi digerinin
ihtiyact olan hizmette bulunamayacak durumda ise kendisini ona bagimli kilarak onun
dileklerine boyun eger. Bdylece, ona kuvvet saglamak yoluyla hizmette bulunmus olur. Eger
bdyle kuvvet, bir kisiye grup tarafindan saglanirsa, topluca kabul gordiiglinden dolay1 mesrulasir.
Orgiitiin temelini de iste bu mesru kuvvet meydana getirir (Bursalioglu, 2005: 42).

Insanlar1 sosyal iliskiler kurmaya yénelten kuvvet sosyal ¢ekimdir. Sosyal c¢ekim
siiregleri de sosyal takas siireclerine yol agar. Bu takas siire¢leri sonucunda, kuvvet
farklilagsmalar1 meydana gelir. Toplu durumlardaki kuvvet farklilagsmalari, dinamik ve

celisik kuvvetleri harekete gecirir. Ciinkii kuvvetin toplu kabulii onu mesrulastirilacagt gibi
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toplu reddedilmesi de muhalefet yaratir. Orgiitiin amaclarindan biri toplu davranislarin
koordinasyonudur. Yoneticinin makam ve yetkisi, maiyetindekilerin bir¢ok ihtiyaclarini
karsilama olanaklar1 sagladigindan, onlart minnet altinda birakir ve yoneticinin gorevlerini
kolaylastirir. Diger yandan, boyle olanaklar yoneticinin isteklerine uyumu artirdigindan, liderlik
roliine girisini de kolaylastirir (Bursalioglu, 2005: 42).

Egitim Yonetiminde Uygulama:

Biirokrasi konusunda taninmis bir yazar olan Blau takas teorisinde kuvvetin dogmasi,
artmas1 ve mesrulasmasini agiklamaktadir. Orgiitiin temeli mesru kuvvete dayandigindan, bu
agiklamalar yetki ve sorumluluk kavramlarinin etkiledigi yonetici davranisini da
aydinlatmaktadir. Egitim yOneticisinin ¢evresindeki cesitli gruplar ve bunlarin liderleri ile
olan iligkilerinde, takas teorisinin isledigi sdylenebilir. Ornegin, bir okul yoneticisi, normal
yetkisini sosyal kuvvetle desteklemek i¢in. Cevre liderleri ile etkilesim kurmak zorundadir.
Ayni ¢evredeki egitim ydOneticileri arasinda kuvvet farklari, bu etkilesim yapisini
kurabilmelerinde ki basar1 farkindan dogmaktadir (Bursalioglu, 2005: 43).

Hizmetlerin takasinda egitim ydneticisi bakimindan 6nemli olan iki nokta, orgiit
icinden ve disindan yapilan hizmetlere kars1 gosterecegi tutumdur. Biitiin yoneticiler, makam
ve yetkinin emirlerine verdigi nimetleri, kendilerine 6zgii felsefe ve segmelere gore dagitirlar.
Egitim yoOneticisi bu nimetleri, maiyetindekilerden kendisine degil de orgiite olan hizmetleri ile
oranli dagitmalidir. Egitim ve yonetimin deger sistemleri de bunu gerektirir. Okul miidiirii ile
aym fikir ve tutumda olmayan, ¢aliskan ve basarili 6gretmenler ¢ok goriilmiistiir. Bu
yoneticilerden mesleki deger sistemi kuvvetli olanlarin boyle 6gretmenlere digerlerinden farkli
davranmadigi, zayif olanlarin ise onlar1 haklan bulunan 6rgiit nimetlerinden yoksun biraktig1 bir
gercektir. Boyle bir ayirimi, yoneticilik ahlaki ile bagdastirmak olanagi yoktur (Bursalioglu,
2005: 43).

1.1.4.2.7. Orgiitte Uyum: Amitai Etzioni

Uyum, kuvvet sahibi olanlar ile bu kuvveti uyguladiklar1 kimseler arasindaki iliskilere
yon veren baslica etkenlerden biridir. Orgiit yapisinin temel 6gelerinden biri olan uyum
orgiitiin 6zelliklerini bir dereceye kadar tayin eder. Orgiit tiirlerini bu dgeye, yani uyum
etkenine gore gruplamak olanagini da saglamis olur. Uyumu meydana getiren, kuvvet ile iligki
etkilesimidir. Bu bakimdan uyum tiirlerini bulabilmek i¢in 6nce kuvvet ve iliski tiirlerini
bulmak sonra bunlarin etkilesimlerini kurmak gerekir. Kuvvet, bir kisinin diger bir kisiyi veya
cevresindekileri etkilemek, harekete gecirmek, istegini yaptirmak gibi degisik bicimlerde
tanimlanmistir. Zora, kara ve degerlere dayali olmak iizere, bashca ii¢ tiir kuvvet vardir

(Bursalioglu, 2005: 44).
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Sekil 4. Kuvvet iligki etkilesimi

Kuvvet Iliski Tiirleri
A) Sogukluk|B)Hesaplilik  |C) Baglilik

A) Zora dayali 1(AA) 2 (AB) 3(AC)
B) Kara dayali |4(BA) 5(BB) 6(BC)
C)Degere dayali |7(CA) 8(CB) 9 (CC)

Kaynak: (Bursalioglu, Ziya. (2005). Egitim Yonetiminde Teori ve Uygulama, PegemA.
Yayincilik, s: 45, Ankara.)

Yukarda aciklamalara gore, zora dayali orgiitler arasinda toplanma kamplari, esir
kamplari, hapishaneler 1slahhaneler baz1 akil hastaneleri. is¢i kamplar1 ve zorunlu yerlestirme
merkezleri sayilabilir. Kara dayali orgiitler i¢in genellikle ticari ve sinai kurumlar 6rnek
gosterilebilir. Fabrikalar, isletmeler, bankalar, sigorta sirketleri, aragtirma etiit proje ve plan
firmalar1 bu tiir oOrgiitlerdir. Degerlere dayali orgiitler iki grupta goriilebilir. Birincide
degerlerin ¢ok agir bastigi, dini ve politik kuramlar, hastaneler iiniversiteler ve goniillii
kuruluglar gelir. Degerler ile beraber zorun da biraz rol oynadig: ikinci gurupta, okullar, akil

hastaneleri baz1 mesleki kuruluslar bulunur (Bursalioglu, 2005: 45).

Egitim Yonetiminde Uygulama:

Uyum siirecinin altinda genellikle kuvvet etkeni bulunmaktadir. Orgiitte degisik uyum
bicimleri, orgiitiin 6zeliklerini ve hatta tiirlini belirttigine gore, egitim ydneticisi bu bigimler

konusunda bilgili ve dikkatli olmalidir (Bursalioglu, 2005: 46).

Egitim yonetiminde uyum bakimindan en Onemli sorun, merkez yoneticilerinin
tutumudur. Her 6rgiitiin merkez yapis1 ve havasi, birimlerdekinden daha formaldir. Bu yap1
ve hava icinde ¢alisan yoneticilerin uyum derecesi yiiksektir. Cesitli etken ve baskilar altinda
kalan uyum bic¢imlerinin dayali bulundugu mesleki degerleri yipranmis ve zayiflamustir.
Halbuki birimlerde bulunan egitimcilerin uyum bigimleri altinda yatan mesleki degerler,
genellikle daha siirekli ve direnglidir. Iste bu farki gdzden kagiran veya gérmemezlige gelen
merkez yoneticileri, birimlerde bulunan egitimcilerin uyumlarini da kendi uyum

bicimlerine sokmak icin zorlamaktadir. Bu tiir davranig, hem bir egitim Orgiitiiniin zora

31



dayali olarak c¢alistirilmak istendigi izlenimini birakmakta, hem de birim ile merkez

arasinda soguk bir iligski yaratmaktadir (Bursalioglu, 2005: 46).

Orgiitte uyum. grup iiyeliginin ilk kosuludur. Fakat orgiitiin uyum baskis: arttikca
iiyeye zarar verebilir. Egitim orgiitlerinde uyum ilkesi, degerlendirme siireci ile karistirilinca
nazik bir sorun olmaktadir. Bir¢ok egitim yoneticilerinin maiyetlerini degerlendirirken, uyumu
degerlendirme oOl¢iisiiniin bir 6gesi kabul etligi gercektir. Bunun sonucunda, orgiitiin yap1 ve
stire¢ bozukluklarint gbéren ve belirten tiiyeleri uyumsuz kabul etmisler ve boyle
degerlendirmislerdir. Egitim yoneticileri, makam ve yetkinin gerekleri disinda uyum aradikga,

bu hataya diismekten kurtulamayacaktir (Bursalioglu, 2005: 46).
1.1.4.2.8. Davranigsal (Neo klasik) Yaklasimlarin Genel Degerlendirilmesi

Neo-klasik yaklasim veya "Insan Iliskileri Yaklasimi"nin baslica eksik yénii, kiiciik ve
informal gruplar iizerinde, dolayisiyla bunlar arasindaki informal iletisim {izerinde gereginden
cok durmus, formal organizasyonu ve buradaki formal iletisimi ihmal etmistir. Bunun
sonucunda orgiitlerin sadece insan unsuru {lizerinde durulmus, onlarin rasyonel kurallara gore

isleyen ekonomik ve teknik yapisi iizerinde durulmamaistir (Geng, 2007: 51).

Davranigsal kuramin ana fikri, insan gruplari arasindaki iliskileri ve insan yapi
arasindaki iligskiyi kurarak “yoneticiye kullanabilecegi yeni araclar vermektir (Peker, 1995:

90).

Neo-klasik yaklasima yoneltilen bir diger elestiri de, bu orgiitlerdeki insan iligkilerinin
gercekci, sahih ve samimi iliskilere degil, sahte bir katilim, gostermelik bir demokrasiye
dayandigidir. Oysa neo-klasik yaklasimin 6nem verdigi insan iligkileri ancak; samimi, gergekei ve
insani bir icerie sahip oldugu zaman bir anlam ifade eder; ancak bu durumda insanlarin bireysel ve

sosyal ihtiyaclari karsilanir (Geng, 2007: 51).

Elton Mayo, Gardner, Moore, Davis gibi yazarlarin onciiliik ettigi neo klasik kuram,
insan davraniginin ¢esitli yonlerini belirtememistir. Bu ylizden, etrafli ve eksiksiz degildir.
Fakat orgiitiin 6ziine degerli yardimlarda bulunmustur. neo klasik kuramin belki en zayif yani,
sistem goriislinii 6nemsememis olmasidir. Halbuki sistem goriisii, Orgiit ile yonetimi
birlestiren ve bu birlesme esnasinda davranis bilimlerine genis ¢apta dnem veren bir goriistiir

(Bursalioglu, 1994: 17).
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Orgiitler sadece sosyal bir sistem degil, aym zamanda teknik ve fiziksel sistemlerdir.
Dolayisiyla orgiitler bir boslukta degil, ekonomik, sosyal, teknolojik ve fiziksel bir ¢evrede
faaliyette bulunurlar. Orgiitlerin dis gevreleriyle etkilesimi, bicimsel (formal) iletisim sayesinde
kurulabilir. Neo-klasik teoride bi¢imsel organizasyon ve ¢evre faktorleri arasindaki etkilesimler
dikkate alinmamistir. Neo-klasik teori kapali bir sistem olarak elestirilere ugramis, orgiitle onun

dis ¢evresi arasindaki iletisim ihmal edilmistir (Geng, 2007: 52).

Neo klasik teoriye yoneltilen bir diger elestiri de, bu teorinin organizasyon sorunlarini bir
duygu sorunu olarak goriip, insanin rasyonel davranmadigi goriisiinii devamli olarak islemesi
nedeniyledir. insan davranislar her zaman duygusal temele dayanmaz. Bu nedenle, orgiitlerde veya
orgiit disinda insan davranislarinin rasyonel boyutunun ihmal edilmesi, elestiri konusu olmustur.
Orgiitlerde 6zellikle yazili iletisimin temelinde rasyonel nedenler vardir. Formal iletisim her

seyden Once, rasyonel gerekgeleri ve kurallari olan bir iletisimdir (Geng, 2007: 52).

Bu elestirilerin yaninda neo-klasik goriisiin orgiit teorilerine 6nemli katkilar getirdigi bir
gercektir, 6zellikle informal Orgiit yapisini sosyal sistem yaklasimi dogrultusunda gelistirmesi
modern Orgiit teorisinin dogmasma yol a¢mistir. Modern yonetim diisiincesine gegisin
baslangici olarak kabul edilen orgiitsel davranis yaklagimi karar verme agisindan ele alinmustir

(Efil, 1994: 44).
1.1.4.3. Modern (Cagdas) Yonetim Yaklasimlar

Yasam siirekli bir gelisme icerisindedir. Gelismenin tabii sonucu ise degisimdir. Tiim
canlilar gibi organizasyonlar da ayakta kalabilmek, yasamlarini siirdiirebilmek ve g¢evreye
uyum saglayabilmek i¢in siirekli bir degisim i¢inde olmak mecburiyetindedirler. Bu
degisimler icinde geleneksel yapt ve yaklasimlar yogun bir bi¢cimde sorgulanmakta,
geleneksel ile gelenek dist olanin catigmast gittikge yogunlagmaktadir. Degisime karsi yaratici
tepkide bulunmak ve degisimi firsatlara doniistiirmek icin siirekli yeni arayislar i¢cinde olan ve
sayilar1 gittikge artan Orgiit ve yonetim kuramcilari pek ¢ok yeni modern yaklagimi ortaya
koymuslardir.

“Ornegin, Marxizm'in yeni yorumlamasma dayanan elestirel (critical) kuram, ote
yandan, feminist kuram, biligsel (cognitive) kuram, yorumlamaci (interpretivist) kuram,
simgeci ve kiiltlir (symbolic) kuramlari, orgiitsel 6grenme, doniistimsel (transformational)
degisimin Orgiitlere uyarlanmasi bu yeni gelisen alanlardan sadece bazilaridir. 1980'lerin

sonlarindan baglayarak, Kaos kurami ve 0z-Orgiitlemeli sistemler (self-organizing systems)
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gibi ¢ok yeni goriisler de orglit ve yonetim alanina yavag yavas girmeye baslamistir” (Simsek,
2008: 10).

1970'lerin ortalarinda orgiit ve yonetim alaninda baglayan kuram ve yonteme iliskin
elestiriler 1980'ler de egitim yonetimi alanina atlamistir (Simsek, 2008: 11). Egitim yonetimi
alan1 bugiin oldukg¢a ¢esitlenmis, yeni orgiit ve yonetim anlayiglarini ortaya ¢ikarmistir. Bu
arastirmada modern yonetim yaklasimlarindan sistem ve durumsallik yaklagiminin devami
olarak yeni yOnetim yaklasimlarindan Toplam Kalite Yonetimi ve A¢ik Sistem yaklasimlar

da ele alinmustur.
1.1.4.3.1. Sistem Yaklasim

Sistem yaklagiminda orgiit, ¢esitli pargalar, siire¢ler ve amaclardan olusan bir biitiin
olarak goriiliir. YoOnetim, isletmedeki biitiin pargalarin ve degiskenlerin uyumunu ve diizenini
saglama igine denir. Sistem yaklagimi daha onceki yonetim yaklasimlarinin bir sentezi kabul
edilir. Bu yaklagimin genel sistem, agik sistem, sosyal sistem diye farkli boyutlar1 vardir.
Genel sistem yaklasiminda, bir biitiinii olusturan parca ve degiskenlerin karsilikli iligki ve
bagimliliklarinin tizerinde durulur. Agik sistem yaklasimi, orgiitiin iginde bulundugu cevre ile
karsilikli alig-veris, girdi-gikti, iliski ve etkilesimler {izerinde durur. Acik sistem yaklasimi
egitim yonetimi alaninda okul orgiitiinli ¢6ziimlemede temel yaklasimlardan biri olmustur.
Sosyal sistem yaklagiminda ise Orgiit bir sosyal grup olarak goriilerek istemin toplumsal

ortaminda davranislart belirleyen normlar ve degerler bulundugu vurgulanir (Cebeci, 2008:5).

Neo-klasik yénetim diisiincesi yerini, Ikinci Diinya Savasi yillarindan itibaren, Modern
Yonetim Diisiincesine birakmistir. Modern Yonetim diisiincesi; Sistem Yaklagimi ve
Durumsallik Yaklasimindan olugmaktadir. Evren bir sistemdir. Evrende her olusumun belirli
bir sisteme bagli oldugu diisiiniildiigiinde, diizensizligin ve sistemsizligin olmadig1 kolayca
anlasilir. Sistem kavrami, sosyal bilimlere biyolojiden aktirilmistir. Sistem, "parcalardan
olusan, parcalarin birbirleriyle ve dis cevreyle iliskilerinin bulundugu bir biitiin" olarak
tanimlanmaktadir. Sistem Yaklasimi tek basina bir disiplin olarak degil, belirli olaylar
incelerken yararlanilan bir yonetim felsefesi, bir diisiince tarz1 olarak kullanilmaktadir (Geng,

2007: 52-53).

Cevreyle siki etkilesim igerisinde olan sistemlere, a¢ik istem, gevreyle etkilesimi ¢ok az
olan sistemlere kapali sistem denir. Sosyal ve biyolojik sistemler agik sistemlere ornek olarak

verilirken, mekanik sistemler ise, kapali sistemlere 6rnek olarak gosterilebilirler. Her sistem,
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bir c¢evrede faaliyet gosterir. Cevre, sistemin sinirlart diginda kalan her sey" seklinde
tanimlanmaktadir. Cevre kapali sistemler agisindan fazla bir 6neme sahip degilken, agik
sistemler acisindan son derece Onemlidir; c¢iinkii agik sistemlerin verimlilikleri, ¢evreyi

yonetme yeteneklerine baglidir (Geng, 2007: 53).

Tiim sistemlerde, sistemin yap1 ve isleyisini etkileyen faktorler bulunmaktadir. Sistemi
kendi sinirlar1 i¢inden etkileyen faktorlere degisken, sinirlart disindan etkileyen faktorlere ise,
parametre denir. Kapali sistemlerde sadece degiskenler etken durumda iken, agik sistemlerde

hem degiskenler, hem de parametreler sistemi etkiler (Geng, 2007: 54).

Sistem yaklasimi bir yonden yalmizca bicimsel orgiitii inceleyerek klasik ydnetim
kuramlarinin katilik ve kapaliligindan kurtulmak diger yonden de neo klasik yaklagimin
bulgularini daha etkili bir bi¢imde uygulamak ve boylelikle bir senteze ulasmak amaciyla
toplumsal sistemlerin isleyis ve yapisini daha iyi gérmek i¢in teorisinde kullanilmistir. Bu
amaglara ek olarak yonetimde sistem yaklasimi, Tamer Kogel'in de belirttigi gibi yoneticiye

su yararlar1 saglamaktadir (Can, 2005: 56);

Daha once sistem goriisiine yer verenlerden farkli olarak modern akimda sistem

yaklagiminin {i¢ 6zelliginden s6z edilebilir (Can, 2005: 55);
= “Analitik-kavramsal temele dayanmasi,
* Deneysel (ampirik) olusu,
= Biitiinlestirici niteligi.”

Modern yonetim akimi, gerek klasik gerekse neo klasik yaklasimi bir anlamda
cevreyle iliskide bulunmayan kapali sistemler yaklasimi olarak goriir. Halbuki modern
yaklasima gore oOrgiitler dis cevreyle de karsilikli etkiler i¢indedir. Gerek oOrgiitiin dis ¢evre
tizerindeki, gerekse ¢evrenin orglit lizerindeki etkileri gézden uzak tutulmamalidir. Modern
yonetim kuramina goére orgiitler cevreden aldiklar1 girdileri bir doniisiim siireciyle ¢ikt1
haline gevirerek ¢evreye sunarlar. Ornegin, merdaneli ¢camasir makineler iireten bir firma
bunlarin satilmamasi iizerine, ¢evreden topladig: bilgilerde" halkin artik bu tip makineler
yerine tam otomatik olanlar1 yegledigini 6grenirse, merdaneli ¢amasir makinesi iiretme

hedefini degistirmek zorunda kalacak ve girdilerde degisiklik yapacaktir (Can, 2005: 56).
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Sistemin kuraminin yonetim bilimine sundugu diger iki yabanci kavram da holizm
ve negatif entropi'dir. Sinerjik etki olarak da bilinen, sistemin kendisini olusturan
pargalarin toplamindan daha fazlasini ifade etmesidir. Ornegin hepimiz alkol sevebiliriz.
Entropi ise, sistemin bozulmasi ve 6lmesi demektir. Kapali sistemler ¢evreyle iliskide
olmadiklar1 igin entropiye uygundur. Orgiitler, agik sistem olarak, entropiyi onleyecek
mekanizmalar gelistirir. Ornegin, personeli egiterek yeni teknolojik kosullara uymak,
ekonomik sikintilarda kullanmak iizere yedek akce bulundurmak ya da yeni teknolojiyi
getirerek cevresel kosullara uymak suretiyle sistem ic¢in negatif entropi olustururlar (Can,

2005: 57).
Egitim Yonetiminde Uygulanmasi:

Sistemci goriisler, genel yonetime oldugu kadar egitim yonetimine de yeni bir anlayis
getirmis ve egitim kurumlarinin agik bir toplumsal sistem olarak incelenmesine yol agmustir.
Boliim, smif, yonetim, personel, rol ve statii gibi alt sistemleri olan egitim kurumlan
(okullar) merkez oOrgiitii, egitim midirligi, teftis Orgilitii gibi tst sistemlere baghdir.
Toplumdaki biitiin 6teki sistemler inanclari, degerleri ve amaglariyla egitim kurumlarinin,
iist sistemleri de kapsayan, cevresini olusturur. Talcott Parsons'a gore; biitiin orgiitlerde
oldugu gibi, egitim orgiitlerinde de, hiyerarsik yapi, yetki ve sorumluluklarin yukaridan
asaglya dogru boliinmesinin bir sonucudur. Okul sistemlerindeki yetki ve sorumluluk
diizeyleri sirastyla: Teknik sistem, yonetimsel sistem ve kurumsal sistemdir. Ogretme is goriisii
teknik sistem i¢inde yer alir. Bu gorevsel hiyerarside; yonetimsel sistem teknik sistemi
denetler. Kurumsal diizey ise; okulu denetlemek amaciyla teftis ve denetim organlari
yaratarak ya da oylama ve onaylama yoluyla yonetimsel sistemi mesrulastirir. Bu durum,
egitim yoneticilerinin, ¢evre etkenlerini ve onlarin egitim orgiitlerinde beklentilerini dikkate

almalarin1 gerektirir (Kaya, 1996: 88).

Ogretmenle merkez orgiitii arasindaki hiyerarsik basamaklarin sayis1 artarsa,
ogretmenle merkez Orgiitli arasindaki iletisim giiclenecek, yanlis algilama olasiligi da
artacaktir. Bu goriig; egitim oOrgilitlerinde c¢alisanlarin en uygun toplumsal davranista
bulunmalarin1 saglamak i¢in Orgiitin kurum ve insan boyutlari1 dengelemede, egitim
yoneticilerine 6nemli gorevler yliklemektedir. Egitim yoneticilerinin; degismenin gerekli
oldugu durumlar1 hemen sezebilecek ve oOrgiitiinde i¢ ve dis etkenlerin istedigi yenilikleri
yapmada liderlik rolii oynayabilecek giicte olmasi beklenir. Yeterli olmayan bir ydnetici

kadronun, orgiitlerinde dinamik bir dengeyi siirdiirmesi olanaksizdir (Kaya,1996: 88-89).

36



1.1.4.3.2. Durumsalhk Yaklasim

Bu yaklasima gore "her zaman her yerde gegerli" bir 6rgiit yapisindan s6z edilemez
ve oOrgiitlerle ilgili her sey kosullara baglidir. Yoneticilerin uygulamada yaptiklar1 her sey
kosullara, yani duruma bagl olarak degismektedir. Durumsal yaklasim, sistem yaklagimi
iizerine kurulmus tamamlayici bir yaklasimdir. Orgiitiin karsilastign 6zel durum ve

sinirlamalara uyarlanabilmede yonetimin becerisi olarak tanimlanabilir (Can, 2005: 58).

Amaglar isletmenin basarmak istedigi sonuglardir. Bir firmanin uygun amaglari
digeri i¢in felaket sonuclar dogurabilir. Amaclar dis ¢evre tarafindan siirekli etkilenerek
isletmeyi bu amaglar1 degistirmege zorlayabilirler. Ornegin petrol krizi zamaninda plastik
ireten firmalar zorlukla karsilasinca bu mallarin yaninda petrole dayanmayan {riinleri
iiretme yoluna da gitmek durumunda kalmislardir. Cevre belirsizliginin fazla olusu
isletmeleri hizli degisikliklere zorlar. Buna karsilik duragan ve belirli ¢evrelerde isletmeler

daha belirgin ve duragan amaglar saptarlar (Can, 2005: 59).

1960°larm baslarinda Ingiltere’de bir takim arastirmalar yapilmis ve bu arastirmalar
durumsallik teorisi denilen yaklagimi ortaya ¢ikarmistir. Bu yaklagim 6zii itibariyle belli bir
orgiitii anlamak ve aciklamak icin hatta yoneticiler agisindan yonetmek igin orgiitiin i¢inde
bulundugu durumlara, sartlara ve Ozelliklere bakarak yaklasimi belirlemek gerekir. Bu
nedenle bu yaklasim ne geleneksel yaklasimlarin dediklerine ne de acik sistem teorisinin
dediklerine agikca destek verir. Duruma, zamana, yere ve eldeki imkanlara gore yonetime
yaklasim degismektedir. Dolayisiyla bu durumsal bakis agis1 orgiit aciklamalarinda daha

gercekei ve onemli hale gelmektedir (Cevik, 2008: 14-15).

Orgiitiin i¢ cevresinin nasil diizenlenip orgiitlendigini belirtir. Bu konuda ili olan iki
kavram merkezden ve yerinden yonetim ileride goriilecektir. Orgiit amaglarma uygun
kisilerin secilerek ¢alistirilmasidir. Orgiitlerde hiikiim siiren iki temel ydnetsel
yaklasimdan s6z edilebilir: Otoriter ve katilmali yonetim. Otoriter yonetim "dedigimi
yap yoksa kendini kapinin 6niinde bulursun" yaklagimidir. Katilmali tarzda ise ¢alisanlar
karar verme siirecine tesvik edilmektedir. Durumsal yaklasim bu iki yonetim tarzinin da

belirli kosullar altinda gegerli oldugunun savunur (Can, 2005: 59).
Sistem Ve Durumsal Yaklasimlarin Dengelenmesi:

Yonetici etkili olmak istiyorsa bu iki kavrami birlestirerek birbiriyle iligki ic¢inde

incelemelidir. Bu etmenler dengelenmeli ve etmenler degistik¢e sistem de degistirilmelidir.
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Aynmi sekilde isletmenin amaci degistirilirse (6rnegin tek mal iiretmek yerine iirlin
cesitlemesine gitmek gibi durumsal etmenlerin dengesi de bozulacagindan yeni teknoloji,

yeni personel ve benzeri yollar1 arastirmak gerekecektir (Can, 2005: 60).

Sekil 5. Sistem ve durumsallik yaklagimlarinin dengelenmesi

ISLETMENIN DIS CEVRESI

| ISLETMENIN I GEVRESI |

)

T =7
C—— > [Girdier |=[Dénusim|= [Ciktlar | T—— >

il 0
/l |\
Orglitsel Teknoloji Orgiitsel Personel Yénetsel
Amaclar Yapi Yaklasim

Kaynak: (Can, Halil. (2005). Organizasyon ve Yonetim, Siyasal Kitapevi, s: 60, Ankara.)
1.1.4.3.3. Toplam Kalite Yaklasimi

Toplam kalite yonetimi, kalite konusunda baglica dort asamadan sonra ortaya ¢ikti. 19.
Yiizyilin sonlarina kadar kalite kontrol islemleri, bir veya birka¢ is¢i tarafindan
gerceklestirilen bir gérev olmustur. 20 yiizyilin baslarinda ortaya ¢ikan teknolojik gelismeler
sonucunda organizasyonlarda daha genis Olgekte iiretimde bulunulmus ve uzmanlagsma
artmistir. Bu asamada “formen kalite kontrolii” gecerli olmustur. Organizasyonda benzer
isler bir arada diislinlilmiis ve bu gorevleri yerine getiren is¢iler “formen”ler tarafindan
denetlenmistir. Formen, ayn1 zamanda kalite kontrol gorevini de yerine getiren kisi olmustur
(Gozli, 1994: 54).

Unlii Japon yonetim bilimi uzmani1 Masaaki Imai’nin su sdzleri konuyu ¢ok giizel bir
sekilde ortaya koymaktadir: “Kaliteden s6z edildiginde, akla ilk gelen genellikle {iriin kalitesi
olmaktadir. Oysa bu dogru degildir. Isin ii¢c yapitasi vardir: Donanim (hardware), uygulama
kurallart (software) ve insan (humanware). Kalite insanla baslar. Donanim ve uygulama
kurallarindan, ancak insan dogru yerine yerlestirildikten sonra séz edilebilir” (Imai, 1997: 41-

42).
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Imai benzer bir ifadeyi de kitabinda kullanmaktadir: “Toplam kalite kontrolde insan
kalitesi her seyden once gelir. Toplam kalite kontrol ‘insana kaliteyi islemek’ iizerine
kuruludur. Calisanlarina kaliteyi isleyebilen bir sirket kaliteli tiretim yolunu zaten yarilamis
demektir” (Imai, 1997: 41).

Ashford’un belirttigine goére Shewhart, Deming, Juran ve Feigenbaum’un
diisiincelerinden hareketle TKY’ nin 1940’11 yillarda Amerika’da dogdugu da soylenebilir. Ne
var ki, Amerika’da o giiniin kosullarinda pek ilgi gérmemistir. Bu fikir II. Diinya Savasindan
sonra Japonya’da uygulanmis ve ancak 1980’li yillarda ABD’de kabul gormiis bir anlayis
olmustur (Akt: Cafoglu, 1996: 43).

Toplam kalite yonetimi, tiim Orgilit siireclerinin, siirekli gelistirilmesine,
iyilestirilmesine ve miisteri memnuniyetinin saglanmasina yonelik, ¢agdas katilime1 bir
yonetim anlayisidir (Tiirkmen, 1995: 144). Baska ifadeyle bir kurulus i¢inde kaliteyi odak
alan, biitiin iiyelerinin katilimina dayanan, miisteri memnuniyeti yoluyla uzun vadede basariy1
amaglayan ve kurulusun biitiin liyelerine ve topluma yarar saglayan yonetim yaklagimina
TKY denilmektedir (Ozevren, 2000: 6).

Egitimde kalite denildigi zaman, egitim sisteminin begenilmesi, kusursuzlugu,
insanlarin yenilikleri izleyebilme bilgi ve becerisine sahip olmasi; kisaca, bu davranislari
gosteren insanlarin yetistirilmesi akla gelmektedir. Egitim sisteminin kalitesi, insan
kaynaklarinin, fiziksel kaynaklarin, 6grenci hizmetlerinin, sosyal ve kiiltiirel ¢evrenin, egitim
teknolojisinin, Ogrenci — okul - sektdr - is birliginin, egitim yOnetiminin ve egitim
programinin kalite - zenginlik dengesi ile yiikseltilebilir (Ensari, 1999: 35).

Yine Ashford, Egitim orgiitlerinde eger kalite kiiltiirii belirlenir ve yerlestirilirse,
insanlar hangi davraniglarin dogru hangilerinin yanlis olduguna daha iyi karar verebilir ve
iligkilerini ayarlayabilirler. Yonetici-6gretmen-yardimci personel ve dgrencilerin kendilerinin
kararlarina ve davranislarina rehberlik eden normlara, degerlere ve prensiplere sahip olmalari
gerekir. Bunlar, onlara yeni durumlarla karsi karsiya kaldiklarinda o durumu en iyi sekilde
yorumlama imkani1 saglayacaktir. Burada onemli olan, bu degerlerin herkes tarafindan
olabildigince iyi algilanip olumlu ortamlarda siirekli gelistirilmeleridir diye ifade eder (Akt:
Cafoglu, 1996: 43-44).

Toplam Kalite Yénetimi ilkeleri

e Miisteri Odakhhk

Giliniimlizde yonetim anlayis1 devrim niteliginde sayilabilecek 6nemli bir degisim
yasamaktadir. Klasik YoOnetim anlayisinda tepe yoOnetiminin goriis ve diisiinceleri
dogrultusunda tepeden asagiya dogru inen hiyerarsik yapi iginde sirketler yonetilmekte, astlar

amirlerinden aldiklar1 talimatlara gore islerini gormektedirler. Dogal olarak burada amacg
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amirlerin memnun edilmesidir. Oysa TKY ’nde amag; miisteri talepleri dogrultusunda sirketin
tiim birimlerinin yonlendirilmesi, desteklenmesi ve miisteri beklentilerini karsilayarak miisteri
tatminine ulagilmasi, hatta beklentilerin de Gtesine gegip tam olarak miisteri memnuniyetinin
saglanmasidir.

TKY siireglerine, miisteri odaklilik dogrultusunda, miisterilerin ihtiyac ve
beklentilerinin yon vermesi gerekir. Bu da, miisteri ihtiyaclarinin belirlenmesi, miisteri ile
yakin iliski, miisterinin bilgi kaynagi olmasi, miisteri sikayetlerinin degerlendirilmesi ve
stirekli pazar aragtirmasini kapsar (Cetin, 1998: 82).

TKY miisteri memnuniyetini Onceleyen bir sistemdir. Miisteri memnuniyeti uzun
vadeli karlar getirir. TKY; isin hedeflerine, memnun miisteriler ve mutlu ¢alisanlar
olusturarak ulagsmak ic¢in kullanilan felsefe, takim ve siireglerin biitlinlesmis bir setini
kapsayan sistemdir (Simsek 1998: 88).

e Siirekli Iyilestirme

Geleneksel egitim anlayisinda sorunlar ortaya ¢ikmadan ¢oziim arama anlayisi yer
almaz. TKY ’nde ise her alanda "siirekli iyilestirme ve miikemmellik anlayis1” egemendir.

Japon yonetim anlayisinda ‘kaizen’ kelimesi siirekli iyilestirme anlamina gelir. Kaizen
bir isletmede {ist yonetim, miidiirler ve c¢alisanlar olmak iizere herkesi kapsayan siirekli
iyilestirme faaliyetleri olarak tanimlanir (Demirkan, 1997: 83).

Stirekli iyilestirme ¢alismalar1 PUKH dongiisiine gore gerceklestirilir.

Sekil 6. PUKH ¢evriminin uygulanist

H P
-Sonuglari degerlendir -Geligsmesi gereken bir
-Olumlu ise Uygulamay1 alan, kalite sorunu belirle

yayginlagtir -11gili verileri topla, incele
-Olumsuz ise diizeltici -Degisim i¢in eylem plan
onlemleri al, yeniden hazirla
planla
-Uygulama sonuglarini izle -Hazirlanan eylem planini
-Kontrol et uygula
-Teshis et
-Raporla <::|

K U

Kaynak: (Ozkan, Coskun. (1999). Kobi’lerde Kalite Gelistirme Siireci ve Uygulama
Ornekleri, ITO, s:19, Istanbul.)
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Siirekli Iyilestirme bizzat hizmeti iiretenler tarafindan yapilir ve bu iyilestirmeler
diizenli ve kiiciik atilimlar yolu ile olursa, kaizen felsefesi uygulaniyor demektir. “Kaizen
felsefesindeki gelisme kavramina yiiklenen anlam ARGE c¢alismalariyla ve buluslarla
sigramal1 bir gelisme degildir. Kaizeni esas alan gelisme kii¢iik adimlarla, kademeli olarak
gerceklesen bir gelismedir ve siireklilik gerektirmektedir” (www.meb.gov.tr/duyurular/duyur

ular2006/hed/g%C3%B6revdeyukselmedersnotlari.pdf Mart 2009).

Toplam Kalite Yonetimi ile ilgili belirlenen ilkeleri genel olarak liderlik, miisteri
memnuniyeti, siirekli gelisme (kaizen), verilerle yonetim, herkesin katilimi, takim c¢aligsmasi,
Ogrenen birey ve 0grenen organizasyon olusumunu ve ortamini saglama sekilde toparlamak
miimkiindiir. Kalite ilkeleri i¢cinde yer alan stirekli gelisme ilkesinde Japonlarin kullandig1 ve
Masaaki Imai tarafindan gelistirilen “Kaizen” felsefesi, kalite icin saglam temel
olusturmaktadir. Japonlar i¢in bir yasam felsefesi olan Kaizen, kai: degisim, zen: iyi

kelimelerinin birlestirilmesinden olusmaktadir (Ozevren, 1997: 15).

TKY’de miisteri memnuniyeti ve kalite calismalarina tiim bireylerin katilimi da temel
ilkeler i¢inde yer alir. Miisteri kavrami kamu sektdriinde hizmetten yararlananlar olarak
tanimlanmaktadir. Miisteriler bizden iirlin veya hizmet bekleyen veya alan herkestir (Ensari,
2000: 24). Siirekli iyilestirme ve gelistirmeyi gerceklestirmek i¢in ii¢ temel kosulu saglamak

gerekir:

Bunlardan ilki mevcut durumu yetersiz bulmak: Bir sistem kusursuz bir sekilde
calistyor olsa da, gelistirilecek yontemler mutlaka bulunabilir. Ayrica, bilim ve teknolojideki

gelismeler ile miisteri beklentileri, her giin "verimlilik" dl¢iitiinii yiiksek diizeye tagimaktadir.

Ikincisi insan faktoriinii gelistirmek: Her seyi yapan "insan"dir. Insan kaynagi bir
kurulus i¢cin en degerli varliktir. Alisilagelmis yonetim bigiminde bu kaynagin kullanimi
oldukca yetersizdir. Oysa her calisan1 gelistirme etkinliklerinin bir iiyesi haline getirmek

gerekir (Kavrakoglu, 1998: 13).

Ugiinciisii de problem ¢dzme tekniklerini yaygin bigimde kullanmak: Problemleri
cozmekte diisiilen en biiylik hata, belirtiler iizerinde yogunlasip, sorunlarin altinda yatan
nedenleri gérememektir. Sorunlari iyi bir bigimde ¢6zmek icin, her sorunu en ug sebebe kadar
izlemek ve temeldeki sorunu bir daha ortaya ¢ikmayacak bi¢imde ¢ézmek gerekir. Sorunun
nedeni arastirilirken bes kez “’neden’’ diye sormak genellikle iyi sonu¢ vermekte ve sorunun

goriiniir nedeni degil de, gercek nedeni ortaya konabilmektedir (Yamak, 1998: 162).
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e Takim Cahsmasi

Geleneksel organizasyonlar bireysel performansi ve bireysel davranislart 6ne ¢ikarir
ve calisanlar bireysel basar1 hedefleri i¢cin motive edilir. Bu anlayisa gore calisanlar
birbirlerinin rakipleridir.

Etkin bir TKY Kkiiltiirii olusturabilmek icin, takim calismalarinin kurumun tiim karar
verme ve problem ¢dzme asamalarinda etkili olarak kullanmasi gereklidir.

Woodcock, performansi yiiksek ve bagarili takimlarin 6zelliklerini sdyle belirlemistir:

Paylasilmis vizyon ve amag¢ anlayisi, acgik iletisim, giiven ve karsitlik, yaraticilik,
yaratici faydali catigma, uygun ¢alisma yontemleri, uygun liderlik, diizenli araliklarla gdzden
gecirme, degerlendirme, kisisel gelisime firsat verme, tesvik etme, diger takimlarla saglam
baglar kurma (Ensari, 1999:105).

Sekil 7. Takim Calismasi

Gulven Kalite Kabul

Destek Yetki-Sorumluluk

Farkhhk Dinleme

SINERJI

Kaynak: (Cafoglu, Zuhal. (1996). Egitimde Toplam Kalite Yonetimi, Avni Akyol
Umit Kiiltiir ve Egitim Vakfi Yayim, s:83, Istanbul.)

Takim Calismasi:

m “Grup Uyeleri Arasinda Sadakat ve Giiven Duygusunun Artmasini Saglar: Grup

iyeleri birbirlerinden ¢ok sey bekler ve talep ederler. Boylece sadakat ve gilivenin
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saglanmastyla iiyelerin morali artar. Boylece takim normlarinin iiyeleri daha iyi olmaya tesvik
ettigini ve is tatmininin artmasini saglayan bir atmosfer yarattigini anliyoruz.

m Yonetimin Stratejik Diislinmesine Olanak Saglar: Takimlarin, 6zellikle kendi
kendilerini yoneten takimlarin kullanilmasi yoneticilerin daha stratejik plan yapmasina olanak
saglar. Isler bireylere gore tasarlandiginda yoneticiler, elemanlarini denetlemek ve
anlagsmazliklar1 ¢6zmek i¢in asir1 zaman harcarlar. Daha fazla stratejik diisiinmeye firsatlari
olmaz. Caligma takimlari olusturmak yoneticilere, enerjilerini, uzun vadeli planlama
yapmaya yonlendirmelerini saglar.

m Kararlar1 Hizlandirir: Karar verme olaymni takim diizeyine indirgemek, daha hizli
kararlar i¢in organizasyona miithis esneklik saglar. Takim {iyeleri genellikle isle ilgili
problemleri hakkinda yoneticilerden daha c¢ok bilgi sahibi olurlar. Ustelik bu problemlere
daha yakin olurlar.

m Is Giicii Cesitliliginin Olmasim1 Kolaylastirir: Iki el genellikle bir elden daha
istiindiir. Takimlar gecmislere ve tecriibelere sahip homojen gruplarin gérmedigi seyleri
goriirler. Bu nedenle farkli takimlarin kullanilis1 bireylerin kararlar1 kendilerinin vermesiyle
olusacak sonuglara gére daha yenilikei fikirlerin ve daha iyi kararlarin olusmasini saglar.

mPerformans: Arttirir: Sonug olarak biitiin bu yukaridaki faktorler performansi yalniz
calisan bireylere gore daha c¢ok artirir. Cok c¢esitli takimlar daha geleneksel, bireye
odaklanmis is modellerine gore, isleri ve biirokratik engelleri yok etmeyi, yeni fikirler
gelistirmeyi, her kisinin saat basina diisen is ¢iktisini artirmay1 saglar” (Aktaran: Cetin, 1998:
36).

e Siirekli Ogrenme

Giliniimiizde, bagsta teknolojik gelismeler olmak {izere hemen her alanda yogun ve hizli

bir degisim siireci yasanmaktadir. Bu hizli degisim, basta egitim Orgiitleri olmak {izere tim
sistemleri degisime ayak uymaya zorlamaktadir. Bu nedenle, degisimlere uyum
saglayabilmek icin, Orgiitlerin siirekli gelismeyle birlikte kendi i¢lerinde 6grenmenin
kesintisiz devamini saglamalar1 gerekmektedir. Ogrenmeyi, insani, bilgiyi, kaliteyi, insani
degerleri temel alan 6grenen Orgiitler 6n plana ¢ikarilmalidir (Yildirim, 1999: 5).
Orgiitlerin 6grenen bir 6rgiit olabilmeleri i¢in sistematik problem ¢dzme, yeni yaklasimlar
deneme, tecriibelerinden ve Orgiitiin ge¢gmisinden 6grenme, baskalarinin deneyimlerinden ve
en iyl uygulamalarindan 6grenme, kiyaslama yapma, bilginin 6rgiit i¢inde hizli ve etkin bir
bicimde dagilmasini saglama gibi cesitli dzelliklere sahip olmalar1 gerekmektedir. Ogrenen
orgiitleri diger oOrgiitlerden ayiran pek ¢ok temel 6zellik sayilabilir (Garvin 1993: 81 Akt:
Calik, www.manas.kg/pdf/sbdpdf8/Calik.pdf Kasim 2004).
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e Yonetim Anlayis1 ve Giiven

TKY’ nde, lider yoneticinin gorevi birlikte ¢alistig1 insanlar1 yargilamak degil, onlara
yol gostermek, onderlik yapmak ve kendilerini gelistirmelerine yardimei olmaktir. Bu iki
goris iki yOnetici tipini ortaya ¢ikarmistir. TKY’ nde lider yonetici katilmali yonetim tipinde,
geleneksel yonetimlerdeki yoneticiler ise somiiriicii otoriter tipinde yer almaktadir. Somiiriicii
otoriter yoneticiler, calisanlar1 kendilerine giivenilmemesi gereken, tembel ve firsat
bulduklarinda daha az ¢alismanin yollarini arastiran kisiler olarak goriirler. Giiniimiizde bir
dontisiim stireci yasanmaktadir. Bu doniistim siirecini kismen gergeklestirebilmis kuruluslarda
yoneticiler, bazi ¢alisanlara kismen giivenirken, digerlerini gézetim altinda bulundurarak 6diil
ve ceza sistemi igerisinde motive etmeye ¢alisirlar.

TKY yoneticisi olan kuruluglarda calisanlar, kendilerine agik ve net hedefler verilip,
bu hedeflere ulagmalarini saglayici uygun ortam kosullar1 ve egitim olanaklar yaratildiginda
basarili isler yapabilecek kisiler olarak goriiliirler.

Yoneticiler ve calisanlar arasinda giivenin yetersiz oldugu kuruluslarda, korku
organizasyonel kiiltiire egemen olur ve korkunun bulundugu yerlerde de hatali igler yapilir.
Yonetimin en kritik gorevlerinden biri kurulus i¢cinde her kademede karsilikli giivene dayali
iligkiler mantiginin yerlestirilmesidir. Yeterli gilivenin bulunmadigi organizasyonlarda
birimler, boliimler ve kisiler arasinda kesin sinir ¢izgileri ile tanimlanan bariyerler olusur.

TKY calisanlar arasinda giivene dayali iliskilerin gelismesi ile goriinen ve
goriinmeyen simirlarin ortadan kaldirilmasmi gerektirir. Giliven ortaminin gelismesinde
aciklik, seffaflik, iletisim ve motivasyon ¢ok 6nemlidir. Boylece bir ortamda yapilan hatalar
ve yanlisliklar, kisileri cezalandirmak icin degil, iyilestirme ve hatalarin nedenlerini bularak
tekrarin1 dnleyici tedbir almak igin iyi bir firsat olarak goriiliir (YODGED, 1998: 8).

e Tam Katihm

TKY, karar alma siireclerinde objektif ve gercekei verilerin kullanimini gerektirir. Bu
stirecte hedefler Olgtilebilir kriterlerle birlikte ortaya konur ve sorunlar olabildigince somut
verilere dayali olarak tanimlanir ve karar alma siireglerine yaygin katilim desteklenir.
Boylelikle alinan kararlarin kisisel Ongorii, deneyim ve aliskanliklara bagli kalarak
isabetsizlik riski en aza indirilirken, katilimciligin giiclendirilmesi yoniinde de onemli bir
adim atilmis olur.

Katilimcilik, karar alma giiciiniin paylasilmasi olarak tanimlanabilir. TKY uygulama
stirecinde siirekli iyilestirme, sorunlarin analizi ve ¢0ziim gelistirme, amaglarin dogru
belirlenmesi, amaclara gore yonetim ve kalite fonksiyonunun tiim siireclere yayilimi ile

katilimciligin giiglendirildigi bir ortamda gergeklesebilir.
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Bu ilkeleri Kavrakoglu bes grupta toplamistir (Kavrakoglu,1998: 33-34-35);
= “Onlemeye doniik yaklasim,
= Qlgiim ve Istatistik,
»  Grup Caligmasi,
= Siirekli Gelisme,
= Yonetim Modeli.”
e Kiyaslama
Kiyaslama (Benchmarking), isletmenin performansini, sinifinin en iyisi olan
isletmenin ki ile karsilagtirarak “ en iyi” nin bu performans seviyesini nasil yakaladigini
belirleyip, elde edilen bilgileri isletmenin amag ve hedefleri icin bir temel olusturacak bigimde
kullanmaktir. Kisacasi kiyaslama, hizla degisen cevrede ve artan rekabet ortaminda
bagkalarinin da deneyimlerinden yararlanmay1 ifade etmektedir. Rogers’a gore kiyaslama,
orgiitlerin gelismek amaciyla, liriin hizmet, siire¢ ve uygulamalarda rakip olarak kabul edilen
orgiitlerle karsilagtirildigi, arastirma, 6grenme deneyimini kapsayan ve sonugclarin degil islerin
nasil yapildiginin incelendigi, yoneticilerin katiliminin saglandigi, sistematik ve siirekli bir
stirectir (Cetin, 1998: 26).
Okullarda Toplam Kalite Yonetimi
Okullarda Toplam Kalite Yonetimi ile kazanilacak davraniglar 6grenci-6gretmen
katilimi ile 6nceden belirlenip acgikliga kavusturulmalidir. Temelde 6grenci merkezli olan bu
durum Ogrencinin tam 6grenmesini saglayacak bir siireci gerekli goren bir yaklagimdir.
Ogrencinin her asamada kazandig1 davranislar éncelikle kendisi tarafindan ve bagl oldugu
grupca aninda kontrol ile degerlendirilecek ve gerekli tam 6grenme saglanabilecektir. Yani
her agsamada yapilan kontrol “sifir hatali” liretim ya da “tam 6grenme”yi saglamaya yonelik
olacak, grupca degerlendirilecektir. Bu yiizden mal iiretimindeki “yiizde yiiz kalite” egitim
acisindan ise “tam 6grenme” ile esdegerdir, denilebilir. Bu acgidan, Toplam Kalite Yonetimi
stirekli iyilestirme siireci ile {iretilen mal veya hizmetin kalite kontroliinii en son noktada
yapmak yerine, tiim ¢alisanlarin katilimi ile baglangicindan itibaren her asamasinda kaliteli
islemeye Ozen gostermeyi gerekli kilmaktadir. Toplam Kalite YOnetiminin bu o6zelligi
nedeniyle egitim orgiitlerinde bu yaklasimin uygulanmasi sonucu toplumumuzun gereksinimi
olan yeterlik diizeyi yiikseltilmis, kalite ve nitelik kazandirilmis verimli insan yetistirme
saglanabilecektir (Cafoglu, 1996: 14).
Toplam kalite yonetimi anlayisini okullara yansitabilmemiz i¢in bazi temel ilkeleri goz
oniinde bulundurmamiz ve mevcut sistemi bu ydnde degistirmemiz gerekmektedir. Ilk adim,

yonetim hiyerarsisinin yeniden yapilanmasi ve yonetim piramidinin ters ¢evrilmesidir.
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“Bu temel ilkeleri agagidaki on madde altinda toplanabilir:

Egitimdeki dar 6l¢ekli degerlendirme, yerini genis bir bakis acisiyla
her bireyin basarilarinin 6n plana ¢ikartilmasina birakmalidir.
Okulun miisterisi durumunda olan 6grenci, veli, toplumun istek ve
ihtiyaclart daha 6n plana ¢ikartilmalidir.

Mevcut kalite 6lgme sistemi olarak goriinen anlik 6l¢meler yerini
daha uzun vadeli degerlendirmelere birakmalidir.

Siirlandirmalar keskin ¢izgilerle belirlenmek yerine daha iyiye
gitme yoniinde olmalidir.

Egitimde olusabilecek wuygulama hatalar1 isleyis sirasinda
diizeltilmeye c¢aligilmalidir.

Egitim amaglarinin islevsel ve siirekli gelisebilen bir sisteme
kavusturulmasi gerekir.

TKY ilkelerinden teftise olan bagimliligin azaltilmasi ilkesine
ozellikle 6zen gosterilmelidir.

Egitimde iiriinlin elde edilmesinde 6gretmenin yaninda ebeveyn,
hizmetliler, memurlar topyek{in miicadele etmelidir.

Ogretim teknik ve yontemleri degisen siirece adapte edilmelidir.
Egitim kurumlarinda goérevli personelin gelismeyi izleyebilmesi
icin egitimlere katilmalar1 saglanmalidir” ( Erdogan, 2000: 148 -
150).

Toplam Kalite Yonetiminde basarili olmak isteyen kurum su dort ilkeyi gz oniinde

bulundurmalidir (Kaufman ve Zahn’ dan Akt: Ozdemir,1996: 39);

“Kurumun dikkatini hizmet alanlarin istek ve beklentilerine
yonlendirmek,

Kurumunda yapilan tiim islemlerde beklentileri asan hizmet
sunabilmek igin iist yoneticilerin modellik yapmasi,

Kurum mensuplarinin en iyi hizmet sunabilmeleri i¢in gerekli
egitim, gelistirme ve yenilesme imkanina sahip olmasi,

Stirekli gelisim ve ilerleme i¢in herkes i¢in yenilesme siire¢leri.”

1.1.4.3.4. Acik Sistem yaklasim

Yapilan arastirmalar geri kalmis iilkelerde sermaye ve teknolojik degerlerin etkin ve

verimli bir bi¢imde kullanimini saglayacak, yonetim bilgisine sahip yoneticilerin yeteri kadar

olmadigint bizlere gostermistir. Hatta ikinci diinya savasindan zarar goérmiis ve dogal
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kaynaklar bakimindan zengin olmayan Japonya ve Hollanda gibi tilkelerin hizli kalkinmalari,
bu tilkelerdeki kaliteli yoneticilerin, kaynaklar1 etkin ve verimli kullanmalari ile agiklanmistir
(Baransel, 1993: 45).

Diinyanin ya da onun belirli bir kesiminin “sistem” olarak goriilmesi ve bu sistemin
isleyis yasalarinin arastirilmasi, 19. yiizyilin ortalarina kadar ¢ok sayida ¢alismaya konu
olmus, ama bu ¢alismalar genellikle yetersiz ve basarisiz kalmiglardir. Bu ilk ¢abalarin ortak
ozelligi, inceleme konusu sistemin bilestiricilerine ayrilarak agiklanmaya galisilmasi ve bu
yiizden de sistemin “sistem olarak” eksik algilanmasiydi. Aralarinda etkileserek bir sistem
olusturan 6gelerin hem bir sistem olarak, hem de bir sistem i¢inde incelenmesinin ilk 6rnegi
doga bilimlerinde verilmistir. Avusturyali biyolog L. Von Bertalanffy, dogadaki bilinen
sistemlerin cevreleriyle 6z ve enerji aligverisine girdiklerini saptamis, bu aligverisin isleyis
yasalarin1 da matematiksel bir model gelistirerek incelemistir. Bertalanffy’e gore, yasayan bir
organizma, Ozellik olarak acik bir sistemdir. Eger bu sisteme madde giris ve ¢ikist yoksa o
sistem kapalidir; giris ve ¢ikigla beraber degisme varsa o sistem agik bir sistemdir. Bunun
icin, yasayan sistemler agik sistemlerdir. Biyolojik organizma ya da sosyal organizasyonlarin
yasayan sistemler olup olmamasi, kesinlikle onlarin dis ¢evreleri olan “agik sistem” bigiminde
tasarimlanmalarina baglidir (Katz ve Kahn, 1978. Akt: Yal¢inkaya, 2002: 103).

Acik sistem kuramcilart kendi orgiit modellerini g¢evreleriyle etkilesimde bulunan
birbiriyle baglantili parcalar olarak goriirler. Sistem kuraminda, 6rgiit olay devreleri seklinde
algilanmaktadir. Bu devreler diger orgiitlerle i¢ alim ve dis satim yoluyla kenetlenir. Diger
orgiitler de olay devrelerinden olusmustur. Yonetim ¢ok karmasiktir, ¢iinkii liderligin ¢evrede
degisen kosullar iizerinde hemen hemen hi¢ kontrolii bulunmamaktadir (yeni yasalar,
demografik degismeler, politik iklim). Uretim siirecini kontrol etmek de karmasiktir. Orgiitiin
cesitli alt sistemleri (ek fonksiyonlar) degerler, beklentiler, gelenekler ve kazanilmis haklar
tarafindan programlanan olay devreleri tarafindan sekillendirilir. Bu i¢ gruplar1 ve onlarin
olay devrelerini degistirmek gii¢ bir gorevdir. Yonetim, en az diizeyde uyusmazligr miimkiin
kilarak devreleri gruplama girisiminde bulunur ve kaynak israfindan kaginir. Bu perspektifte

bilgi 6nemli bir rol oynar (http://iktisat.uludag.edu.tr/dergi/3/atay/atay2.html Eyliil 2003).

Bunlardan Alvin Gouldner daha yeni bir yaklasimla agik sistemi, orgiit bicimlerinden
dogal sistem olarak goriir. Gouldner’e gore, dogal ya da acik sistem modelinde 6rgiit, dogal bir
biitiin ya da sistem olarak anlasilir. Ac¢ik sistem kurami Daniel Katz ve Robert L. Kahn’in
caligmalartyla daha da biitiinlestirilerek gelistirilmistir (Hall, 1977, Akt: Yal¢inkaya, 2002:
103).
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Sistem kavraminin orgiite getirdigi en 6nemli degisken c¢evredir. Bir toplumsal agik
sistem olarak orgiit, ilgili oldugu cevre orgiitleriyle (sistemleriyle) siirekli etkilesim igindedir.
Bu etkilesim, oOrgiit i¢in yasamsal bir 6nem tasir. Girdiler olmadiginda, ¢iktilarini
satamadiginda Orgiit yagamini yitirir. Bu yilizden 6rgiit, ¢cevre orgiitlerinin etkisiyle kararlarini
bicimlendirerek kendine 0zgli verecegi kararlar ile de c¢evre Orgiitlerini etkilemek
durumundadir. Bir orgiit etkiledigi, etkilendigi diger orgiitlerle bir “etkilesim takim1” kurar.
Esasen sistemler, ¢evreleriyle etkilesen “agik sistemler” ve gevreleriyle etkilesmeyen kapali
sistemler olarak baslica iki sinifa ayrilirlar. Kapali sistemler kendini besleyen, kendisiyle
yetinen, cevresiyle etkilesimde bulunmayan, duragan, siki bir manastir toplumu gibi
sistemlerdir. Bu nedenle, kapali sistemler ¢evresel degisime daha az duyarlidir. Oysa acik
sistemler g¢evreleriyle siirekli olarak etkilesirler. Devamli olarak cevreden girdiler alir ve
bunlar1 ¢ikt1 olarak degisime ugratirlar A¢ik sistemler bu ciktilarini ¢evrelerine ihrag ederler.
Acik sistemler duragan degil, degisim, gelisim ve biiylimeye agik olarak devamli bir bigimde
hayatta kalmak iizere diizenlenmislerdir. Kapali sistemlerin kendi i¢inde uyumlu olmasina
karsin, agik sistemler ¢evreyle uyumu secerler. Bunu saglamak i¢in pazarlama ve arastirma-
gelistirme caligmalarma 6zen gosterirler (Basaran, Argyris, Owens, Cole. Akt: Yalcinkaya,

2002: 104).

“Okullar ¢evrelerine uyum saglayabilmek i¢in yenilik ya da reform yapmak
zorundadirlar. Bu konu ayni zamanda cevrenin de okuldan beklentisidir. Okul da bu
beklentiye tepki vermek zorundadir. Bu durumu bir taraftan uyum mekanizmasi yolu ile
saglarken, diger taraftan da dinamik dengeler olusturmasi gerekir. Bunu yaparken enerji
kaybederler. Okul bu kaybi gidermek i¢in dis ¢evreden taninmis ve kaliteli kisileri okula
cekmeye calisirlar. Bunun igin gerekirse sistem oOdiillerini devreye sokarlar. Egitim
sistemimizde bu durum daha ¢ok 0Ozel okullar ile {niversitelerde goriilmektedir. Okul,
kayiplarinin bir kismin1 da mezunlarini sisteme katmak, yani negatif entropi yolu ile saglar”

(Yalginkaya, 2002: 111).

Okul bir sistem olarak ¢evresine uyum saglayabilmek icin ¢evreden gelen beklentileri

dis perspektif acisindan gérmeye calisir. Boyle bir ¢caba, okulun dis ¢evreye bakisini belirler.
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Sekil 8. Agik Sistem Okulu

GIiRDILER ISLEME SURECI CIKTILAR

Insan: Ogrenci, Ogretmen/ (Degisim/déniisiim)

6gretim elamani, 6gretime Insan: Ogretmen/6gretim elaman Egitilmis 6@renci
C yardimci personel, yonetici 6gretime yardimci personel, yonetici Uriinler: Gazete, dergi,
E idari personel vs. idari personel vs. kitap, malzeme vs.
v Enformasyon: Amaglar, Yapr: Sinif diizeyleri, béliimler, Hizmetler: Proje,
R ilkeler, degerler, programlar orgiitsel hiyerarsi vs. toplantilar (panel,
E Vs. Yonetim: Yonetim Siirecleri sempozyum vb.) vs.
] Teknoloji: Bilgisayar, (organizasyon, planlama, iletisim, Para: Vakif, doner
o Gorsel igitsel araglar, kontrol \.'.S') ] sermaye vs.
K makineler, diger 6gretim Egitim Ogretim Islem ve Siirecleri
U arag-geregleri vs. Fiziki Yapi: Binalar, siniflar,
L Finansman: Genel ve 0zel laboratuarlar, islikler, spor-resim-miizik

biitgeden devlet katkilari, salonlart, kiitiiphane vs.

yardim, bagis, vakif, doner Teknoloji: Bilgisayar, gorsel isitsel

sermaye vs. araglar, makineler vs.

Arastirma- Gelistirme

~ “ /

Enformasyon Geri Bildirimi ve Sonuglar

Kaynak: (Yalginkaya, Mustafa. (2002). G.U. Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi, Cilt 22, Say1 2,
s: 110, Ankara.)

Diger taraftan, okul, sistem igindeki beklentileri de i¢ perspektif agisiyla degerlendirir
ve kararlaria katar. Bunu yerine getirecek okul yoneticisi, istemin icerisindeki tiim bireylerin
goriislerini ve beklentilerini toplantilar, yilin degisik donemlerinde isimli ya da isimsiz
mektuplar, anket, e-posta vb. yollarla alabilir. Bu baglamda sistem perspektifi, doniit yolunun
isletilmesine paralel calisir. Bunun icin, disa ve ice bakis olan sistem perspektifi sistem

acikliginin en 6nemli gostergelerinden biridir (Yalginkaya, 2002: 112).

1.1.4.3.5. Modern Yonetim Anlayisindaki Etmenler (Alt Boyutlar)

LIDERLIK

Egitimsel liderlik, bilgi toplumunda, farkli bir boyut kazanmistir. Cevresel degisim
hizinin okulun 6grenme hizindan yiiksek oldugu bir diinyada, egitimsel lider olarak okul

yoneticileri, yeni liderlik rolleri ve sorumluluklar yiiklenmek zorundadir (Celik, 2000: 5).

Insan toplumsal bir varliktir ve sahip oldugu bu ézelliginden dolay1 yasaminim biiyiik
bir kismim1 dogal gruplarda ya da bigimsel &rgiitlerde gegirir. Insan, iiyesi oldugu bu

orgiitlerde c¢esitli amaclarint da gerceklestirir. Bu baglamda o6rgiit, bir ¢cabay1 gerektiren, bir
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amacin gerg¢eklesmesi icin birden fazla bireyin, giic ve eylemlerinin esgiidiimlemesi olarak

tanimlanabilir (Aydin, 2005: 69).

Yonetim ise, farkli bilim dallar1 tarafindan gelistirilen ¢6ziimsel yaklasimlarin
birlestirilmesini ve uygulanmasimi kapsar. Yonetici, bu farkli goriisleri kendi bilgi ve
deneyimlerinin 1s18inda birlestirme ve edindigi sonucglari 6zel sorunlarin ¢oziimii igin
uygulama durumu ile kars1 karsiya olan insandir. Egitim yonetimi, egitim orgiitlerini saptanan
amaglara ulastirmak {izere insan ve madde kaynaklarimi saglayarak ve etkili bi¢cimde
kullanarak, belirlenen politikalart ve anilan kararlar1 uygulamaktir. Egitim yoneticileri,
orgiitlerini Tiirk Milli Egiminin genel amaglar1 ve temel ilkeleri ile orgiitiin 6zel amaglar

cercevesinde yonetmekten sorumludurlar (Taymaz, 2003: 18).
e Okul Yonetimi Ve Liderlik

Toplumsal degismeler ve gereksinmelerle basa c¢ikabilmek icin, okulu yeniden
yapilandiracak, okulun islevlerini yerine getirerek Orgiitsel etkililigi saglayacak, okulun
toplum niteligini artiracak olan kisi okul yoneticisidir. Boyle bir sorumlulugu yiiklenecek ve
okulu etkili kilacak bir okul yoneticisinin, yonetim mesleginde iyi yetismesinin yan1 sira etkili
bir lider olmasi da gerekmektedir. Bu agidan, Celik (2003)’e gore; egitim sisteminin etkili ve
yeterli olarak varligin1 devam ettirmesi ve amaglarin1 gergeklestirebilmesini, basl basina bir

yonetim, baska bir ifade ile liderlik sorunu olarak gérmek miimkiindiir (Celik, 2003: 45).

21. Yiizyilda egitim sistemleri yapt ve davranis boyutlart bakimindan degisirken,
okulu yonetenlerin degismemesi miimkiin goériinmemektedir. Aksi halde, okul bir orgiit

olarak duragan bir yapiya biirlinecek, bu da beraberinde basarisizlig1 getirecektir (Arin, 2006:

3).

Bu yiizyil toplumsal yapilart kokten degistirebilecek teknolojileri de beraberinde
getirmektedir. Yeni iiretim, iletisim ve benzetim teknolojilerinin, sanal tekniklerin daha
yogun olarak iiretim ve giinliik kullanim alanlarina girmesi, doga, toplum ve biling arasindaki
karsilikli  bagimli etkilesimin sonuglarini hizlandiracak, kaotik gelisme siireclerine
dontistiirecek ve giderek onceden kestirilip planlanabilir siirecler olmaktan ¢ikacaktir. Bu
anlamda liderlik, siiratle yasanmis ve silirekli degisen davranis ve eylem etkilerini
esglidiimleme ve yonlendirme liderligi olacaktir. Siirekli deg§isen davraniglarin, eylem
etkilerinin ve gelismelerin merkezinde yer almasi zorunlu olan egitim drgiitlerinin “Ogretim

Liderleri” de bu yonlendirmenin ve degisimin odaginda olacaklar ve gelisime yon
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vereceklerdir. Liderin her durumda ayni bi¢imde davranmadigi, baska bir anlatimla, durumsal
etkenlere gore, insan merkezli ya da siire¢ merkezli davramiglar gosterdigi bilinmektedir.
Liderin, orgiitsel davranis olusmasinda, personel ile pozisyonu bagdastirma, personeli
aydinlatma ve gelistirme, grup motivasyonunu artirma gibi yonetsel yeterlikleri gdstermesi
beklenir. Dolayisiyla etkili bir lider, personel ile ¢ok yonlii bir iletisim iginde bulunmak
zorundadir. Boylece orgiitsel eylemlerin denetlenme ve degerlendirilmesinde daha nesnel ve

demokratik bir yonetsel anlayisin yerlesmesi saglanabilir (Aydin, 1997: 83-85).

Ogretim lideri, egitim orgiitlerinde kendisine bagli personeli, 6gretmenleri ve
ogrencileri gelismeye tesvik etmeli, gruplarda motivasyon saglamali, etkili iletisim ag1

kurmali, kisaca demokratik bir ortam yaratmalidir.

Diinyadaki degisim ve bu degisim sonucu yasanan gelismeler i¢inde yasanilan 2000’11
yillarda okul yoneticilerinin 6gretim liderligi davraniglarina iliskin yeniden standartlar
olusturma ve kavramlastirma ¢aligmalar1 yapilmasini gerektirmistir. Bu ¢aligmalarin birinde
(NAESP, 2002: 3-5) okul yoneticilerinin 6gretim liderligi ile ilgili alt1 standart belirlenmis,

bunlarin her birinin altinda da bir takim stratejilerden s6z edilmistir (Sisman, 2002: 71-72):
“Buna gore etkili okul liderleri;

= Okulu, 6grenciler ve yetiskinler i¢in bir 6grenme merkezi haline

getirmeye Onciiliik ederler.

= Biitlin 6grencilere ve yetiskinlere iligskin olarak akademik ve sosyal

boyutlarda yiiksek beklentiler olustururlar.

» Ongoriilen akademik standartlara uygun olarak 6gretimin igerigini

olusturur ve 0gretimi gerceklestirirler.

= Qgrenci ve yetiskinler igin “siirekli 6grenme” anlayisina dayal1 bir

okul kiiltiirti olustururlar.

» Ogretimi iyilestirmek icin mevcut durumu teshis ve

degerlendirmede ¢esitli araglar kullanirlar.

» Qgrenci ve okulun basarisini artirmak i¢in okul toplumunun etkin

bir iiyesi olarak sorumluluk iistlenirler.”
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Ozden’e gore (1998) liderlik hakkindaki yeni anlayis ve ilkeler, yetkisiz ve giigsiiz
insanlara liderlik yapmay1 liderlik olarak kabul etmemektedir. Gelecegin en giiclii liderleri
tiyelerinin her birisi lider kapasite ve yetkisinde olan gruplarin liderleri olacaktir. Bu
baglamda, 6gretim lideri; sosyal bilimler, fen ve matematik bilimleri, miithendislik bilimleri
alanlarinda gerek kisisel 6zelliklerini ve gerekse cevresel faktorleri kullanarak, edindigi bilgi
birikimini alanina yansitarak “lider” kimligini almis kisilerin de yetistigi okul orgiitlerinin
lideridir. Bennis’in ve bir anlamda Ozden’in de tamimladig; liderlerin lideri “lider lider” dir

(Akt: Arin, 2006: 27).

O halde geleneksel yonetim anlayigini benimseyen okul yoneticileri degil, liderlerin
yetistirildigi okullarin lider yoneticileri olmak gerekmektedir. 21. Yiizyi1l ve sonrasinda
diinyada s6z sahibi olan iilkeler arasinda yer almanin yolu, egitim sisteminin kalitesinden
gegmektedir. Egitim sisteminin kaliteli olmasini saglayan Onemli etkenlerden birisi de

okullar1 yoneten egitim liderleridir.
ILETISIM
Yukarida sunulan bilgilerden, egitim yoneticilerinin, birer iletisim kaynagi durumunda

olduklar1 goriilmektedir. Orgiitiin modern bir ydnetim anlayisina sahip olmasinda okul

yoneticisinin agik ve ¢cok yonlii iletisimi dikkate almasi gerekir. (Cetin, 2004: 2)

Iletisim, Latince bir kelime olan “communicare” fiilinden gelmektedir. Anlanu ortak
kilmadir. letisim iki birim arasinda birbirine iliskin mesaj ahigverisidir (Kiigiikahmet ve dig.,
2001: 121). Bu siirecin haberlesme olarak adlandirilmasinin anlamimi daraltacagini; ¢linkii
bireyler ve gruplar arasindaki her tiirlii iligskinin iletisim sayilabilecegini sdyler (Bursalioglu

(2000: 113).

Iletisim; cesitli araglar kullanilarak, bilgi, diisiince, duygu ve becerilerin bir baska yere
aktarilmas1 siirecidir. Iletisimi; bir kaynaktan bir hedefe ydneltilen, tutum ve davranisi
degistirme amacini tastyan bir haberlesme isi seklinde tamimlar. Iletisim, anlamlar kisiler

arasinda ortak kilma ¢aligmasi olarak da tanimlanir (Kagitgibasi, 1988: 163).
o lletisim Siireci

Iletisim siireci; gdnderici, kodlama, mesaj, kanal, kod ¢dzme, alic1 ve geri besleme

siirecinden olusmaktadir.
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Sekil 9. Iletisim Siireci

GONDERICi »| KODLAMA

A 4

MESAJ KANAL

KODU »  ALICI
COZME

A

. GERi BESLEME _
- (feed back) h

Kaynak: (Balgik, Bahaeddin. (1997). isletme Yonetimi, Atlas Kitapevi, s:194, Istanbul.)
Gonderici (Kaynak)

Kaynak bir mesajin ¢ikis yeridir. Mesajin kaynagi bir insan olabilecegi gibi, gorsel ve
isitsel arac gerecler de olabilir. Kaynak, kendisine ulasan bilgi, fikir ve duygulara gére mesaj
olarak iletilecek diisiinceleri kelimelere, rakamlara, sekillere yani sembollere doniistiiriir.

Bunlar1 belli bir haberlesme kanalindan mesaj olarak alictya gonderir (Eren, 1993: 218).

Okulda iletisimi genellikle okul yonetimi baslatir. Su durumlar kaynaktan gelen

iletinin etkisini arttirir (Basaran, 1996: 64);
. “QOrgiitsel konum, vericinin makamu yiikseldikge iletisimin etkisi artar.

. Toplumsal konum, verici alicinin goziinde ne denli yiiksek bir yere

oturtulmussa, vericinin yaptig: iletisim aliciy1 o denli etkiler.

. Vericiye duyulan saygi, vericinin saygmligini dort 6ge belirler: Verici
dogru bilgiler verme bakimindan giivenilir olmalidir. Vericinin yeterliginin {istiin
olduguna alicilarca inanilmalidir. Alicilar, vericinin canliligini hissetmelidir. Vericinin

nesnel davranacagi kanis1 yaygin olmalidir.

. Vericinin anlatim giicli, verici iletecegi anlam ig¢in en elverigli

sozciikleri se¢ebilmelidir.

. Vericinin  coskusu, verici iletisini olumlu coskuyla donatip
gonderdiginde alicty1 daha ¢ok etkiler. Olumlu cosku; kivang, 6vme, onaylama, sevgi,
begenidir. Bunun ziddi, diismanlik, 6fke gibi duygular icerir. Bunlarla yiliklenmis ileti

ise alic1y1 ancak bir siire etkileyebilir.
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= Alictya agiklik, saglikli iletisim i¢in gonderici, alicidan gelen doniitlere
acik olmalidir. Iletisimde agiklik, alicidan gelecek ters goriislere, kotii bildiriye,

istenmeyen tepkiye, beklenmeyen tutuma hazir olmaktir.”

Her bireyin kendine 6zgii deneyim ve bilgilerine dayanan bir tecriibe alim1 vardir.
Iletisim siirecinde, vericinin gonderdigi mesajin anlasilabilmesi icin gonderici ve alicinin

kullandig1 sozciiklere ayni anlami vermesi gerekir.

Sekil 10. Iletisim Siirecinde Tecriibe Alani

Gondericinin Alicinin
Tecriibesi Tecriibesi

Ortak Alan (Yasanti Alani)

Kaynak: (Can, Halil. (2002). Organizasyon ve Yonetim, Siyasal Kitapevi, s:272, Ankara.)

Ayn1 anlami saglayan sey her ikisinin tecriibe alaninin ortak olusudur. Mesaj bu ortak
alan i¢inde oldugu siirece anlasilabilir. Ortak tecriibe alanina girmeyen mesajlar dogru

bigimde yorumlanamaz ve boyle bir iletisim etkili olamaz (Can, 2002: 273).
Kodlama

Haberlesme siirecinin bu safhasi, gdndericinin, alicinin anlayacagi her ikisi i¢in de
ortak olan isaret, kelime ve semboller kullanmasi yani mesaji kodlama sathasidir. Bir mesaj
ancak iki taraf icin de ortak olan sembollerle kodlanabilir (Balgik, 1997: 195). Biitiin

tilkelerde ayn1 anlamda kullanilan trafik isaretleri buna 6rnek olarak gosterilebilir.
Mesaj

Bilginin kodlanarak karsi tarafa iletilmeye hazir hale getirilmesine mesaj ad1 verilir.
Kisacas1t mesaj, kaynakta kodlanan fiziksel tirlindiir (Balgik, 1997:195). Bir ileti ne kadar

anlamliysa, ne kadar somutsa ve alicinin ne kadar ¢ok duyusuna hitap ediyorsa o kadar iyi
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algilanir. Vericiden aliciya anlam tasiyan iletiler; sozsiiz ileti, eylem ileti, sozIi ileti ve yazili

ileti olmak tizere dort tiirdedir (Basaran, 1996: 67):

= “Sozsiiz ileti; Sozsiiz iletilerin biiylik kesimi yiiz yiize iletisimde kullanilir.
Bir bakis, bir mimik sozsiiz iletiye 6rnektir. Kimi kez sozsiiz iletiler sozli

olanlardan daha gii¢clii anlam tasiyabilir.

= Eylem ileti; Bir aracin kullanilmasi, bir iglemin yapilmasi gibi beceriye
dayanan islerde eylem ileti, iletisimi saglar. Bu durumda verici, bir isi

yaparak aliciya gosterir, anlatmak istediklerini eylemle anlatir.

= Sozli ileti; Sozciiklere yliklenen anlami aliciya aktarmaya sozli ileti denir.
Genelde en etkili iletisim bi¢imi s6zlii ve yliz yiize olandir. Bunun nedeni;
alicinin yalniz duymakla kalmayip, dinleyicinin duygu ve niyetini
aciklayan el ve yiiz hareketlerini de gorebilmesi ve aninda geri bildirim

alabilmesidir.

* Yazh ileti; Okulda en ¢ok kullanilan yazili iletidir. Biirokraside anlam
alictya yazili olarak iletilir. Burada kullanilan sozciikler soyutluktan uzak
oldugu dlciide iletisim netlesir. Okul yoneticilerinin secilmesinde yazili
iletisim becerileri de Olciilmelidir. Bu konuda yetersiz olan yoneticilerin

yetki kullanmada sikint1 yasamalar1 kaginilmaz olacaktir.”
Kanal

Mesajin gonderilmesinde kullanilan aragtir. Kaynakla, mesaji alma durumunda olan
kisiyi birlestiren bir bagdir. S6zlii ve yliz yiize gorligmede mesaj hava i¢inden aliciya ulasir.
Telefonla goriismede ise haberlesme kanali telefondur (Balgik, 1997:195). Giiniimiizde
modern teknolojinin sundugu imkanlarla hem yazili hem de sozlii iletisim bilgisayarlar
vasitasiyla yapilabilmektedir. Egitim orgiitlerinde 6zellikle yazili iletisimde ise hala ilkel
metotlarla, iletisim saglanmaktadir. Saglikli, siiratli bir iletisim ve dolayisiyla etkili orgiitler

icin mail, msn gibi modern iletisim yontemleri yayginlastirilmalidir.
Alic1 ve Kodu Cozme

Alicinin mesaji tastyan sembolleri algilamasiyla iletisim siireci bitmis olur. iletisimin
amacina gore alici, ya belirli bir davranista bulunur ya da mesajin ifade etmek istedigi seyi

O0grenmis ve kavramis olur (Balgik, 1997: 196).
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Alict mesaj1 aldiktan sonra, bunu anlamli bilgi haline getirmesine kod ¢6zme denir.
Bunun i¢in alicinin mesaj1 algilayabilmesi, daha sonra onu anlamli hale getirecek nitelikte
olmas1 gerekir (Balgik, 1997: 196). Ornegin doktorun yazdigi regetedeki ilag isimlerini
okuyamayan bir hasta i¢in, bu konuda kod ¢dzme yetenegi olmadig1 sdylenebilir. Eczacilar

ise genellikle bu konuda kod ¢6zme yetenegine sahiptirler.
Geri Besleme (Feed Back, Doniit)

Alici, almis oldugu mesaj1 cevaplandirmak tlizere gonderici olarak bir mesaj hazirlayip
bunu bir kanal vasitasiyla ilk géndericiye iletir. Buna iletisim mekanizmasinda doniit denir
(Eren, 1993: 223). Kisaca doniitli, mesajin alicida yarattigi etki olarak ifade edilebilir.
Yonetsel iletisimde alicinin iletiye tepkisini Ogrenmenin yararlarint su sekilde siralar

(Basaran, 1996: 70);
* “Vericinin istedigi eylemin alic1 tarafindan yapilis diizeyini 6grenmek
* Yapilan eylemin 6rgiitsel amaclar1 gergeklestirmedeki yerini gormek

=  Alicinin istenen eylemi yapmada kusurlu davrandigi yonleri i¢in gereken

Onlemleri almak
» [stenen eylemin dogrultusundan sapmasini dnlemek

* Yapilan eylemlere bakarak, yapilmasi gereken eylemi kararlastirmak.”

e Yoniine Gore Iletisim Tiirleri

Orgiitsel iletisimde iletisimin cereyan ettigi kisi ya da gruplarm birbirleri karsisinda
isgal ettikleri konum veya mevkilere (ast-iist, ayn1 diizeyde bulunma vb.) gore dikey, yatay ve

capraz olmak iizere {i¢ sekil olabilir ve su sekilde gosterilebilir (Simsek, 1995: 199-200):
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Sekil 11.0rgiitsel Iletisim Bigimleri
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Kaynak: (Simsek, Serif.(1995).Yonetim ve Organizasyon, Damla Yayincilik, s:200, Konya.)
Dikey Iletisim

Hiyerarsik yapilasmanin dogal bir sonucu olarak iist konumundaki ydneticilerle ast

konumundaki iggérenler arasinda iki yonlii olarak gergeklesir.

Birincisi; Yukaridan Asagiya Dogru Iletisim: Ustler, belirlenen amaglar dogrultusunda
cesitli konulara iligkin olarak olusturduklart kararlar1 emir ve direktifler seklinde yukaridan
asagiya iletirler (Simsek, 1995: 200). Orgiitiin ydnetimi ve bunun igin gerekli olan otoritenin
gerceklesmesi, yukaridan asagiya mesaj iletiminin saglikli bir sekilde gerceklesmesine

baglidir.

Ikincisi; Asagidan Yukartya Dogru lletisim: Bu tiir bir iletisimin etkili olarak
gerceklestirilmesi, astlarin goriislerinin uygun zamanla iist kademelere iletilmesi ve gerekli
doniitlerin saglanmasi, durumunda demokratik bir orgiit iklimi olusturulur (Aydin, 2000:

150): “Yukar1 dogru iletisimin yararlarii su sekilde belirtir;

» Yukaridan asagiya gonderilen kararlarin, goriislerin, emirlerin asagidakiler

tarafindan benimsenme derecesinin yonetici tarafindan bilinmesini saglar.

»  Orgiit iiyelerini 5Snemli katkilarda bulunmaya &zendirir.
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*  Yonetimin, istenmedik durumlar1 engellemesini saglar.

= Orgiit iiyelerinin 6z-deger duygularinin gelismesini, drgiitiin amaclar1 ve

programlari ile 6zdeslesmelerini olanakli kilar.”

Ancak yukar1 dogru iletisim birgok orgiitte engellenmektedir. Bu engellemelere drnek
olarak sunlar gosterilebilir (Aydin, 2000: 150). Yoneticinin soyutlanmasi, mesajin
gecikmesine ve c¢arpitilmasina neden olan uzun iletisim yollari, yoneticinin elestiri ve kotii
haber isitmek istememesi ve yukart dogru iletisim saglama konusunda isgdrenlerin olumsuz
deneyimleri. Burada en onemli etken yoneticinin tavridir. Se¢me siirecinde yoneticilerin
iletigsim becerileri agisindan da sinanmalari, orgiitler, hele de egitim oOrgiitleri agisindan hayati

Onem tasimaktadir.
Yatay Iletisim

Ayni hiyerarsik diizeyde bulunan ydnetici veya personel arasinda, ortaya c¢ikan
sorunlarin ¢oziilmesi, esgiidiimiin saglanmasi veya orgiitsel isleyisin hizlandirilmas: gibi
amaglarla ve belli bir sekil sartina bagli olmadan gergeklestirilen iletisim tarzidir (Can, 2002:
280). Yatay iletisim, oOrgiit liyelerinin mesleksel ve sosyal agidan bir grup biitlinligi
olusturmalarini olanakli kilar. Yararli enformasyonun ve goriislerin orgiit liyeleri tarafindan

paylasilmasini da olanakli kilar (Aydin, 2000: 151).

Iletisim sistemi formal ve informal olmak iizere iki boyutludur. Formal iletisim
sistemi, hiyerarsideki basamak ve makamlar arasinda enformasyon ve kararlarin ¢ift yollu
akisidir (Taymaz, 2001: 42). Formal iletisim sisteminin amaca hizmet edecek bi¢imde
diizenlenmesi yoneticinin sorumlulugundadir. informal iletisim ise; Orgiit {iyelerinin kisisel ve
sosyal iliskilerine dayanir (Aydin, 2000: 151). informal iletisimin formal iletisimi destekledigi

durumlarda orgiitsel ve bireysel amaglarin uyumundan s6z edilebilir.

Bir Orgiitte yOnetim siirecinin basarili olmasi iletisim siirecine baghdir. Karar,
planlama, esglidimleme, etkileme, degerlendirme siireglerini ¢aligtiran iletisim yoluyla
toplanan bilgilerdir. Orgiitiin amaglarina ulasabilmesi i¢in, iletisim siirecinin etkili bir sekilde
isletilmesi gerekir. Bunun i¢in Bursalioglu (2000), egitim yoneticisinin kendisini
cevresindekilere benimsetmesi, yeterli iletisim kanallar1 kurmasi ve bu kanallar1 her zaman
acik tutmasi gerektigini sdyler. Egitim yOneticisinin bu dogrultuda izleyecegi iletisim stratejisi

ve ilkelerini sdyle 6zetler (Bursalioglu, 2000: 119);

= “Girisimi bagkalarindan 6nce ele almak,
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» [letisime yapic1 goriislerle baslamak,

» (evresindekilerin katilim1 ve isbirligini saglamak,
= (Cevredeki liderleri de ise katmak,

= Katilanlan giidiilemek,

» Basarilan isleri ortaya koymak,

» Gerekseme ile doyum arasinda denge kurmak,
» Soylentilere gerceklerle engel olmak,

» fletisim engellerini bilmek ve degerlendirmek,
» Bagkalarinin fikirlerine saygi gostermek,

= Onemli haberleri yinelemek,

= Her iletisim aracindan yararlanmak,

= Destek ve karsit gii¢leri tanimak,

» [letisimi araliks1z siirdiirmek” (Bursalioglu, 2000: 119).

MOTIVE ETME

Motivasyon kelimesi Latince “Movere” kelimesinden gelmektedir. Kelime anlamu etki
altina almak, harekete gecirmek, tesvik etmektir. “Motive” teriminin Tiirk¢e karsiligr giidii
veya harekete gegirici glic olarak kullanilabilir. Motivasyon bir insan1 belirli bir amag igin
harekete geciren giic demektir ve harekete gecirici, hareketi devam ettirici ve olumlu yone
yoneltici ii¢ temel oOzellie sahiptir (Insan Kaynaklari.com, 2001). Kurumlarda ise
motivasyon, bireylerin ihtiyaglarinin tatmin edilmesi i¢in ortam yaratarak, etkileyerek,
isteklendirerek kisileri harekete gegirir. Bu ihtiyaglarin uyarilmasiyla giidiiler ortaya cikar.
Birey ihtiyacini karsilamak icin giidiilendikten sonra davranisa geger. Bu davranisi sonucunda

da ihtiyact tatmin olur. Motivasyon amaca yoneliktir (Tastan, www.insankaynaklari.

gokceada.com/motivasyon.html Kasim 2003).
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e Motivasyonun Ozellikleri

. “Motivasyon kisisel ihtiyaglar, istekler ve diirtiilerden kaynaklanir ve
kisiye bir davranista bulunma istegi verir.

. Motivasyon bir amaca veya ddiile yoneliktir.

] Amagclar davranis1 kontrol etmez, sadece etkiler ve kisiyi ihtiyacini
tatmin etmek i¢in uyarir.

] Yoneticiler ve liderler ¢alisanlarin motivasyonuna etki edebilir, fakat

bunlar1 kontrol edemez.

. Bir ihtiyag¢ tatmin edildiginde digeri ortaya ¢ikar.
= Tatmin edilmis bir ihtiyag artik motivasyon araci degildir.
. Davranisin degismesine yol acan ii¢ duygu vardir: Korku, gorev, sevgi.

Korkudan dolay1 motive oldugumuzda bunu mecburiyetten yapariz. Gérevden dolay1
motive oldugumuzda bunu yapmamiz gerektigi i¢in yapariz. Sevgiden dolay1 motive
oldugumuzda ise bunu istedigimiz i¢in yapariz.

. Motivasyon her zaman bilingli ve gozlemlenebilen ihtiyaglara yonelik

olmayabilir. Kisiyi farkinda olmadan motive eden seyler de vardir.

. Motivasyonla is tatmini ayni sey degildir.
. Bir davranisin bir¢ok motive edicisi olabilir.
. Motivasyon ve davranig ayni sey degildir” (Tastan, www.insankaynak

lari.gokceada.com/motivasyon.html Kasim 2003).

Kalite standardi, hatalarin arastirilmast ve nedenlerinin ortadan kaldirilmasini

gerektirir. Isletmede kalitenin standartlara uygunlugu “sifir hata kavramiyla agiklanmaktadur.

Sifir hata, hata nedenlerini arastirip, ortadan kaldirmaya calisir, ancak hatanin tamamen

ortadan kaldirilmas1 miimkiin degildir. Fakat hata nedenleri bilinip ona gore gerekli onlemler

almabilir. Sifir hata kavrami isletmenin tiim siirecinde durmadan devam ettirilen iyilestirme

arzusunu agiklar. Uretimin kalitesi isletmenin toplam performansi icinde énemli bir anahtar

role sahiptir. Ancak toplam kalite i¢inde isletmenin sosyal ve endiistriyel organizasyonunda

onemli bir yeri vardir. Sifir hata konusunda tiim insanlar1 motive etmek gerekir. Sifir hatada

gelisme kalitede kabul edilebilir. Bir diizey, bozukluk sayisinin azalmasi gibi dlgiilere uymay1

gerektirir (Efil, 1999: 35).
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DEGIiSiMi YONETME

Degisim, bir zaman dilimi i¢indeki degisikliklerin biitliniidiir (TDK. Sozligil). Bir
bagka tanimlamada Basaran (2000:190) bir biitiinlin 6g8elerinde, 0Ogelerin birbirleriyle
iligkilerinde, oncekine gore nicelik ve nitelik acisindan gozlenebilir bir ayriligin olugmasidir
demektedir. Degisim, kavram olarak zaman akisina ragmen ayni kalan bir 6zellik anlamina
gelen “temellilik” veya “siireklilik” in karsitidir. Degisim, ¢evre kosullarinda, toplumsal,

ekonomik, hukuksal ve teknolojik yapida olusan degismeler sonucu gergeklesir.

Degisim belirsizlik yansitan bir sozciiktiir; pozitif veya negatifi temsil edebilir. Oysa
iyilesme pozitif bir degisimi tanimlar. Degisimden olumlu sonuglar gibi olumsuz sonuglar da
beklenebilir. Degisim yonetiminde liderlik; 6grenmenin kolaylastirmasi, insanlarin degisime
tepki vermeleri yerine onu kabul etmeye yonlendirilmeleri gibi konulara odaklanir. Okul
yoneticileri zaten doniisiim siire¢lerinin  en karmasigi olan, c¢ocugun egitimini
yonetmektedirler. Liderlik ve degisim es anlamlidir; higbir lider siiregelen durumu
koruyabildiginden dolay1 yiiceltilmemistir. Toplam Kalite Yonetimi yaklasimi igerisinde
liderligin ana sorumlulugu siirekli iyilesmenin gerceklesebilece§i ortami yaratmaktir.

Degisimin amagclarini ise soyle siralayabiliriz (West Burnham, Akt: Ensari, 1999: 92-96):

“Degisimin Amaclari;

= Etkinligi artirmak
Yapilan 1isi daha etkin yapmak, isin gerekleri ile c¢alisanin niteliklerini
biitiinlestirmektir. Isi yapan ile isin gerekleri arasindaki acik olusmaya basladigi zaman

etkinligin azaldig1 ve degisme ihtiyacinin arttig1 goriiliir.

» Verimliligi artirmak
Orgiitiin i¢yapis1 ve isletme faaliyetleri ile ilgilidir. Yapilan isler, is yapma usulleri,

kullanilan arag-gerec, orgiitsel iliskiler ve kisiler diizeyinde degisiklik bicimindedir.

= Gidiileme ve tatmin diizeyini artirmak
Insanlar tek diize ¢alismaktan sikilirlar. Her sey yolunda gitse bile monotonluk
insanlar1 sikabilir. Degisiklik ihtiyacit duyulabilir. Bu nedenle degisim motivasyon ve is

tatmininin artiritlmasinin bir araci olarak da goriilebilir.
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= Diger amaglar
Bu amaglarin yaninda degisimin, gelecege hazir olma, orgiit liyeleri arasinda giiven ve
karsilikli  destegi gelistirme, sorunlara ¢Oziim getirme, iletisimi gelistirme, sinetji

(gorevdeslik) etkisi yaratma gibi amaglar1 da vardir.”

Okul yoneticileri her giin okula geldiklerinde degisik sorunlarla karsilagip, bunlara
¢Ozlimler bulmaya g¢alismaktadir. Ekonomik, teknolojik, sosyal, siyasal ve diger alanlarda
yasanan bir takim degismeler, egitim ve okullar1 da etkilemekte, okul yoneticilerini degisken

ve istikrarsiz bir ortamda ¢alismaya zorlamaktadir (Sigsman ve Turan, 2001: 19).

Sosyal degismenin odak noktasini olusturan okullar da bu hizli degisimden payini
almislardir. Kuskusuz egitim ydneticisinin boyle bir degisimden etkilenmemesi miimkiin
degildir. Okul ydneticisinin bu hizli degisim siirecine uyum saglamasi, kendisinden beklenen

rolleri oynayabilmesine baglidir (Celik, 2003: 45).

Degisime hazirlikli olmak, hatta degisimi yonetmek gorevi biiylik olgiide okul
sisteminin dinamik bir parcasi olan ve liderlik gorevi istlenen yoneticilere diigmektedir

(Bayrak ve Agaoglu, 1998: 19).
YETKi VERME

Astlara yetenek ve kapasitelerine uygun gorev ve yetki vermek, sorumluluklar
yiiklemek basarili liderler ve okul miidiirleri i¢in gerekli sartlardandir. Yetki ve sorumluluk
dagitma hem resmi olarak bir gorev hem de etkili yonetim i¢in vazgecilmez bir unsurdur.

Tabii ki verim i¢in yetkininde dogru dagitilmasi temel prensip olmalidir.

Max Weber (1964) yetkiyi belli bir grup insan tarafindan belli icerigi olan bir emre
itaat edilme olasilig1 olarak tanimlamistir. Gorton’a (1987) gore c¢evresindeki kimselerin
yonetici ya da 6gretmenin karar verme, catismalarda arabuluculuk yapma, degisimi baslatma
ve basgkalarin1 denetleme etkinliklerinde kisisel davranmadig1 ya da kapriste bulunmadigina
inanmalar1 i¢in bu etkinliklerin dayanacag dl¢iitler olmalidir. Okul gibi biirokratik bir orgiitte
bu temele yetki denir. Bu islerin yapilmasi ve basarilmasi igin giice sahip olmaktir (Akt:

Cetin, 2004: 2).

KARAR VERME
Sozlik tanmmu itibariyle karar "Bir is icin diislinlip taginilarak uygun diye iizerinde

durulan care"yi ifade etmektedir. Isletme ydnetiminin bir kavrami olarak karar bir "secim"i
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ifade eder. Yoneticinin veya herhangi bir kisinin herhangi bir konuda yaptigi secim
"karar"dir. O halde "se¢me, tercih etme, tavir koyma, benimseme" ile "karar verme" ¢ok

yakindan ilgilidir (Kogel, 1998: 37).

Karar verme; zihinsel bir silire¢ olup, orgiitte herhangi bir isi, bir eylemi yapmadan
once gelir. Hi¢ bir orgiitsel eylem karar vermeden yapilamaz. Orgiitsel eylemlere iligkin
kararlar yonetim tarafindan verilir. Bu nedenle; inlii yonetim bilimci Simon'a gore, karar
verme yonetimin kalbidir. Her seyden Once, yapilmasi gereken yiizlerce, binlerce isten
hangilerinin Oncelikle yapilmasi, hangisinden baslanmasi konusunda bir sec¢im, bir tercih

yapmak zorunlulugu vardir (Kaya, 1999: 94).

Secim yapilamiyorsa kaynaklarin nasil kullanilacagi bilinemiyor demektir. En 6nemli
ve tekrar geri kazanilamayacak bir maliyet unsuru olarak "zaman" islemektedir. Yonetici
tercih yapamamaktadir. Dolayisiyla hem amaca ulasilmasi gecikmekte, hem de dogru mu
yapiliyor yanlis m1 yapiliyor degerleme imkani ortaya ¢ikmamaktadir. Boylece kit kaynaklar
bir anlamda israf edilmis olmaktadir. Bu nedenle "en kotii karar bile kararsizliktan iyidir" de-

yisi yonetim uygulamalarina yerlesmis bulunmaktadir (Kogel, 1998: 42).

Karar Ogeleri

Karar, deger ve olgu 6gelerinden olusur. Orgiitte alinan yonetimsel kararlarda, kararin

alindig1 hiyerarsik diizeye gore, bu 6gelerden biri agirlik kazanir.

Deger (value). Orgiitte amaglarla ilgili kararlar daha ¢ok deger agirliklidir. Ciinkii
amacla, genel oOrgiit politikast ile ilgili kararlar orgiitiin st diizeylerinde, iist yonetim
organlar1 tarafindan alimir. Bu tiir kararlar; politika belirleyen, yani oOrgiitiin alt
basamaklarinda gorev yapan organlara islerini nasil yapacaklarina iligkin yon gosterici genel

ilke kararlaridir. Ust kademe kararlari politik karalardir (Kaya,1999: 95).

Olgu (fact). Ust ydnetim organlar1 tarafindan belirlenmis bulunan 6rgiit amaglarinin,
orgiit politikalarinin uygulanmasi ile iliskili olarak alinan kararlar teknik kararlardir, olgudur

(Kaya, 1999: 95).

"Bir eyleme yol agan cesitli seceneklerden bir tanesini se¢me" olarak tanimlanan
karar verme siirecinde, Orglit amaglarina en uygun olan segenegin secilmesine ussal

(rasyonel) karar denir (Kaya, 1999: 96).
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Karar Verme Siirecinin Ozellikleri
“Karar verme siirecinin 6zelikleri (Eren, 2003: 185-186);

= Karar verme siireci insani psikolojik bir stres icine sokar. Zahmetli bir istir.
Alternatifleri aragtirmak, bulmak ve sayilarii arttirmak kolay degildir. Her alternatifin
yarar ve sakincalar1 birbirleriyle karsilastirilarak se¢imi gergeklestirmek zor ve stresli
bir istir.

= Karar vermek, teknik bir konudur. Bilgi toplama ve bilgileri yararli hale gelecek
bicimde islemeyi gerekli kilar. Belli bir konuda karar verme neyi aradigini ve bundan
nasil yararlanacagini bilmeyi gerektirir. Bu nedenle bilingli bir se¢im ve tercih i¢in isin

uzmani olmak bilgileri yararli hale getirmek ve yorumlamak gerekebilir.

Toplama, isleme, alternatiflerden vazgegmenin bedeli biiyliktiir. Gerekli bilgileri
toplama bir arastirma organizasyonunu gerektirir bilgileri isleme ve yararli hale getir-

me uzmanlara ihtiyag¢ gosterir. Dolayisiyla bilgi toplamanin maliyeti biiytiktiir.

= Karar verirken amaclara en az harcama ve fedakarlikla ulasmak 6n planda tutulur.
Bunun bir diger anlami rasyonel olmaktir. Ancak, karar vermede rasyonel davranilip
davranilmadigr uygulama sonuclarinin elde edilmesi ile arastirilabilir. Bununla
beraber, temelde alternatiflerin elenmesinde etkinlik, verimlilik ve karlilik ilkelerini

daima goz oniinde bulundurma zorunlulugu vardir.

Risklilik, bir kararin agik se¢ik amaclara sahip oldugunu ve bunlara erismek i¢in tiim
olmasa bile yeterli miktarda bilgiye ulagmanin miimkiin oldugunu ifade eder. Ancak, bu
bilgilerin, zaman icinde belirlenen amaclara ulagtirma konusunda degisebilecegi,

giincelliklerinin kaybedecegi olasilig1 kuvvetlidir (Kaya, 1999: 98).

= Karar verme, maddi ve beseri kaynaklar1 kullanabilme yetkisini ve belli dlgiide
bagimsiz hareket edebilme Ozglrligli gerektirir. Diger bir ifadeyle, karar veren
yonetici bu konuda insan c¢alistirabilmeli, arastirmaya para harcayabilmeli ve her
seyden Onemlisi isletmenin kaderini etkileyen konularda karar verme ve uygulama
yetkisine sahip olmalidir. Aksi takdirde, karar icraya gecemez ve bir temenni olarak

kalir (Eren, 2003: 186);

= Karar vermede gelecege iligkili tahmin ve bilimsel arastirmalarin rolii biiytiktiir, Karar

verme bugiinden gelecekte ne yapilmasi gerektigini ortaya koymadir.

= Kararlarin verilmesi ve uygulanmasinda kosullara en uygun olan bir zaman aralig
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belirlenir. Karar gelecegin tahmini olduguna goére ne kadar bir gelecek zaman ufku
icinde karar verilecektir, ikincisi, ne zaman harekete gegirilecektir. Ugiinciisii verilerin
toplanmasi ve islenmesi ne kadar bir siireyi alacaktir. Bunlar karar vermenin de kendi

icinde bir planlama faaliyeti oldugunu gostermektedir.

= Karar verme amaglara ulagmak icin ortaya ¢ikan sorun ve engelleri bertaraf etme isidir.

Karar ni¢in verilir denince karar vermeyi zorunlu kilan sorunlarin oldugunu ve karar

vermenin de sorun ve belirsizliklerle miicadele etme faaliyeti bulundugunu

unutmamak gerekir” (Eren, 2003: 186).

Karar Vermede Belirsizlik ve Belirsizlik Dereceleri

Her karar verme durumu, gerekli olan bilgilerin toplanabilmesi ve basarisizlik
olasilig1 acisindan belli bir risk derecesine sahiptir. Ciinkii her sey gelecekle ilgilidir ve
gelecegin higbir zaman ylizde yiiz higbir seyin degismeyecegi bir ortam i¢inde buglinkii gibi
devam edecegi sOylenemez. Degiskenlerde zaman i¢inde degisme olasiliklarinin yiiksekligi
ve sorunu etkileyen degiskenlerin c¢oklugu sorunu belirsizlestirmektedir. Karar verme
ortamlarinin degisme olasiliklar1 g6z onlinde bulunduruldugu takdirde, karar durumlarini
belirlilik, risklilik, belirsizlik ve muglaklik olmak {izere dort kisimda inceleyebiliriz (Eren,
2003: 187).

Belirlilik, yoneticinin karar verme i¢in ihtiyag duydugu tiim bilgileri temin
edebilecegi ve bu bilgilerin degisme ve giincelligini yitirme olasiliginin ¢ok az oldugunu
ifade eder. Ancak, gercek hayatta ¢ok az sayida kararlar belirlilik kosullarina sahiptir. Cogu
kararlar ise, belirsizlik kosullarinda alinir (Eren, 2003: 187).

Karar gelecege yoneliktir. Gelecek ise belirsizliklerle doludur. Bu nedenle; karar
verme, karar veren yoOneticiye bir risk yiikler. Bu gibi hallerde, alinan kararlarin sik sik
giincellestirilmesi ve gozden gecirilmesi, yeni bilgi ihtiyaclarinin karsilanabilmesi i¢in
aragtirmalar yapilmasi gereklidir (Kaya, 1999: 98).

“Risk derecesi degisik durumlarda farklilik gosterir (Eren, 2003: 188);

= Riskin derecesi verilecek kararin gegerli oldugu zamanla iligkilidir. Uzun vadeli

kararlarin riskli, kisa vadeli kararlarin riskinden daha fazladir.

= Riskin derecesi verilecek kararin neden olacagi harcamanin g¢apiyla iliskilidir.
Cok harcamay1 gerektiren kararlarin riski, az harcamay1 gerektiren kararlarin

riskinden daha fazladir.

= Riskin derecesi kararin verildigi orgiitiin ¢ap1 ile iliskilidir. Karar; biiylik
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orgiitlerde, daha fazla insani etkileyeceginden riski daha fazladir.

= Riskin derecesi kararin dayandigi bilgi ve iletisim kaynaklarimin durumuyla
iliskilidir. Gergekte; karar verilecek konuda, karar vericinin bilgi yetersizligi ve
saglikli bir iletisim sisteminin bulunmayisi rasyonel kararin diigmanlaridir.”

Belirsizlik, yoneticilerin hangi amaclara erismek istediklerinin bilincinde olduklarini,
ancak, bu amaclara erigsmek icin alternatif gelistirme bilgilerine erismenin zor oldugu veya
tam bilgi elde etmenin miimkiin, olmadigini ifade eder (Eren, 2003: 188).

Muglaklik, hem ¢oziimlenecek sorunun ya da ulasilmasi diisiiniilen amaglarin
belirsizligini, bu nedenle alternatifleri olusturmanin zorlugunu ve hem de gerekli bilgilerin
neler oldugunu ve bunlari elde etmenin miimkiin olmadigini ifade etmektedir. Cogu kararlar
bu derece belirsizlik 6lciistine sahip degildir. Ancak, bu tiir karar konular1 yoneticileri en ¢ok

ugrastiran ve strese sokan hususlardir (Eren, 2003: 188).

Karar Vermenin Asamalari

Karar verme, ¢oziimiin birden fazla oldugu durumlar i¢indir, tek ¢6ziimlii durumlar
icin karar vermekten s6z edilemez. Karar verme siirecinin asamalari, bilimsel yontemin ve
problem ¢6zmenin asamalar ile kiiciik farkliliklar gosterse de genel olarak birbirinin aynidir
(Basaran, 2000: 198). Karar verme asamalari ile ilgili ¢esitli siniflamalar olmakla birlikte, bu
siniflamalarin ortak yanlar1 farkliliklarindan daha fazladir (Bursalioglu, 2000: 85). Karar

vermenin asamalari, bu ortak goriislere gore yedi asamada ele alinacaktir.

e Sorunu Gorebilme

Orgiitiin &nceden belirlenmis amaclarnin gerceklestirilmesi karsisindaki her tiirlii
engel Orgiit icin sorundur. Sorunun anlasilmasi karara yon verecek 6gelerin anlasilmasini
saglar. Karar stlirecindeki ilk adim sorunun fark edilmesidir (Bursalioglu, 2000: 85). Bazi
yoneticiler sorunlarin ¢oziimii konusunda ¢ok hassas oldugu halde, siirekli Orgiit icinde

bulunmalarindan dolay1 sorunu fark edemeyebilirler.

Uzun silire ayn1 Orgiitte bulunan yoneticilerin bir zaman sonra sorunlara alisarak
duyarsizlagsmasi seklindeki bu durum, isletme korliigii olarak da adlandirilmaktadir. Bu
durumun olumsuz etkilerini gidermek i¢in Milli Egitim Bakanligi, 5 yil slireyle ayni1 okulda
gorev yapan okul yoneticilerinin, il igerisinde ayni konumdaki baska bir okula atanmasini

ongoren bir diizenleme yapmistir (MEB: 2004: 7).
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Bir orgiitte sorunun fark edilmesinde, oOrgiitiin ortaminin elverisli olmast ¢ok

onemlidir. Orgiitiin ortamim soruna duyarli yapan kosullar; ydneticinin tutumu, sorun ¢dzme

yeterligi, denetim sistemi, iletisim, elestiriye agiklik ve aragtirma olanagidir (Basaran, 2000:

200).

“Yonetimin Tutumu: Ydneticiler bazen sorunu fark etmelerine ragmen, sorunun
getirecegi yiike katlanmak istemediklerinden sorunu goz ardi ederler. Basaran
(2000: 200), yoneticinin bu konuda takinmasi gereken tavri soyle belirtir; Bir
yoOnetici, Orgiitiin amaclari1  gergeklestirmek i¢in yapacagi girisimlerde
kusurlarinin olabilecegini benimsemeli, kusurlu olmaktan korkmamalidir. Yeni
distincelerin denenmesi ise kimi zaman tehlikelidir. Yonetici bu tiir tehlikeleri

goze alabilmelidir.

Sorun Cozme Yeterligi: Okul yoneticisi, sorun ¢ézme yeterligine sahip olmalidir.
Bu durum, konuyla ilgili bilimsel bilgiye sahip olmay1 ve sorun ¢dzmeye karsi
cesaret ve istek ile miimkiin olur. Yonetim bir sorun ¢ézme sanatt olduguna gore,
yoneticilerin secilme ve yetistirilme siirecinin Orgiitler i¢cin ne derece Onemli
oldugu asikardir. Yonetim ile ilgili bilimsel bir egitim almis olan ve nesnel
Olciitlere goére atanan yoneticilerin sorun ¢ozme konusunda daha istekli ve

becerikli olacaklar1 One siiriilebilir.

Denetim Sistemi: Bir orgiitlin isleyis sorunlarini, denetim sistemi ortaya ¢ikarir.
Denetim sistemi, isgorenleri suclayici olmaktan ¢ok, yapilan isin eksik yonlerini
aray1p diizeltme Onerileri verebildiginde, soruna karsi yoneticileri duyarh yapar
Basaran (2000: 200), orgiitte yapilacak olan denetim, eksik aramaya yonelik
degil, isgbren eylemlerini diizeltme ve gelistirmeye yonelik olarak yapilmalidir.
Ayrica denetim sistemi, bu diizeltme ve gelistirme etkinlikleri ig¢in doniit

saglayacak nitelikte olmalidir.

fletisim: Orgiitte sorun ¢6zmekle yiikiimlii olan kisiler yoneticilerdir. Dolayisiyla
yoneticilerin sorunlar1 duyabilmesi i¢in uygun bir orgiit i¢i iletisim gerekir. Yine
Basaran (2000: 200), bu iletisimin ¢ok yonlii olmasi gerektigini; yukaridan
asagiya oldugu gibi, asagidan yukariya ve yatay bir iletisim ag1 kurulmasi

gerektigini belirtir.
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= Elestiriye Aciklik: Bazi yoneticiler elestiri duymak istemezler ve elestirilere
kulaklarini tikarlar. Bunun en 6nemli nedeni, elestirinin getirdigi can sikintisidir.
Oysaki elestiriler orgiitsel sorunlar hakkinda ydneticiyi bilgi sahibi yapar. Hatta
Basaran (2000: 200); yapict elestiriler kadar yikici elestirilerin de degerli
oldugunu ve ussal bir sekilde yorumlandiginda yoneticiyi sorunlarin gergek
nedenlerine gotiirebilecegini  belirtir.  Yonetici  elestirilerden  dogabilecek

catismalari 1yi yonetebilirse, orgiitiiniin dinamizmini arttirabilir.

= Arastirma Olanagi: Bir orgiit, sorunlarin1 aragtirmaya para ayiriyorsa, daha
basinda sorunlara duyarli olmayi benimser (Bagaran, 2000: 200). Sorun
aragtirmak i¢in para ayirmak, egitim oOrgiitleri olan okullar i¢in pek miimkiin
degildir. Ancak bu arastirma, okullar adina merkez Orgiitiince yapilabilir ve

sonuglarindan yararlanmalar1 saglanabilir.”
e Sorunu Tanilama

Sorunun sezilmesinden sonraki adim sorun konusunda bilgi toplamaktir. Basaran
(2000: 201)’a gore, ¢ok bilgi toplamak, yoneticinin kafasini karistirabilir, az bilgi toplamaksa,
taninin yanlis ya da yetersiz olmasina yol agabilir. Toplanacak bilgilerin bilimsel nitelikle elde
edilmesi ise gilivenilir bir taniya gotiiriir. Taymaz (2001: 41), orgiitsel bir sorunu tanilamak
icin; sorunun kaynagina, boyutuna, sinir ve alanina, nedenlerine ve ivediligine yonelik bilgiler

toplanmasi gerektigini belirtir.

e Enformasyonun Coéziimlenmesi ve Yorumlanmasi

Enformasyonun toplanmasi, gruplanmasi ve temizlenmesi bir temizleme siirecini
gerektirir. Yonetici hangi bilgiyi dikkate alacagini bilmeli, sorunun ¢6ziimii ile ilgisi olmayan
bilgileri elemelidir. Aksi takdirde, yonetici hem yorulacak hem de ¢oziimden uzaklasacaktir.
Bursalioglu (2000: 86), bilginin toplanip tasnif edilmesi ve siirecinin dogru yapilmasinin
problemin ucuz, kisa zamanda ve dogru bir sekilde ¢oziimlenmesine yardimci olacagim
belirtir. Ayrica yonetici ¢oziimleme siirecinden sonra daha dikkatli olup, yeni bilgilere agik
olmalidir. Sorunun kaynagi ile ilgili baska neden veya nedenlerin de olabilecegini

unutmamalidir.
Seceneklerin Degerlendirilmesi

Sorunun ¢dziimiine iligskin olan segenekler yonetici tarafindan gézden gegirilmelidir.
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Degerlendirmenin basinda segeneklerin bazilar1 onemli goriilebilir, bu yiizden ilk agamada bir
se¢im yapmak yoneticiyi yaniltabilir. Bu durumda her secenegin degerinin belirlenmesi icin
bazi yontemler kullanilabilir. Bursalioglu (2000: 87), bu yontemleri “genel Ol¢iit”, “cevre
ol¢iitli” ve “formal Ol¢iit” olarak gruplar. Genel 6lgiit, rasyonel, amacli ve kabule deger olus
ozelliklerini tagir. Cevre Olgiitii, karar stirecinin etki yapacagi bireylerin doyumunu 6ngoriir.
Formal 6l¢iit ise, karar siirecinden dogacak sonuglar ve bunlarin getirecegi sorumluluklari géz

oniinde tutar.
e En lyi Secenegin Bulunmasi

Sorun c¢oziimii icin segeneklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesinden sonra bu
seceneklerden en iyisinin se¢imi asamasina gelinir. En iyi se¢enegin saptanmasi igin iki
yontem kullanilir, Bunlar; “synoptic” ve “incremental” yontemdir. Bursalioglu (2000: 88), bu
yontemleri soyle agiklar: Synoptic yontem, biitlin seceneklerin gézden gegirilmesini gerektirir
ve daha ¢ok yonetimsel ve teknik kararlarda kullanilir. Incremental yontem ise, en dnemli

seceneklerin i¢inden en iyi goriineni secer ve politik kararlarda kullanilir.

Incremental yontemin daha uygulanabilir ve okul yoneticileri i¢in daha gercekei bir
yontem oldugu soylenebilir. Ciinkii tiim seceneklerin degerlendirilmesi ve bir 6l¢iit icinde

degerlendirilmesi pahali ve zor olabilir (Bursalioglu, 2000: 88).
e Uygulama

Orgiit kararlarmin uygulanmasi ydnetim ve hukuk ozellikleri tasir. Boyle uygulama,
politikanin belirli olaylara uygulanmasi bakimindan yonetsel bir gorev, uygulamanin bu
politikaya dayanmasi bakimindan da hukuksal bir gérev yansitir (Bursalioglu, 2000: 88).
Buradan hareketle, yoneticinin orgiitiin yasamas1 dogrultusundaki kararlari, yasama, yiiriitme
ve st yonetimler tarafindan desteklenmelidir. Ayrica yoneticinin deger sistemiyle, drgiitiin

deger sistemi arasinda tutarli iliskiler olmalidir (Ozdemir, 2000: 139).
e Degerlendirme

Degerlendirmenin amaci, uygulamanin basar1 derecesine iliskin verilecek yargilarin
tarafsiz ve saglam olmasini saglamaktir. Boylece oOrgiitiin amaclarina da yaklasilmis olur

(Bursalioglu, 2000: 89).

Iyi bir kararda olmasi gereken nitelikler siralanan bes maddede su sekilde ifade

edilmektedir:
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“lyi bir karar, oncelikle kurulusun amaclarmni dikkate almali, olanlara
ulastiracak bi¢cimde olusturulmalidir.

Iyi bir karar, astar1 yiiziinden pahali olmamali, diger bir deyimle en az
harcama ve fedakarlikla, masraflar minimumda tutularak en iyi sonucu verecek
bicimde meydana getirilmelidir.

Iyi bir karar, ne fazla geciktirilerek ve firsatlar kagirilarak alinmali ne de fazla
acele edilerek etraflica inceleme ve arastirma yapilmadan alinmalidir. Bu
nedenle en iyi karar zamaninda alinan karardir.

Iyi bir karar, isletme ve béliimiin olanaklarina uygun, diger bir deyimle
gergekei olan bir karardir. Aksi halde uygulanamaz ve hayal {iriinii olur.

Iyi bir karar, hemen ve zaman gecirmeden uygulamaya konulan ve sonug
alman kararlardir. Clinkii ¢cagimiz hiz ¢agidir, elini ¢abuk tutan ve cabuk

harekete gegen firsattan daha dnce degerlendirebilmektedir” (Eren, 2003: 190).

Kararm Etkinliginde Rol Oynayan Faktorler

Kararin etkinliginde rol oynayan faktdrler, isletme ici imkanlar, ¢cevresel degisme

ve gelismelerin yogunlugu ve siirati, kararin ilgili bulundugu 6rgiit diizeyi, karar veren

yoneticinin bilgi, yetenek ve egilimleridir (Eren, 2003: 191);

“Isletme i¢i imkan ve kosullar, karar verilirken karar verilen sorunla ilgili
isletme  fonksiyonunun imkanlari, ortami, kisitlan g6z Oniinde

bulundurulmalidir.

Sorunun ilgili bulundugu cevresel etkenlerin sayisi, niteligi, degiskenligi
gibi hususlar kararin etkinliginde 6nemli rol oynarlar. Bu nedenle s6z

konusu etkenlerin degismesi, sayinin fazlaligi, etkinligi azaltabilir.

Kararin ilgili oldugu oOrgiitsel diizeyin de alinacak kararin etkinliginde
onemli rolii vardir. Ancak alt Orgiitsel diizeylerde verilen operasyonel
kararlar ise programlanabilir, kolayca gerekli bilgilere erisebilir

kararlardir. Etkinligi daha fazla olabilir.

Karar veren kisi veya kisilerin bilgi, tecriibe, yetenek egilim ve duygular1 da
karar verilen konu ile ilgili alternatiflerin degerlendirilmesinde, se¢iminde,
bilgilerin islenmesinde ve yorumlanmasinda etkili olmakta ve kararin

etkinliginde 6nemli rol oynamaktadirlar.”
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Kararsizlik Nedenleri Ve Sonuclari

Yoneticilik isinin "karar verme" olarak tanimlanmasina ve "en kotii karar dahi

kararsizliktan iyidir" denmesine ragmen bazen yoneticiler kararsiz kalmakta ve se¢im

yapamamaktadir. “Bunun nedenleri (Kogel, 1998: 43);

Bilgi ve veri yetersizligi: Yonetici amag belirlemek veya sorun tanimlamak i¢in

gerekli bilgiden yoksundur. Bu nedenle karar verme siirecini isletemiyor olabilir.

Amagclar veya sorunlar net ve agik olarak tanimlanmadig i¢in alternatifler

arasinda se¢im yapmak gii¢ olabilir.
Alternatifler yetersiz ve tatmin edici olmaktan uzak olabilir.
Sec¢im kriteri belirsiz olabilir.

(Coziim alternatifleri birbirine ¢ok yakin oldugu i¢in yonetici aralarinda tercih
yapmakta giicliik ¢ekebilir.
Yonetici karar siirecini kullanma yetkisine sahip olmayabilir. Yani karar

vermek durumunda olmayabilir.”

Kurumsal ve stratejik diizeylerde ya da oOrgiitiin tepe noktalarinda alinacak

kararlar daha ¢ok belirsizlik ve muglaklik igerirler, bu kararlar programlanamayan

tirden kararlardir. Yoneticilerin sezgileri bu kararlarda 6nemli rol oynarlar (Eren,

2003: 191). Yoneticilerin kararsizlik nedenlerini Kogel (1998: 43) asagidaki maddelerle

aciklamaya devam eder:

“Yonetici verecegi kararin uygulamada ¢ikaracagi giigliikler nedeniyle tercih

yapmakta zorlaniyor olabilir.

Tercih edilen alternatifin olumsuz sonug¢ vermesi halinde ortaya c¢ikacak zarar
veya diger sonuclarin biyiikliigli karsisinda yonetici secim yapmakta

zorlanabilir.

Yonetici risk almak istemeyebilir. Dolayisiyla riski yiiksek alternatifler

karsisinda se¢im yapmakta zorlanabilir.

Yonetici kisilik 6zellikleri itibariyle kendisini belli bir yone kanalize edemeyen,

“karars1z" bir tip olabilir.

Isletme ici politika ve giic miicadeleleri yoneticiyi tercih yapmakta cekimser

birakabilir.

Olay1 yasayan ve yakin olan kisi ile karar vericinin birbirinden uzak oldugu
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durumlarda, karar verici durumundaki yoOnetici olayin veya durumun
ozelliklerini tam bilemedigi i¢in kendi onceliklerine gore se¢cim yapma egilimine
girebilir. Bu ylizden secim yapmak suretiyle hata yapmak, dolayisiyla

elestirilmek korkusu bazen yoneticileri kararsizliga sevk edebilir.

=  Yoneticinin kisisel hedefleri ile isin gerekleri birbirine uymayabilir. Bu nedenle
yonetici tercih yapmakta ¢cekimser davranabilir” (Kogel, 1998: 43).

Bu ve benzeri nedenlerle yoneticiler kararsiz kalacaktir. Yonetimde kararsizligin en
onemli sonucu, diger biitiin hususlar bir yana, zaman maliyetinin islemesidir. Verilmeyen
kararlar ve yapilmayan tercihler nedeniyle amaclara ulasmak veya sorunlar1 ¢6zmek daha
fazla kaynak gerektirecek ve sorunlar birikecegi i¢in daha ¢apragik hale gelecektir.

ZAMAN YONETIMI

Zaman, arka arkaya dizilmis olaylarin ve olgularin algilanmasidir. Zaman, olaylar1
olgebildigimiz bir siirectir. Eger olaylar ve olgular olmasaydi, zamani ne algilayabilirdik, ne
de dlgebilirdik. Zaman Y onetimi modern yonetim anlayisinda, okul yoneticilerinin tutum ve
davranislari, fikirleri son derece 6nemlidir (Cetin 2004: 3).

Egitimin ger¢ceklesmesi asamasinda Ozellikle zaman yOnetiminin biiyiik
Onemi vardir. Egitim yoOneticisinin bir lider olarak zamanini iyi planlamis olmasi
gerekir. Is kosul ve islemlerinin giderek artan bir karmasiklik kazanmakta ve
giderek hizlanmakta oldugu gilinlimiizde, liderlikte basarili olabilmek ve durumunu
basar1 ile koruyabilmek i¢in, bireyin, her giiniin bir boliimiinii kendini gelistirmeye
ayirmasi gereklidir. Bugiiniin yoneticilerinin bir¢ogu ise, 6zellikle, yapmalar1 gereken
her seyi yapabilmelerine olanak verecek zamana sahip olmadiklarindan siddetle
yakinmaktadirlar(McCay,1963: 19, Akt: Ensari,1995: 97).

Zamanin getirdigi ve giderek artmakta olan bu baski esasli bir ¢oéziimii
gerektirmektedir. Zamanin yarattigi bu baskinin  yamitin1  ancak g¢alisma
prensiplerini yeni bastan gdzden gecgirerek bulmak miimkiindiir. Zaman y6netimi,
daha agik ifade etmek gerekirse, zamanin igerisinde kendimizi mesgul ettigimiz
aktivitelerin yonetimidir. Zaman yOnetimi, insanin kendi kendisini ydnetmesidir.
Zamanin baskisinin iistesinden gelebilmenin ilkesi sudur: Uretkenliginizi ne kadar
arttirabilirseniz, o kadar fazla zamamniz olacaktir. Uretkenliginizi arttirmanin ilkesi de
sudur: Kendinizi yénetme tekniginizi gelistirdikce iiretkenliginiz artacaktir. Insanin
kendisini yOnetmesi herhangi baska bir seyi yonetmekten farkli degildir. Bu,
planlama organize etme, uygulama ve kontrol etme gibi bazi becerileri gerektir
(Ensari, 1995: 97).
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1.2. PROBLEM

Bursalioglu’na gore giliniimiizde egitim yOnetiminde bir devrim yasanmaktadir. Her
seyden Once egitim yonetiminin merkezi okuldan c¢evreye dogru kaymaktadir. Bir yandan
okul yoneticisi, okul kadar ¢evrenin de lideri olarak goriilmeye baslanmis, bir yandan okulun

cevre kalkinmasinda birinci derece rol oynadigi anlasilmistir (Akt: Cetin, 2004: 10).

Egitimde kalite teminatin1 saglamak i¢in egitim kurumlarinin 6zel ve/veya 6zerk
yaptya kavusturularak rekabet ortaminin olusturulmas: kaginilmaz goériinmektedir. Kalitede
gelistirme ve {istiin kaliteye ulagsmada rekabetin gilicii ve ona dayali olarak degisim
dinamiginin etkisi inkar edilemez bir gergektir. Bu bakimdan egitimdeki verim ve kalite
sorununun ¢oziimiinde bir sekilde rekabetin olusturulmasi gerekiyor. Bu da her seyin tepeden
kumanda edildigi merkeziyet¢i yapiyla degil okullarin finansman, istihdam ve yonetim
konularinda modern yonetim yaklagimlarinin uygulanmasiyla veya en azindan 6zerk yapiya

kavusmasi ile miimkiindiir.

Ozel ilkdgretim okullarinmn idareciye tanidig1 inisiyatif kullanma yetkisinin yonetimin
etkinligine yansimasi nasil olmaktadir? Yirminci ylizyilin karmasik toplumunda hizli
teknolojik, toplumsal ve ekonomik gelismeler karsisinda okullar daha rasyonel c¢aligmak
durumunda kalmiglardir. Okullarin yonetsel faaliyetlerinde sansin, rastlantinin iyi niyet ya da
sagduyunun dogru sonu¢ verme olasihig1 giderek azalmaktadir. Orgiitiin modern bir ydnetim
anlayisima sahip olmasinda okul yoneticisinin acik ve c¢ok yonlii iletisimi dikkate almasi

gerekir.

Ozel ilkdgretim okullarindaki idarecilerin yonetim yaklasimlarmm yonetimin
etkinligine katkisi nasil olmaktadir? Okul yoneticisi liderden dnce “iist tiir. Ustliik imajindan
liderlik imajina girebilmesi gli¢ olmakla birlikte bazi yollarla saglanabilir. Bunlardan birincisi
egitim girisiminin temel deger ve ideallerini benimsemesi ve bunlar1 davranisa
cevirebilmesidir. Ikincisi, okulun amaglari ile iiyelerinin gereksinmesini dengelestirebilecek
kadar orgiit¢ii ve yonetici olabilmesidir. Ugiinciisii ise, okulunda ahenkli insan iliskilerinin

kuruldugu ve isledigi bir hava yaratabilmesidir (llgar, 1996: 59).

Ozel ilkogretim okullarindaki &gretmenler ve diger calisanlarin  (miidiir
yardimcilarinin) bakis agisiyla idarecilerin yOnetim yaklagimlarimin etkinligi nasil

goriilmektedir? Taymaz’a (2001: 55) gore okul yoneticisi, orgiitii gelecege tasirken segenekler
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gelistirilmeli ve sunmalidir. Okul yoneticisinin en temel gorevi okuldaki madde ve insan

kaynaklarini en verimli bigimde kullanarak okulu amaglarina uygun olarak yasatmaktir.

Kurumlarin var olma savasinin iyiden iyiye 6n plana ¢iktig1 giiniimiizde egitimin islevi
bliyiik 6nem kazanmistir. Kurumun ayakta kalmasi, pazar paymi koruyup gelistirmesi,
degisen kosullara uyumla miimkiin olmaktadir. Egitim ve gelistirme ise hem calisanlarin hem
de bir biitlin olarak kurumun, degisimle birlikte yeniden yapilanmasinda itici gii¢ roliinii

oynamaktadir (Tiirkoglu, 2000: 67).

Barbaros’a (1985:227) gore, egitim yonetiminde kalitenin artirilmasi, yonetimin daha
etkin ve verimli hale getirilmesi, tiim diinya iilkelerinde, iizerinde durulan bir konu hatta bir
dava haline gelmistir.

Basar’a (1994: 27) goére okul yoOnetimin kalitesi sinifa yansir. Okul yoOnetiminin
kalitesine gore olanaklarin iiretimi, dagitimi, diizeni ve kullanimi degisir. Sinif yonetiminin

kalitesi okul yonetimine gore bir durum alir.

Ulkemizin  istenen kalkinma diizeyine ulasabilmesi, c¢agdas gelismeyi
yakalayabilmesiyle, Tiirkiye Milli Egitim sisteminin gelismislik diizeyi arasinda yakin bir
ilisgki vardir. Tirkiye Milli Egitim sisteminin her diizeydeki Orgiitlerinin kendilerinden
beklenen islevlerini layikiyla yapabilmeleri i¢in, ¢agdas bir anlayisla orgiitlenmeleri ve ¢agdas

bir anlayisla yonetilmeleri gerekmektedir (Balci, 2004:120).

Lawton’e gore egitimde kalite ¢alismalar1 ve bu ¢aligmalarin basarili uygulanmasiyla
egitim sektorlii hedeflenen amaclara ulagacaktir (Akt: Cafoglu, 1996: 14). Okulda iletisimin
kaynagi, yonetici ve 6gretmendir. Bu iki kaynak arasindaki iletisimin bozuklugu 6gretmen ve
yoneticinin birbirinden haberlerinin olmamasi, birbirlerinin yaptiklarini bilmemeleri anlamina
gelir. Bu da okul y&netiminin hedeflerine ulasamamasina sebep olmaktadir. Ulkemize

baktigimizda; genelde her iki tarafinda birbirlerinden sikayetci olduklar: gozlemlenmektedir.

Ancak 6zel ilkdgretim okullarindaki 6gretmen ve yoneticilerin drgiitlerindeki modern
yonetim yaklasimlarina iliskin algilar1 bilinememektedir. Bu temel probleme bagli olarak
O0gretmen ve yonetici algilarina gore iletisim, motive etme, degisimi yonetme, yetki verme,
karar verme, liderlik stilleri ve zaman yonetimi boyutunda da modern yonetim yaklagimlarina

iligskin goriislerin hangi yonde oldugu bu aragtirmanin problemini olusturmaktadir.
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1.2.1. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci, 6zel ilkogretim okullarinda gorevli 6gretmen ve yoOnetici
algilarina gére modern yonetim anlayisinin bu orgiitlerde, liderlik stilleri, iletisim, motive
etme, degisimi yOnetme, yetki verme, karar verme ve zaman yoOnetimi boyutlarinda ne

derecede uygulandiginin saptanmasidir.

Buna ek olarak, 6zel ilkogretim okullarmin yoneticiye tanidigi inisiyatif kullanma
yetkisinin (egitim &gretimin kalitesine yansimasi bakimindan) orgiit yoneticilerinin modern
yonetim yaklasimina etkisi de incelenmistir. Bu amacglar dogrultusunda asagidaki sorulara

cevaplar aranmistir.

Cinsiyete gore Ozel ilkdgretim okullarindaki okul yoneticilerinin yonetim anlayislari

farklilagmakta midir?

Yasa gore Ozel ilkogretim okullarindaki okul yoneticilerinin yonetim anlayislar

farklilagmakta midir?

Istihdam sekline gore ozel ilkdgretim okullarindaki okul yéneticilerinin ydnetim

anlayislart degismekte midir?

Ogrenim durumuna ve kideme gore 6zel ilkdgretim okullarindaki okul ydneticilerinin

yonetim anlayislar1 degismektemidir?

Ozel ilkogretim okulu ydneticilerinin kendi inisiyatiflerini aldiklar1 kararlara

yansitmalar1 yonetim anlayisina ne yonde etki eder?

Ozel ilkdgretim okullarindaki okul ydneticilerinin yénetim anlayislari ile resmi ilkdgretim

okullarindaki okul yoneticilerinin yonetim anlayiglari arasinda farkliliklar var midir?
1.2.2. Arastirmanin Onemi

Her orgiit gibi, okullar da toplumda belli amaclar1 gerceklestirmek i¢in kurulmustur.
Ozel ve resmi Ilkdgretim okullarinin genel anlamda amaci; kaliteli egitim yapmak ve sonugta
toplumun beklentilerine uygun insan giicii yetistirmek olarak Ozetlenebilir. Okullar bu
amaglarma nitelikli yoneticiler ve okullarin verimliliginde giiclii bir etkiye sahip olan

ogretmenlerle ulasabilir. Okullarda istenilen kaliteye ulagmak, egitim siireci i¢inde yapilan
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hatalarin en aza indirilmesi ile olanakhidir (Yigit, 2003:158). Arastirma bu fikir {izerine

temellendirilmistir.

Okul egitim hizmetinin yiiriitiildiigii, egitimin kalitesinden birinci derecede sorumlu ve
bununla birinci derecede gorevli esas Orglittiir, il ve ilgelerdeki diger yonetim mekanizmalari
ve merkez orgiit okulun paydaslari durumundadir. Okulun paydaslara ve onlarla dogru ve
verimli iligkilere ne kadar ihtiyaci varsa, okulun yonetim, istthdam ve finansman konularinda
belli inisiyatif kullanmasin1 saglayan 6zerklige sahip olmasi da o kadar onemlidir (Cetin,

2004: 10).

olmasi, daha fazla 6grenci ¢ekebilmek i¢in basarili 6gretmenler istihdam edip kaliteli egitim
imkanlar1 sunarak verimli bir egitim yapmasini saglar. Bu sayede cogu ise yaramayan
ugraslarla zaman, emek ve kaynak israfi Onlenmis olur. Okullarin personel istthdami
konusunda serbest olmasi ve yetki kullanmasi, 6gretmenlerin emekli oluncaya kadar maas
garantisi veren Devlet Memurlar1 Kanununa siinarak gevseklige, tembellige ve basarisizliga
diismelerini Onleyecektir. Her Ogretmen isini kaybetmemek ve daha iyi imkénlarla is
bulabilmek i¢in bir yaris i¢ine girecek ve isini en iyi sekilde yapma gayreti iginde olacaktir

(Cebeci, 2008: 37).

Bir toplumda, insan giiclinlin islevini ve c¢alistiklart bolgeyi degistirme olanaklari
egitim yoluyla yiikselir. Egitim oOrgiitlerinde verilen genel egitim, bilgili, uyum yetenegi
bulunan personelin hazirlanmasini saglar. Giderek hizlanan teknolojik degigsmelere personelin
uyumunu gergeklestirir. Ote yandan, ortaya ¢ikan yepyeni bazi beceri ve is tiirleri karsisinda,
egitim, yeni meslek kollarina personel yetistirilmesine araci olur. Bireyler yoniinden egitim,

ileriye doniik yeni mesleki planlara olanak tanir (Aytek, 1978: 137).

Egitim, ¢ogu zaman gereksiz bir yatirim gibi goriinse de bu goriis gecerliligini
yitirmigtir. Egitimin kurum igin geriye donilisii zaman alan bir yatirnm oldugu, somut
uygulamalara yansimanin hemen olamadigi, kisileri degistirmenin zor oldugu, davranig
degisiminin kolay olmadigi bilinen bir gercektir. Ancak biitiin bunlarin 6niine gecen bir
gercek vardir ki giiniimiiz kurumlar1 ¢ok hizli bir doniisiim yasamaktadirlar. Paradoks ¢agi

olarak da bilinen gilinlimiiz sorunlari ile baga ¢ikmanin en 6nemli yolu siirekli 6grenmektir.

Gegmiste kalite deyince sadece liriin artis1 ya da hizmetin niteligi anlasilirken, bugiin

gelinen noktada kalite, iirlin ya da hizmetin sunum ya da satis1 asamasina kadar gecirilen
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siirecte yer alan faktorleri icermektedir. Bu noktada insan faktorii kalitenin en Onemli

belirleyicisi olmaktadir. Oyleyse kalite ve insanin miikemmelliginde en énemli etkenin egitim

oldugu goriilmektedir (Tozkoparan, 1997: 11-18).

Bu arastirma 6gretmenlere ve yoneticilere yonelik modern yonetim uygulamalar ile

ilgili bilgilendirici ve tanici calismalarin yapilmasi, 6gretmenlerin orgiitlerinde kendileri ile

ilgili alinan kararlara katilmalarimin saglanmasi ve yoneticilerin modern yonetim ilkelerini

bilmesi, bu ilkeleri uygulamasi ve &rnek olmasi bakimidan yararhidir. Ogretmenlerin ve

yoneticilerin modern yonetim siirecine aktif katilimlar1 icin bilinglendirilmeleri hatta

ogretmenlerin ve yoneticilerin degisen ve gelisen yonetim anlayislarina uyum saglayacak hale

getirilmeleri i¢in de biiylik 6nem tagimaktadir.

1.2.3. Sayiltilar

Anket ve 6l¢eklere, 6gretmen ve yoneticilerin verdikleri cevaplar onlarin gergek goris
ve diisiincelerini yansitmaktadir.

Ozel ilkdgretim okullarindaki gretmen ve yoneticilerin algilarma gore iletisim,
motive etme, degisimi yonetme, yetki verme, karar verme, liderlik stilleri ve zaman
yonetimi konularinda sahip olduklar1 diisiincelerini 6lgmede kullanilan sorular 6zel
ilkdgretim okullarinda modern yonetim yaklagimlarinin ne derecede uygulandiginin
saptanmasinda ve yonetimde inisiyatif etkisini belirlemede yeterlidir.

Anketin uygulandig alan; belirlenen 6rneklem, evreni temsil etmektedir.

1.2.4. Smirhliklar

Aragtirma  sonucunda elde edilecek bulgular asagidaki smirhiliklar  iginde

genellenebilecektir:

Arastirmanin bulgular1 Istanbul Ili Sultanbeyli, Uskiidar, Bagcilar ve Bahgelievler
Ilgelerindeki 6zel ilkogretim okullarinda gdrev yapan dgretmenler ve ydneticiler ile
stnirhdir.

Arastirma bulgulari, 6zel ilkdgretim okullarinin bulundugu ilgelerden random sayilari
yardimiyla segilen okullar ile bu okullarin bulundugu ilgelerde arastirmaya katilmay1
kabul eden 6zel okullar ile sinirlidir.

Bu arastirma 2008-2009 6gretim yilina iliskin bilgi ve bulgularla sinirlidir.
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1.2.5. Tamimlar ve Kisaltmalar
1.2.5.1. Tanimlar

Ozel ilkégretim: 5580 sayili Ozel Ogretim Kurumlar1 Kanunu ile ve bu kanun geregi
yirtirliige konan yonetmelik ve yonergelere gore, T.C. uyruklu gercek ve tiizel kisilerce agilip
Milli Egitim Bakanligmin goézetim ve denetimi altinda faaliyet gosteren ilkdgretim

kurumlaridir.

Resmi ilkégretim: Egitim sistemimizde, okuloncesi egitim iizerine mecburi 8 yil

Ogrenim veren ve 6zel ilkdgretimler disinda yer alan genel {icretsiz okullardir.

Lider: Organizasyonlarda insanlarin gayretlerini, belirlenen amaglar1 gergeklestirmek
iizere birlestiren, harekete gegiren, biitiin yeteneklerini ortaya koymalarini saglayan ve onlari
etkili bicimde yonelten kisidir. Baska bir ifade ile Orgiitsel yol gdstericilere (emir, direktif,
kararname) mekanik olarak uymanin iistiinde ve 6tesinde bir etkileme giiciine sahip olan

kisidir (Bursalioglu,1994: 49).

Misyon: Bir organizasyonun varlik nedeninin; miisterileri, karsilanan ihtiyaglar1 ve

kullanilan teknolojiyi de belirtecek sekilde bir ciimle ile ifade edilmesidir.

Motivasyon: Belirli bir eylemi yerine getirmek i¢in bir insanin bazi i¢sel ve dissal
faktorlerden aldig1 giigle cosku, canlanma, davraniglarda kararlilik gostermesi ve

davraniglarin1 yonetmesidir.

Ozerklik: Bir orgiitiin alt iinitelerinin 6rgiitiin diger boliimlerinden ve hatta tim
orgiitiin kontroliinden bagimsiz olmasi demektir (Cebeci, http://web.sakarya.edu.tr/~scebeci/

ETKY .pdf Ocak 2008).

Patron: Okul kurmaya ve agmaya yetkili kurucu veya kurucu temsilcisidir.

Performans: Amaclar1 elde etmenin etkinlik diizeyi ve verimliligidir. Performans
gostermek, basar1 gostermek anlaminda kullanilmaktadir. Performans basari ile es degerde

tutulmaktadir. Basar1 da yarisi, sonugta bir siralamay1 ve en 6nde olmayi, yarisi kazananlardan

(3 <

olmay1 animsatmaktadir. Performans; sadece “yapmak™, “icra etmek”, “yerine getirmek”

anlamini i¢ermektedir (Yaman, 2000: 237).
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Performans Degerlendirme: Bir organizasyonda calisanlarin amaclara ne kadar etkin
ve verimli bir sekilde ulastiklarinin bi¢imsel olarak 6l¢iilmesi ve degerlendirilmesi stirecidir

(http://www.insankaynaklari.com/BIREYLER/EGITIM/edetay.asp Kasim 2003).

Stratejik Amaclar: Bir organizasyonun bes ile yirmi bes y1l arasindaki bir siirede

izleyecegi yonii belirleyen ve organizasyon ¢apinda bilinen ve paylasilan amaglar

Strateji Belirleme: Bir organizasyonun gorev ve amagclarini tanimlayarak, dis
firsatlar1 ve tehlikeleri degerlendirerek ve kendi giiclii ve zayif yonlerini inceleyerek belirli

bir stratejik yon lizerinde karar vermesi stirecidir.

Takim: Ortak benimsenmis ve agik bir amag etrafinda, belirlenmis bir dizi gérev ve
sorumluluklart yerine getirmek iizere benimsenmis bir takim iiyesinin liderligini kabul eden

uygun biiyiikliikteki ¢aliganlar toplulugudur.

Toplam Kalite Yonetimi: i¢ ve dis miisterilerin ihtiya¢ ve beklentilerini karsilamak
amaciyla iiriin ve hizmetlerin kalitesini ve verimliligini siirekli olarak iyilestirmek igin
yonetimin ve ¢alisanlarin yeteneklerini ve kapasitesini gelistirmeye odaklanmis bir yonetim

yaklasimidir (Barutcugil, http://www.rcbadoor.com/insankaynaklari.htm Mart 2009).

Yetki: Cevresindeki kimselerin yonetici ya da 6gretmenin karar verme, ¢atigmalarda
arabuluculuk yapma, degisimi baglatma ve baskalarin1 denetleme etkinliklerinde kisisel
davranmadigi ya da kapriste bulunmadigina inanmalar1 i¢in bu etkinliklerin dayanacagi

kriterler olmalidir. Okul gibi biirokratik bir orgiitte bu temele yetki denir.

Yonetici : “Yonetici, bir zaman dilimi i¢inde birtakim amaglara ulasmak i¢in insan,
para, hammadde, malzeme, makine, vb. iiretim araglarini bir araya getiren; onlar arasinda
uygun bir bilesim, uyumlasma ve ahenklesmeyi saglayan kisidir” (Eren,1998, Akt: Erdogan,
2006: 53).

Egitim Yoneticisi: “Egitim yoneticisi, degisik sistem, kurum ve kademelerde
hizmetlerini yonetmeye yeterli olacak nitelikte kuramsal alanda ve uygulamada yetismis

uzmandir” (Tiirk, 2002: 27).
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1.2.5.2. Kisaltmalar

Age
AR-GE
Agt

Akt

Bk

Bkz

E
EARGED
ITO

K
KALDER
MEB
M.U.

Md
NAESP
TKY

TDK

S.K.
S.R.G.
Vb.
Vs.

Yrd

: Ad1 gecen eser

: Arastirma gelistirme

: Ad1 gecen teblig

: Aktaran

: Bak

: Bakiniz

: Erkek

: Egitimi Arastirma ve Gelistirme Dairesi Bagkanligi
: Istanbul Ticaret Odas1

: Kiz

: Kalite Dernegi

: Milli Egitim Bakanlig1

: Maltepe Universitesi

: Midiir

:ABD’de ilkdgretim Okul Miidiirleri Milli Kurulusu
: Toplam Kalite Y 6netimi
: Turk Dil Kurumu

: Soru

: Sayili kanun

: Sayil1 Resmi Gazete

: Ve Benzeri

: Vesaire, Bunun benzeri

: Yardime1
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1.3. ILGILI ARASTIRMALAR
1.3.1. Yurt icinde Yapilan Arastirmalar

Egitimin verim ve kalitesini yiikseltmeye yonelik TKY merkezli ¢abalarin bir sonug
verebilmesi i¢in egitim organizasyonunun yOnetim yapilanmasi analiz edilerek bunun TKY
anlayisina uygun olup olmadiginin belirlenmesi oncelik tasir. Eger belli bir uygunluk yoksa
sistemin yeniden diizenlenmesi ya da TKY uygulamasim1 sekteye ugratacak unsurlarin
diizeltilmesi ile ise baslanacaktir. Yoksa bugiine kadar yapilan denemelerden sonug
aliamadig1 gibi TKY uygulamasi denemesi de bosa gidecek, timit kiriklig1 dogacak ve yeni

denemelerle vakit kaybina devam edilecektir.

Ozday1 ve Uzuncarsili’nin (1997) yapmis oldugu arastirmanin evreni Tiirkiye’de
deneme halinde olan 208 Miifredat Laboratuar Okulu’nda calisan okul yoneticileri ve
yardimcilar1 olmugtur. 1995-96 6gretim yili nisan aymda Milli Egitim Bakanligi’nin Mersin
ve Aksaray’daki okul yoneticilerine yonelik gerceklestirdigi hizmet I¢i Egitim Programina
katilan bu yoneticilerden 108 yonetici arastirmanin 6érneklemini olugturmustur.

Arastirmada yoneticilere, KAI (Kirk ton Adaption-Innovation Inventory) envanteri ile
arastirmacilar tarafindan gelistirilmis olan liderlik envanteri uygulanmistir.

Verilerin analizinde faktor analizi, ¢ift yonlii varyans analizi, Duncan Testi, Cronbach
Alfa giivenirlilik katsayis1 yiizdelik ve ortalama kullanilmigtir.

Bu arastirmaya gore egitim yoneticilerinde motive edicilik ve demokratik liderlik
ozelligi diger alt Olgeklere gére daha agir basmaktadir. Yaraticilik faktorleri ile yaraticilik

ozellikleri arasinda anlamli bir iligki yoktur.

Ancak yaraticilik alt olgeklerinden olan problem ¢dzmede yenilik¢i (innovation)
yaklasim ile mevcut durumu kabul etmek anlamindaki uyumluluk arasinda olumsuz bir iligki
goriilmiistiir.

Adaptorler de yaraticilar da orijinal ¢oziimler bulmaya aciktir. Ancak, problem
¢ozmeye olan genel yaklasimlari birbirinden farklidir.

Adaptorlerle yaraticilar genelde iyi geginemezler. Genellikle eger her iki tarafin da
puanlar1 asir1 uglarda ise, puanlar1 ortada olanlarin avantajsizligi, onlarin kolaylikla ne
adaptorliige ne de yaratict uglara erisememelerindedir. Diger taraftan bir grup caligsmasi igin

bunlarin kolayca bir koprii gibi hareket edebilmeleri onlarin avantaji olarak kabul edilebilir.
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Orgiitsel ortam tiim 6rgiit iiyelerinin davramslarm etkilemektedir. En yaratic1 insanlar
bile yeni fikirlere karsi duygusuz ya da diismanca davraniglarda bulunan ¢evrelerde
kendilerini zayif goriirler. Ozellikle yaratict kisilige sahip bireylerin yaratict &zelliklerini
gelistirme ve Orgiitii yaraticiliga yoneltmede asagidaki ilkelere dikkat etmeleri gerekmektedir.

Yapilan arastirmanin sonucuna gore iist diizey yoneticiler yaratici is gorenle ¢aligmada
kendi stratejilerini saptamali ve degisime acik bir ortam yaratilmasina yardimeci olmalidir.
Ayrica, yonetici yaraticiligi aktif olarak desteklemeli ve 6rgiit iginde etkin bir haberlesme ag1
kurmalidir. Yaratict bireylerin diisiincelerini kolaylikla agiklayabilecegi bir ortamda
calismasina izin verilmeli ve ayrica yaratict bireyin arastirma yapmasi i¢in uygun bir ¢evre
saglanmalidir. Baskici/hiyerarsi ile donatilmis bir oOrgilit yaratict bireylerin  Orglitten
kacmalarina ve yaraticiliklarini is disinda olusturmalarina neden olacaktir (Uzungarsili, 1997:

9).

Konuyla ilgili baska bir ¢alismada da Tozkoparan egitimde kaliteye iliskin olarak
mevcut durumu ortaya c¢ikarmak ve gerekliligini vurgulayabilmek icin izmir’de ilk ve orta
ogretim okullarinda gorev yapan 105 6gretmen ile yapmustir. Arastirmasinda toplam kalite
ilkelerinin uygulanmadigin1 ve egitim alaninda bu yaklasimi benimseyen altyapinin

olugsmadigini vurgulamaktadir (Tozkoparan, 1997: 123-127).

1.3.2. Yurt Disinda Yapilan Arastirmalar

Gliniimiizde gelismis iilkelerin niteliklere dayali kalite teminati yoniindeki egitim
faaliyetleri 6nemli bir yer tutmaktadir. Ingiltere, Danimarka ve Isvicre' de kisisel beceri
niteliklerine yonelik mesleki ve teknik egitim %80-90 seviyelerine ulagsmistir. Bu iilkelerde
temel egitim sonrasindaki egitim, sosyal konularin cilizi payr disinda biitlinliyle nitelik
kazandirmaya yoneliktir. Egitim organizasyonu ve yOnetin semasi, bu sema iginde yetki ve
inisiyatif dagilimi1 ayni anlayisa uygun hale getirilmistir. Egitimi ydneten en iist birimler bu
yaklasimi ifade eder sekilde adlandirilmaktadir. Ornegin Iskocya' da, bizdeki Talim ve
Terbiye Kurulu' nun gérevini yiiriiten egitim-dgretim konusunda Ingiliz hiikiimeti nezdinde ki
en yetkili idari birim Isko¢ Kalitelendirmeler Dairesi (Scottish Qualifications Authority) adini

tagimaktadir (Cebeci, 2008: 39).

Iskoglar akademik nitelikli bin bes yiiz yillik klasik egitim anlayisini terk ederek 1983
yilinda yaptiklar1 bir faaliyet plani ile kalite teminatin1 esas alan bir egitime yonelmislerdir.
Isko¢ Kalitelendirmeler Dairesi, nitelik kriterlerini onaylama, dis denetim ve belgelendirme

disinda okullarin egitim yoOnetimi ve egitim planlamasi islerine miidahale etmemekte ve
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personel istihdamina karigsmamaktadir. Okullar finansman, personel istthdami, i¢ denetim,
egitim planlamasi ve yonetimi konularinda 6zerktir. Temel egitim sonrasi egitim paralidir
ama bu paray1 vatandas 6demez. Bir isyeri ile iliskilendirilen 6grencilerin parasini igveren,
aldig1 paralarla egitim - 6gretimini finanse eder, uygun buldugu 6gretmen ve diger personeli
alip istihdam eder, dilediginde degistirir. Bu 6zerk yapi tabii olarak egitime rekabet ortamini

getirmekte, dolayisiyla egitimin verimini ve kalitesini artirmaktadir.

Danimarka' da benzer bir sistem uygulanmakta ve okullarin finans sistemine dgrenci
basina para anlamina taksimetre denilmektedir. Ayrica bu iilkede okullarin nitelik kazandirma
islevini gilivence altina alabilmek maksadiyla bir 6grencinin mesleki ve teknik egitime

alinabilmesi i¢in bir isyerine kaydolmasi sart1 getirilmistir.

Danimarka'daki uygulamanin temelini, bireyin egilim ve yeteneklerine gore nitelik ve
isgori kalitesi kazanmasi olusturmaktadir. Belirli normlar tespit edip dgrencileri onlara gore
yonlendirmek yerine nitelik standartlar1 belirlenerek bu niteliklerin kazanilmasina bakilir.
Sistemde Ogrencinin hangi hedeflere ulasacagina ve hedef nitelikleri kazanmada hangi
performans kriterlerine gore degerlendirme yapilacagina dair bilgi sahibi olmasi hayati 6nem
tasir. Bu bakimdan egitim ¢ocuk merkezli olup 6gretmen, egitimi organize etme ve yonetme

gorevi yapar.

Temel egitimin ikinci kademesinden itibaren her Ogrenci kendi yeteneklerini
kesfetmek ve yeteneklerine uygun becerileri gelistirmek durumundadir. Kisaca herkes
mutlaka kendi yeteneklerine uygun bir seyi bilmeli ve yapabilmelidir. Ogretmen, veli ve
ogrenci Ugliisti isbirligi icinde 6grencinin hangi yeteneklere sahip oldugu, hangi meslege
yonelmesi gerektigi konusunda birlikte karar verirler ve bu karara 6zellikle cocugun katilmasi
saglanir. Temel egitimini tamamladig1 halde yetenekleri ve meslek se¢imi konusunda kararsiz
olan ¢ocuklara istege bagli olarak bir yil ilave egitim verilmekte, bu siire i¢inde degisik

alanlarda birer aylik donemlerle deneme egitimi yaptirilarak karar vermeleri saglanmaktadir.
1.3.3. Arastirmalarin Degerlendirilmesi

Egitim yoOnetiminde {i¢ Onemli insan giicii kaynagi;, yoOnetici, Ogretmen ve
ogrencilerdir. Bu kaynaklar da okulun diginda olmadigina gore asil egitim yonetimi okulun
icinde diisiiniilmek ve inisiyatifler buna gore diizenlenmek durumundadir. Bunun anlami
egitim sistemimizdeki mevcut merkeziyet¢i yapidan vazgecip yetki ve sorumlulugu belli

Olgiilerde tabana yaymaktir. Eger inisiyatif kullandirma esnekligi, basibozukluk ve
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diizensizlik riski tasiyorsa, bu durum goz ardi edilmemesi gereken 6nemli bir husustur. O
takdirde inisiyatif kullanimini1 yok etmeyen ama onu rasyonel bir sekilde denetlemeye imkan
veren bir mekanizmanin kurulmasi gerekir. Bu da kalite anlayisinin icinde var olan, orgiit
icinde oto kontrol odakli yarig ve rekabet ortamini gelistirecek insana saygi ve giiven unsuru

ile saglanabilir.

Sistemin biitiiniinde "isi en iyi, onu yapan bilir" seklinde formiile edilen insana saygi
anlayis1 benimsenirse, Bakanliktaki tepe orgiit, ayrintilara ait emirler ve kararlar liretmek
yerine alt orgiitlere ve onlarin ¢alisanlarina yetki taniyacak, giiven duyacak, giiven ve cesaret
verecektir. Tepe Orgiit tabandan bilgi destekli, danisma ve miizakere esasina dayanan
caligmalarla genel politikalar1 belirler. Ara ve taban oOrgiitler bu politikalarin gosterdigi
hedefleri gergeklestirmede deneyimlerini birikim ve yeteneklerini rahatga kullanirlar (Cebeci,

2008: 37).

Bu arada farkli noktalardaki egitim orgiitleri, farkli orgiit kiiltiiri yani ortak tutum ve
davranis biitiinliigii olusturabilirler. Ornegin biiyiik bir sehrin liikks semtindeki bir lisede farkls,
kirsal kesimdeki bir kasaba lisesinde farkli orgiit kiiltiirii olusacaktir. Bu iki okul bulunduklar
noktada farkli orgiit kiiltiirleri ile yaptiklar1 egitimin verim ve kalitesini gelistirebilirler.
Farklilik bunlardan birinde kalitenin yiikseltilmesini engelleyen degil, aksine her ikisinde de
gelistiren unsur olacaktir. Hatta denilebilir ki, bazen istenilen verim ve kaliteye ulasabilmek

icin bir okulun digerlerinden farkli bir orgiit kiiltiirii gelistirmesi kacinilmaz olur.

84



BOLUM 2

YONTEM

Bu boliimde arastirmanin modeli, evren ve Orneklem, verilerin toplanmasi, veri
toplama araglari, 6zel ilkdgretim okullarinda modern yonetim yaklasimlarinin ne derecede
uygulandiginin saptanmasi yeterliliklerini 6lgmede kullanilan sorular ile ilgili bilgiler yer

almaktadir.
2.1. Arastirma Modeli

Betimsel nitelikte olan aragtirmada tarama modeli kullanilmistir. Tarama modeli
gecmiste ve halen var olan durumu oldugu sekilde betimlemeyi amaclayan bir aragtirma
yaklagimudir. Korelasyon tiirti, iki ya da daha ¢ok degisken arasinda birlikte degisim varligini ve/veya
derecesini belirlemeyi amaglayan bir arastirma modelidir (Karasar 1998, 79-81).

Tarama modeli kullanilmasi ile 6zel ilkdgretim okullarinda var olan bir durum oldugu
gibi ortaya konulmustur. Bdylelikle modern yonetim anlayisinin orgiitlerde ne diizeyde

uygulandiginin 6gretmen ve yonetici goriislerine gore ortaya ¢ikarilmasi saglanmistir.

Bu aragtirma 6zel ilkdgretim okullarindaki 6gretmen ve ydneticilerin algilarina gore
iletisim, motive etme, degisimi yonetme, yetki verme, karar verme, liderlik stilleri ve zaman
yonetimi boyutlarinda modern yonetim anlayisinin 6rgiitlerine ne derecede uygulandiginin ve
aynt zamanda modern ydnetim yaklagiminin etkinligini belirlemede inisiyatif kullanma
yetkisinin egitimin kalitesine yansimasi bakimindan sorulara verdikleri cevaplardan alinan
puanlar1 karsilastirmak tizere yapilan, iliskisel tarama modellerinden “karsilagtirma” tiirtinde,

betimsel nitelikte bir calismadir.
2.2. Evren ve Orneklem

Arastirmanin c¢alisma evrenini, 2008-2009 yilinda Istanbul 1li Sultanbeyli, Uskiidar,
Bagcilar ve Bahgelievler ilgelerindeki 6zel ilkdgretim okullarinda gérev yapan 6gretmenler ve
yoneticiler olusturmaktadir. Arastirmanin &rneklemini ise Istanbul’daki ilgelerden oranh
kiime orneklemesi yaparak belirlenen, Sultanbeyli, Uskiidar, Bagcilar ve Bahgelievler
Ilcesindeki ve arastirmaya katilmayr kabul eden o6zel ilkdgretim okullarinda calisan

yoneticiler ve 6gretmenlerden olugsmaktadir.
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Orneklem olarak belirtilen okullardaki 6gretmen ve yoneticilerden sans yoluyla yansiz
secilen ve anket formunu eksiksiz dolduran 225 ogretmen arastirmanin Orneklemini

olusturmaktadir.
2.3. Verilerin Toplanmasi

Bu arastirmada veri toplama yontemi olarak Cetin ve digerleri (2004: 10) tarafindan
gelistirilmis olan bir anket kullanilmistir. Anketin giivenirliligi ve gecerliligi vardir. Anket
formlar1 optik form olarak bir A4 kagidina onlii arkali dizilmistir. Uygulamadan once
arastirmanin amaciyla ilgili kisa bir yazili agiklamada bulunulmustur. Anket iki kisimdan
olugmaktadir. Birinci kisimda arastirmaya katilan kisilere iliskin kisisel bilgiler, ikinci
kisimda ise modern yonetim anlayisina iliskin 52 maddeden olusan bir 6lgek kullanilmustr.
Besli Likert tipinde hazirlanan anket sorulari deneklerin belirli bir goriise katilma dereceleri
ile ilgili oldugu icin verilen secenekler; (1) Tamamen Katiliyorum- (2) Katiliyorum- (3)
Fikrim Yok- (4) Katilmiyorum- (5) Kesinlikle Katilmiyorum bi¢iminde diizenlenmistir.
Bireyler anket formunu doldurduktan sonra formu zarf i¢ine kapatarak okul yonetimine teslim
etmislerdir. Anketler okul yonetiminden kapali zarf i¢inde teslim alinmistir. Bu uygulama

calismanin giivenilirliligini arttirmistir.

2.4. Verilerin Coziimii Ve Yorumlanmasi:

Istatistiksel ¢oziimlemeler ge¢meden once, demografik degiskenler gruplandiriimig
ardindan uygulanan 6lgekler puanlanmustir.

Daha sonra elde edilen verilerin istatistiksel ¢6ziimlemeleri bilgisayar ortaminda SPSS
programinda gergeklestirilmistir. Bu asamada, arastirma grubunu olusturan yonetici ve
ogretmenlerin demografik ozelliklerini betimleyici frekans ve ylizde dagilimlar1 ¢ikarilip,

sonra dlgeklerin toplam puanlart igin X, ss, Sh. degerleri saptanmustir. Gruplar igerisinde

normal dagilim 6zelligi gdstermeyen gruplar i¢in non-parametrik teknikler, normal dagilim
0zelligi gosteren guruplar i¢in parametrik analiz teknikleri kullanilmistir. Yapilan biitiin bu

islemler sonucunda 225 ¢gretmen ve yonetici belirtilen ilgelerde 6rneklemi olusturmuslardir.

Elde edilen veriler bilgisayarda SPSS for Windows ver: 17,0  programinda
¢Oziimlenmis, manidarligit .05 diizeyinde sinanarak, diger manidarlik diizeyleri ayrica

belirtilmis ve bulgular aragtirmanin amaglarina uygun olarak tablolar halinde sunulmustur.
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2.5. Siire ve Olanaklar

Bu aragtirma i¢in bir egitim 6gretim yili veya 8 ay gibi bir siire 6n goriilmiis ve
ongoriilen zaman iginde tamamlanmistir. Hazirlanan anketin uygulanmasi Istanbul da dagimik
ilgelerde ve farkli kurumlarda gerceklesecegi icin ulasim zorluklart ve zaman sinirliliklar
bakimindan giicliikler oldugundan siire uzun tutulmustur. Sanildiginin aksine anketi tatbik
edecek goniillii 6gretmen ve anketdr bulmakta sikintilarla karsilagilmamistir. Bunun yaninda
hem hazirlanan anketin basilip ¢ogaltilmasi hem de optik okuyucularla degerlendirilmesi

isinde beklenildigi gibi yaklasik maliyet 1000 TL olarak gergeklesmistir.
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BOLUM 3

BULGULAR VE YORUM

Istatistiksel ¢oziimlemelere ge¢meden dnce, demografik degiskenler gruplandirilmus
ardindan ogretmenlere uygulanan &lgek (Ogretmen ve Yonetici Algilani  Olgegi)
puanlanmistir.

Daha sonra elde edilen verilerin istatistiksel ¢oziimlemeleri bilgisayar ortaminda
gerceklestirilmistir.

Bu asamada, arastirma grubunu olusturan Ogretmenlerin demografik o6zelliklerini
(cinsiyet, yas, istthdam sekli, 6grenim diizeyi, mesleki kidem, okuldaki c¢aligma siiresi)
betimleyici frekans ve yiizde dagilimlari ¢ikarilmis, sonra dlgegin toplam puanlari igin X, ss,
SH, degerleri saptannustir. Ote yandan, karsilastirma analizleri igin yeterli dagilimin
olusmadig1 degiskenler igin anlamli birlestirmelerle gruplar birlestirilmistir. Orneklem
icerisinde normal dagilim 6zelligi gostermeyen gruplar i¢in non-parametrik teknikler, normal
dagilim oOzelligi gosteren dagilimlar iginse parametrik analiz teknikleri kullanilmistir. Bu
baglamda:

e Orneklem grubunu olusturan dgretmenlerin Ogretmen ve Yonetici Algilart Olgegi
alt boyutlarindan aldiklar1 puanlarin cinsiyet degiskenine gore farklilagip farklilasmadigini
belirlemek i¢cin bagimsiz grup t testi,

e Orneklem grubunu olusturan dgretmenlerin Ogretmen ve Yonetici Algilart Olgegi
alt boyutlarindan aldiklar1 puanlarin okuldaki c¢aligma siiresi degiskenine gore farklilasip
farklilasmadigini belirlemek i¢in tek yonlii varyans analizi (ANOVA),

e Orneklem grubunu olusturan dgretmenlerin Ogretmen ve Yonetici Algilar1 Olgegi
alt boyutlarindan aldiklar1 puanlarin yas, egitim diizeyi ve mesleki kidem degiskenlerine gore
farklilasip farklilagsmadigini belirlemek icin non-parametrik Kruskal Wallis-H testi,

e Non-parametrik Kruskal Wallis-H testi, sonucunda gruplar arasinda fark
bulundugunda, farkliliklarin kaynagini (hangi gruplar arasinda oldugunu) belirlemek {izere
non- parametrik Mann Whitney-U testi,

e Orneklem grubunu olusturan 6gretmenlerin Ogretmen ve Yonetici Algilart Olgegi
alt boyutlarindan aldiklari puanlarin isttihdam bicimi degiskenine gore farklilasip
farklilasmadigini belirlemek i¢in non-parametrik Mann Whitney-U testi uygulanmistir.

Elde edilen veriler bilgisayarda “SPSS for Windows ver:17.0” programinda ¢6ziimle

yapilmig, manidarliklar minimum p<,05 diizeyinde sinanmisg, diger manidarlik diizeyleri
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ayrica belirtilmis ve bulgular aragtirmanin amacglarina uygun olarak tablolar halinde
sunulmustur.

Arastirmanin hipotezlerine ait analiz sonuglarina gegmeden 6nceki boliimde, arastirma
grubunu olusturan 6gretmenlerin demografik ozelliklerini (cinsiyet, yas, istihdam sekli,
ogrenim diizeyi, mesleki kidem, okuldaki c¢aligma siiresi) betimleyici frekans ve yiizde
dagilimlar1 ¢ikarilmis, sonra Olgegin puanlart icin X, ss, SHy degerleri tablolar halinde
sunulmustur. Devaminda yonetim anlayisinin orgiitlerde ne derece uygulandiginin yénetici ve
O0gretmen gorislerine gore aritmetik ortalamasi ve standart sapma degerleri sema seklinde
verilmis, maddesel frekans tablolar1 eklenmistir. Son olarak da Cetin ve arkadaslarinin (2004)

yapmis olduklar1 bir arastirma sonucuyla karsilastirma yapilmistir.

3.1. Grubun Demografik Yapisina iligkin Degerler

Tablo 1. Cinsiyet Degiskeni Icin Frekans ve Yiizde Degerleri

Gruplar f % %gec %yig
Kadin 135 60,0 60,0 60,0
Erkek 90 40,0 40,0 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Tablo 1’de goriildiigii gibi, 6rneklem grubunu olusturan 6gretmenlerin 135’1 (%60,0)

kadin, 90’1 (%40) erkektir.

Tablo 2. Yas Degiskeni Icin Frekans ve Yiizde Degerleri

Gruplar f % %0 gec %0 10

24 ve alt1 33 14,7 14,7 14,7

25-29 94 41,8 41,8 56,4

30-39 77 34,2 34,2 90,7

40-49 10 4.4 4.4 95,1

50-59 11 4,9 4,9 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Tablo 2°de goriildiigii gibi, drneklem grubunu olusturan 6gretmenlerin 33’1 (%14,7)
24 yas ve altinda, 94’1 (%41,8) 25-29 yas grubunda, 77’si (%34,2) 30-39 yas grubunda, 10°u
(%4,4) 40-49 yas grubunda, 11°1 de (%4,9) 50-59 yas grubunda bulunmaktadir. Son iki grupta
frekans sayilar1 diisik oldugunda bu gruplar birlestirilmis ve karsilastirma analizleri

birlestirilmis gruplar iizerinden gergeklestirilmistir.
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Tablo 3. Istihdam Sekli Degiskeni Icin Frekans ve Yiizde Degerleri

Gruplar f % %0 gec %0 g
Tam zamanl 204 90,7 90,7 90,7
Yar1 Zamanli (%50-90) 17 7,6 7,6 98,2
Yar1 Zamanli (%50'den az) 4 1,8 1,8 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Tablo 3°de goriildiigli gibi, 6rneklem grubunu olusturan 6gretmenlerin 204’1 (%90,7)
tam zamanl sekilde, 17’si (%7,6) yar1 zamanli (tam zamanlinin %50-90°1) bicimde, 4’1 de
(%1,8) yart zamanl (tam zamanlinin %50’sinden az) sekilde istihdam edildiklerini ifade
etmislerdir. Son gruptaki frekans sayilar1 diisiik oldugunda yar1 zamanl iki grup birlestirilmis
ve karsilastirma analizleri birlestirilmis gruplar iizerinden gergeklestirilmistir.

Tablo 4. Ogrenim Diizeyi Degiskeni icin Frekans ve Yiizde Degerleri

Gruplar f % %gec %J’ig
Lise 2 9 9 ,9
Onlisans 22 9,8 9,8 10,7
Lisans (Fakiilte) 167 74,2 74,2 84,9
Yiiksek Lisans 31 13,8 13,8 98,7
Doktora 3 1,3 1,3 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Tablo 4°de goriildiigii gibi, 6rneklem grubunu olusturan 6gretmenlerin 2’si (%0,9) lise
diizeyinde, 22’si (%9,8) onlisans diizeyinde, 167’si (%74,2) lisans diizeyinde, 31’1 (%13,8)
yiiksek lisans diizeyinde, 3’1 de (%1,3) doktora diizeyinde egitim aldiklarini ifade etmislerdir.
Baz1 gruplardaki frekanslar diisilk oldugunda gruplar arasinda anlamli birlestirmeler
yapilmistir. Bu baglamda, lise ve Onlisans gruplar1 ve yiiksek lisans ve doktora gruplari

birlestirilmis ve karsilastirma analizleri birlestirilmis gruplar tizerinden gergeklestirilmistir.

Tablo 5. Mesleki Kidem Degiskeni i¢in Frekans ve Yiizde Degerleri

Gmplar f % % gec % yig
Bir Yildan Az 21 93 9,3 9,3
1-2 y1l 27 12,0 12,0 21,3
3-5yil 79 35,1 35,1 56,4
6-10 y1l 62 27,6 27,6 84,0
11-15 yil 20 8,9 8,9 92,9
16-20 y1l 5 2,2 2,2 95,1
21 yil ve ustii 11 4,9 4,9 100,0
Toplam 225 100,0 100,0
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Tablo 5’de goriildiigli gibi, érneklem grubunu olusturan 6gretmenlerin 21’1 (%9,3)
ogretmenliklerinin ilk yilinda olduklarini, 27°si (%12,0) meslekte 1-2 yil, 79’u (%35,1) 3-5
yil, 62°si (%27,6) 6-10 yil, 20’si (%8,9) 11-15 yil, 5’1 (%2,2) 16-20 yil, 11’1 de (%4,9) 21 yil
ve ustli mesleki kideme sahip olduklarini ifade etmislerdir. Son iki grupta frekans sayilari
diisiik oldugunda bu gruplar birlestirilmis ve karsilastirma analizleri birlestirilmis gruplar

tizerinden gerceklestirilmistir.

Tablo 6. Okuldaki Calisma Siiresi Degiskeni icin Frekans ve Yiizde Degerleri

Gruplar f % %0 gec %0 10
ik y1li 48 21,3 21,3 21,3
1-2 yil 63 28,0 28,0 49,3
3-5yil 81 36,0 36,0 85,3
6-10 y1l 26 11,6 11,6 96,9
11-15 y1l 6 2,7 2,7 99,6
21 yil ve Ustii 1 4 4 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Tablo 6’da goriildiigi gibi, 6rneklem grubunu olusturan 6gretmenlerin 48’1 (%21,3) su
anda gorev yaptiklar1 okulda ilk yilinda olduklarini, 63’1 (%28,0) okulda 1-2 y1l, 81°1 (%36,0)
3-5 yil, 26’s1 (%11,6) 6-10 yil, 6’s1 (%2,79) 11-15 y1l, 1’1 de (%0,4) 21 yi1l ve istii yildir
gorev yapmakta olduklarini ifade etmiglerdir. Son iki grupta frekans sayilar1 diisiik oldugunda
bu gruplar birlestirilmis ve karsilastirma analizleri birlestirilmis gruplar iizerinden

gergeklestirilmistir.

Tablo 7. Ogretmen ve Yonetici Algilar1 Olgegi Alt Boyutlarina Ait Aritmetik Ortalama,
Standart Sapma ve Standart Hata Degerleri

Boyutlar N X SS Sh_
Liderlik 225 13,54 3,35 22
fletisim 225 15,89 3,73 ,25
Motive etme 225 18,73 4,08 27
Degisimi YoOnetme 225 16,57 4,08 27
Yetki verme 225 10,17 2,65 18
Karar verme 225 19,74 4,67 31
Zaman yOnetimi 225 17,87 4,41 ,29

Tablo 7°de goriildiigii iizere, 6rneklem grubunu olusturan yoneticilerin Ogretmen ve
Yonetici Algilart Olgegi liderlik alt boyutu puanlarmin aritmetik ortalamas1 X =13,54 standart

sapmas1 ss=3,35 aritmetik ortalamanin standart hatas1 Sh_=0,22 olarak; iletisim alt boyutu

91



puanlarinin aritmetik ortalamasi X=15,89 standart sapmasi ss=3,73 aritmetik ortalamanin

standart hatas1 Sh_=0,25 olarak; motive etme alt boyutu puanlarinin aritmetik ortalamasi
x=18,73 standart sapmas1 ss=4,08 aritmetik ortalamanin standart hatast Sh_=0,27 olarak;

degisimi yonetme alt boyutu puanlarinin aritmetik ortalamasi x=17,57 standart sapmasi

ss=4,08 aritmetik ortalamanin standart hatas1 Sh_=0,27 olarak; yetki verme alt boyutu

puanlarinin aritmetik ortalamast X=10,17 standart sapmasi ss=2,65 aritmetik ortalamanin

standart hatas1 Sh_=0,18 olarak; karar verme alt boyutu puanlarinin aritmetik ortalamasi
x=19,74 standart sapmas1 ss=4,67 aritmetik ortalamanin standart hatas1 Sh_=0,31 olarak;

zaman yOnetimi alt boyutu puanlarmin aritmetik ortalamasi X=17,87 standart sapmasi

ss=4,41 aritmetik ortalamanin standart hatas1 Sh_=0,29 olarak hesaplanmustir.

3.2. Arastirmanin Amagclarina Ait Analiz Sonuclar

Arastirmanin bu béliimiinde &rneklem grubunu olusturan 6gretmenlerin Ogretmen ve
Yoénetici Algilar1 Olgegi alt boyutlarindan aldiklar1 puanlarin cinsiyet degiskenine gore
farklilasip farklilasmadigini belirlemek i¢in bagimsiz grup t testi, okuldaki calisma siiresi
degiskenine gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek icin tek yonlii varyans analizi
(ANOVA), vyas, egitim dilizeyi ve mesleki kidem degiskenlerine gore farklilagip
farklilasmadigin1 belirlemek i¢in non-parametrik Kruskal Wallis-H testi, Kruskal Wallis-H
testi, sonucunda gruplar arasinda fark bulundugunda, farkliliklarin kaynagini (hangi gruplar
arasinda oldugunu) belirlemek lizere non- parametrik Mann Whitney-U testi, istihdam bi¢imi
degiskenine gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek icin non-parametrik Mann Whitney-

U testi sonuglarina yer verilmistir.

Tablo 8. Liderlik Alt Boyutu Puanlarimin Cinsiyet Degiskenine Gore Farklilasip
Farkhlasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Bagimsiz Grup t Testi Sonuclari

t Testi
t Sd p

-414 223,679

Puan Gruplar N X ss Sh_

Kadin 135 13,47 3,241 279

Liderlik Erkek 90 13,66 3,519 371

Tablo 8’de goriildiigii gibi, drneklemi olusturan ydneticilerin Ogretmen ve Yonetici
Algilar1 Olgegi liderlik alt boyutu puanlarmin cinsiyet degiskenine gére anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen bagimsiz grup t testi sonucunda,
gruplarin aritmetik ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli bulunmamustir (¢=-

,414; p>,05).
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Tablo 9. fletisim Alt Boyutu Puanlarinin Cinsiyet Degiskenine Gore Farklilasip
Farkhlasmadigim1 Belirlemek Uzere Yapilan Bagimsiz Grup t Testi Sonug¢lar:

t Testi
P Grupl N X Sh.
uan ruplar X SS . ” 57 >
Hetisim Kadin 135 15,67 3,687 317 1081 223 281

Erkek 90 16,22 3,786  ,399

Tablo 9°da goriildiigii gibi, 6rneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yonetici
Algilar1 Olgegi iletisim alt boyutu puanlarinin cinsiyet degiskenine gore anlaml bir farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen bagimsiz grup t testi sonucunda,
gruplarin aritmetik ortalamalari arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli bulunmamistir (1=-

1,081; p>,05).

Tablo 10. Motive Etme Alt Boyutu Puanlarimin Cinsiyet Degiskenine Gore Farkhlasip
Farkhlasmadigim1 Belirlemek Uzere Yapilan Bagimsiz Grup t Testi Sonug¢lar:

t Testi
t Sd p

-,399 223,690

Puan Gruplar N X ss Sh_

Kadin 135 18,64 4,173 359

Motive Etme Erkek 90 1887 3,964 418

Tablo 10°da goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yonetici
Algilar1 Olgegi motive etme alt boyutu puanlarinin cinsiyet degiskenine gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen bagimsiz grup t testi
sonucunda, gruplarin aritmetik ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli

bulunmamistir (¢=-,399; p>,05).

Tablo 11. Degisimi Yonetme Alt Boyutu Puanlarinin Cinsiyet Degiskenine Gore
Farklhlasip Farkhilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Bagimsiz Grup t Testi
Sonuclari

t Testi
t Sd p

-1,687 223,093

Puan Gruplar N X ss Sh_

Kadin 135 16,20 3,805  ,327

Degisimi YOnetme Erkek 90 17,13 4,432 467

Tablo 11°de goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yonetici
Algilar1 Olgegi degisimi yonetme alt boyutu puanlarnin cinsiyet degiskenine gore anlamli bir

farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gerceklestirilen bagimsiz grup t testi
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sonucunda, gruplarin aritmetik ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli

bulunmamistir (¢=-1,687; p>,05).

Tablo 12. Yetki Verme Alt Boyutu Puanlarimn Cinsiyet Degiskenine Gore Farkhilasip
Farkhlasmadigim1 Belirlemek Uzere Yapilan Bagimsiz Grup t Testi Sonuclar:

t Testi
t Sd p

,061 223 951

Puan Gruplar N X ss Sh

Kadin 135 10,18 2,574 222

Yetki Verme Erkek 90 10,16 2,780 ,293

Tablo 12°de goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yonetici
Algilar1 Olgegi Yetki Verme alt boyutu puanlarmin cinsiyet degiskenine gdre anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen bagimsiz grup t testi
sonucunda, gruplarin aritmetik ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli

bulunmamistir (¢=,061, p>,05).

Tablo 13. Karar Verme Alt Boyutu Puanlarimn Cinsiyet Degiskenine Gore Farkhlasip
Farkhlasmadigim Belirlemek Uzere Yapilan Bagimsiz Grup t Testi Sonug¢lar:

t Testi
t Sd p

361 223 718

Puan Gruplar N X ss Sh_

Kadin 135 19,83 4,831 ,416

Karar Verme Erkek 90 19,60 4,429 467

Tablo 13°de goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yonetici
Algilar1 Olgegi karar verme alt boyutu puanlarinin cinsiyet degiskenine gére anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen bagimsiz grup t testi
sonucunda, gruplarin aritmetik ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli

bulunmamistir (¢=,361, p>,05).

Tablo 14. Zaman Yonetimi Alt Boyutu Puanlarmin Cinsiyet Degiskenine Gore
Farkhlasip Farkhllasmadiginm1 Belirlemek Uzere Yapilan Bagimsiz Grup t Testi
Sonuclari

t Testi
t Sd p

-,585 223,559

Puan Gruplar N X ss Sh_

Kadin 135 17,73 4,250  ,366

Zaman Y Onetimi Erkek 90 18,08 4,657 491
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Tablo 14’de goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yonetici
Algilar1 Olgegi zaman ydnetimi alt boyutu puanlarinin cinsiyet degiskenine gdre anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen bagimsiz grup t testi
sonucunda, gruplarin aritmetik ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli

bulunmamistir (1=-,585, p>,05).

Tablo 15. Liderlik Alt Boyutu Puanlarinin Yas Degiskenine Gore Farklhilasip
Farkhlasmadigim1 Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H Testi Sonug¢lar

Puan Gruplar N X ira x? sd p
24 ve alti 33 103,32
25-29 94 102,64

Liderlik 30-39 77 128,07 7,513 3 ,057
40 ve usti 21 119,33
Toplam 225

Tablo 15°de goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yonetici
Algilar1 Olgegi liderlik alt boyutu puanlarinin yas degiskenine gdre anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigini  belirlemek amaciyla gergeklestirilen Kruskal Wallis-H testi
sonucunda, gruplarin siralamalar ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak anlaml

bulunmamistir (x2 =7,513; p>,05).

Tablo 16. fletisim Alt Boyutu“Puanlarlnln Yas Degiskenine Gore Farkhlasip
Farkhlasmadigim Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H Testi Sonug¢lar:

Puan Gruplar N X jira x> sd p
24 ve alt1 33 134,52
25-29 94 106,95

Hetisim 30-39 77 108,11 5,519 3 ,137
40 ve tistii 21 124,19
Toplam 225

Tablo 16°da goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yonetici
Algilar1 Olgegi iletisim alt boyutu puanlarinin yas degiskenine gore anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigini  belirlemek amaciyla gergeklestirilen Kruskal Wallis-H testi
sonucunda, gruplarin siralamalar ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli

bulunmanustir (x’=5,519; p>,05).
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Tablo 17. Motive Etme Alt Boyutu Puanlarinin Yas Degiskenine Gore Farklilasip
Farkhlasmadigim1 Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H Testi Sonug¢lar

Puan Gruplar N X X2 sd p
24 ve alt1 33 122,47

Motive 25-29 94 106,20

Etme 30-39 77 117,21 2,059 3 ,560
40 ve Usti 21 113,10
Toplam 225

Tablo 17°de goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yonetici
Algilar1 Olgegi motive etme alt boyutu puanlarmin yas degiskenine gére anlaml bir farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen Kruskal Wallis-H testi
sonucunda, gruplarin siralamalar ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak anlaml

bulunmamustir (x’=2,059; p>,05).

Tablo 18. Degisimi Yonetme Alt Boyutu Puanlarinin Yas Degiskenine Gore Farklhilasip
Farkhlasmadigim1 Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H Testi Sonug¢lar:

Puan Gruplar N Xira x? sd p
24 ve alt1 33 113,48

Degisimi 25-29 94 104,64

Vonetme 30-39 77 120,08 3,049 3 ,384
40 ve usti 21 123,69
Toplam 225

Tablo 18’de goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yonetici
Algilar1 Olgegi degisimi ydnetme alt boyutu puanlarinin yas degiskenine gdre anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen Kruskal Wallis-H testi
sonucunda, gruplarin siralamalar ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli

bulunmanustir (x’=3,049; p>,05).

Tablo 19. Yetki Verme Alt Boyutu Puanlarinin Yas Degiskenine Gore Farkhilasip
Farkhlasmadigim1 Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H Testi Sonug¢lar

Puan Gruplar N X X2 sd p
24 ve alt1 33 111,91

Yetki 25-29 94 110,05

Verme 30-39 77 11599 451 3 ,930
40 ve usti 21 116,95
Toplam 225
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Tablo 19°da goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yonetici
Algilar1 Olgegi Yetki Verme alt boyutu puanlarmin yas degiskenine gore anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen Kruskal Wallis-H testi
sonucunda, gruplarin siralamalar ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli

bulunmanustir (x’=,451; p>,05).

Tablo 20. Karar Verme Alt Boyutu Puanlarinin Yas Degiskenine Gore Farklilasip
Farkhlasmadigim1 Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H Testi Sonug¢lar

Puan Gruplar N X x? sd p
24 ve alt1 33 130,70

Karar 25-29 94 104,34

Verme 30-39 77 11431 4,351 3 ,226
40 ve Ustii 21 119,19
Toplam 225

Tablo 20°de goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yonetici
Algilar1 Olgegi karar verme alt boyutu puanlarinin yas degiskenine gore anlaml bir farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen Kruskal Wallis-H testi
sonucunda, gruplarin siralamalar ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli

bulunmanustir (x’=4,351; p>,05).

Tablo 21. Zaman Yonetimi Alt quutu Puanlarimin Yas Degiskenine Gore Farkhlasip
Farkhlagsmadigim1 Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H Testi Sonuclari

Puan Gruplar N X g x° sd p
24 ve alt1 33 116,88

Zaman 25-29 94 108,98

Y énetimi 30-39 77 112,56 1,387 3 ,709
40 ve usti 21 126,48
Toplam 225

Tablo 21°de goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yonetici
Algilarn1 Olgegi zaman ydnetimi alt boyutu puanlarinin yas degiskenine goére anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen Kruskal Wallis-H testi
sonucunda, gruplarin siralamalar ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak anlaml

bulunmamistir (x2=l ,387; p>,05).
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Tablo 22. Liderlik Alt Boyutu Puanlarimin istihdam Bicimi Degiskenine Gore
Farkhlasip Farkhilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Mann Whitney-U Analizi
Sonuclari

Puan Gruplar N X ira Z sira U z p
Tam Zamanh 204 113,87 23228,50

Liderlik Yart Zamanli 21 104,60  2196,50 1965,500  -,625  ,532
Toplam 225

Tablo 22°de goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Y onetici
Algilar1 Olgegi liderlik alt boyutu puanlarinin istihdam bi¢imi degiskenine gére anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen Mann Whitney-U
analizi sonucunda, gruplarin siralamalar ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak

anlamli bulunmamistir (z=-,625; p>,05).

Tablo 23. iletisim Alt Boyutu Puanlarimn istihdam Bicimi Degiskenine Gore
Farkhlasip Farkhlasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Mann Whitney-U Analizi
Sonuclari

Puan Gruplar N X Z sira U z p

. Tam Zamanh 204 113,73 23201,50
[letisim Yar1 Zamanhh 21 105,88  2223,50  1992,500 -,529 ,597
Toplam 225

Tablo 23°de goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yonetici
Algilar1 Olgegi iletisim alt boyutu puanlarinin istihdam bicimi degiskenine gore anlamli bir
farklilik gOsterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen Mann Whitney-U
analizi sonucunda, gruplarin siralamalar ortalamalari arasindaki fark istatistiksel olarak

anlamli bulunmamistir (z=-,529; p>,05).

Tablo 24. Motive Etme Alt Boyutu Puanlarimin Istihdam Bicimi Degiskenine Gore
Farkhlasip Farklilasmadigim Belirlemek Uzere Yapilan Mann Whitney-U Analizi

Sonuclari
Puan Gruplar N Xira Z sira U z p
Motive Tam Zamanh 204 114,06 23268,00
Etme Yar1 Zamanli 21 102,71 2157,00 1926,000 -,763  ,446

Toplam 225

Tablo 24°de goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yonetici
Algilar1 Olgegi motive etme alt boyutu puanlarmin istihdam bigimi degiskenine gore anlamli
bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen Mann Whitney-U
analizi sonucunda, gruplarin siralamalar ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak

anlamli bulunmamistir (z=-,763; p>,05).
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Tablo 25. Degisimi Yonetme Alt Boyutu Puanlarimin istihdam Bicimi Degiskenine Gore
Farkhlasip Farkhilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Mann Whitney-U Analizi
Sonuclari

Puan Gruplar N Xgira D e U z p

Tam Zamanlh 204 111,63 22771,50
Yar1 Zamanl 21 126,36 2653,50 1861,500 -991 ,322
Toplam 225

Degisimi
Yonetme

Tablo 25°de goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yonetici
Algilar1 Olgegi degisimi yonetme alt boyutu puanlarmin istihdam bigimi degiskenine gére
anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gerceklestirilen Mann
Whitney-U analizi sonucunda, gruplarin siralamalar ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel

olarak anlamli bulunmamistir (z=-,991; p>,05).

Tablo 26. Yetki Verme Alt Boyutu Puanlarmin Istihdam Bi¢imi Degiskenine Gore
Farkhlasip Farkhilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Mann Whitney-U Analizi

Sonuclari
Puan Gruplar N X ira Z sira U z p
Yetki Tam Zamanli 204 112,67 22985,00
Verme Yar1 Zamanl 21 116,19 2440,00 2075,000 -238 812

Toplam 225

Tablo 26°da goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yonetici
Algilar1 Olgegi Yetki Verme alt boyutu puanlarmin istihdam bigimi degiskenine gore anlamli
bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gerceklestirilen Mann Whitney-U
analizi sonucunda, gruplarin siralamalar ortalamalari arasindaki fark istatistiksel olarak

anlaml bulunmamistir (z=,238; p>,05).

Tablo 27. Karar Verme Alt Boyutu Puanlarimin istihdam Bicimi Degiskenine Gore
Farkhlasip Farkhilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Mann Whitney-U Analizi

Sonuclari
Puan Gruplar N X Z sira U z p
Karar Tam Zamanl 204 116,31 23726,50
Verme Yar1 Zamanl 21 80,88 1698,50 1467,500 -2,382  ,017

Toplam 225

Tablo 27°de goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Y onetici
Algilar1 Olgegi karar verme alt boyutu puanlariin istihdam bigimi degiskenine gére anlamli
bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gerceklestirilen Mann Whitney-U

analizi sonucunda, gruplarin siralamalar ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak
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anlamli bulunmustur (z=-2,382; p>,05). S6z konusu farklilik tam zamanli 6gretmenler lehine
gerceklesmistir. Yani tam zamanli O08retmenlerin karar verme puanlar1 yar1 zamanh

ogretmenlerden dnemli 6l¢iide yliksek bulunmustur.

Tablo 28. Zaman Yonetimi Alt Boyutu Puanlarmin Istihdam Bicimi Degiskenine Gore
Farkhlasip Farklilasmadigim Belirlemek Uzere Yapilan Mann Whitney-U Analizi
Sonuclari

Puan Gruplar N X Z sira U z p

Tam Zamanh 204 114,21 23298,00
Yar1 Zamanli 21 101,29  2127,00 1896,000 -,869 ,385
Toplam 225

Zaman
Y Onetimi

Tablo 28’de goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yonetici
Algilan1 Olgegi zaman ydnetimi alt boyutu puanlarinin istihdam bicimi degiskenine gore
anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen Mann
Whitney-U analizi sonucunda, gruplarin siralamalar ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel

olarak anlamli bulunmamistir (z=1,387; p>,05).

Tablo 29. Liderlik Alt Boyutu Puanlarinin Mezuniyet Degiskenine Gore Farkhilasip
Farkhlasmadigim1 Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H Testi Sonug¢lar:

Puan Gruplar N X, x° sd P
Onlisans ve alt1 24 127,52
T Lisans (Fakiilte) 167 113,05
Liderdik 1 cansiistii 3 10249 2102230
Toplam 225

Tablo 29°da gériildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yonetici
Algilar1 Olgegi liderlik alt boyutu puanlarinin mezuniyet degiskenine gére anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigini  belirlemek amaciyla gergeklestirilen Kruskal Wallis-H testi
sonucunda, gruplarin siralamalar ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli

bulunmanustir (x’=2,102; p>,05).

Tablo 30. iletisim Alt Boyutu Puanlarinin Mezuniyet Degiskenine Gore Farklilasip
Farkhlasmadigim1 Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H Testi Sonug¢lar

Puan Gruplar N X gira x? sd )4
Onlisans ve alt1 24 108,52

SRR Lisans (Fakiilte) 167 112,28

lletisim - 1 ansiistii 34 11969 P8 2 780
Toplam 225
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Tablo 30°da goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yonetici
Algilar1 Olgegi iletisim alt boyutu puanlarinin mezuniyet degiskenine gére anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gerceklestirilen Kruskal Wallis-H testi
sonucunda, gruplarin siralamalar ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli

bulunmamustir (x°=,498; p>,05).

Tablo 31. Motive Etme Alt Boyutu Puanlarimin Mezuniyet Degiskenine Gore
Farkhlasip Farkhilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H Testi

Sonuclari
Puan Gruplar N X irg x’ sd p
Onlisans ve alt1 24 124,10
Motive Lisans (Fakiilte) 167 113,80
Etme Lisansiistii 34 101,25 1,842 2 398
Toplam 225

Tablo 31°de goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yonetici
Algilar1 Olgegi motive etme alt boyutu puanlarmin mezuniyet degiskenine gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen Kruskal Wallis-H testi
sonucunda, gruplarin siralamalar ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli

bulunmanustir (x’=1,842; p>,05).

Tablo 32. Degisimi Yonetme Alt Boyutu Puanlarinin Mezuniyet Degiskenine Gore
Farkhlasip Farkhilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H Testi

Sonuclari
Puan Gruplar N X g x? sd p
Onlisans ve alt1 24 13531
Degisimi Lisans (Fakiilte) 167 112,66
YOnetme Lisansiistii 34 98,94 4,442 2 109
Toplam 225

Tablo 32°de goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yonetici
Algilar Olgegi degisimi yonetme alt boyutu puanlarinin mezuniyet degiskenine gore anlamli
bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen Kruskal Wallis-H
testi sonucunda, gruplarin siralamalar ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli

bulunmamistir (x2=4, 442; p>,05).
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Tablo 33. Yetki Verme Alt Boyutu Puanlarinin Mezuniyet Degiskenine Gore Farkhilasip
Farkhlasmadigim1 Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H Testi Sonug¢lar

Puan Gruplar N X gira x? sd )4
Onlisans ve alt1 24 122,17

Yetki Lisans (Fakiilte) 167 110,39

Verme Lisansiistii 34 119,34 1,085 2 81
Toplam 225

Tablo 33’de goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yonetici
Algilar1 Olgegi Yetki Verme alt boyutu puanlarmin mezuniyet degiskenine goére anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen Kruskal Wallis-H testi
sonucunda, gruplarin siralamalar ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak anlaml

bulunmamustir (x’=1,085; p>,05).

Tablo 34. Karar Verme Alt Boyutu Puanlarimin Mezuniyet Degiskenine Gore
Farkhlasip Farkhilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H Testi

Sonuclari
Puan Gruplar N Xira x? sd )4
Onlisans ve alti 24 131,38
Karar Lisans (Fakiilte) 167 111,44
Verme Lisanstisti 34 107,69 2,247 2 323
Toplam 225

Tablo 34’de goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yonetici
Algilar1 Olgegi karar verme alt boyutu puanlarinin mezuniyet degiskenine gére anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen Kruskal Wallis-H testi
sonucunda, gruplarin siralamalar ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli

bulunmanustir (x’=2,247; p>,05).

Tablo 35. Zaman Yonetimi Alt Boyutu Puanlarimin Mezuniyet Degiskenine Gore
Farkhlasip Farkhilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H Testi

Sonuclari
Puan Gruplar N X irg x° sd p
Onlisans ve alt1 24 137,13
Zaman Lisans (Fakiilte) 167 111,50
Yonetimi  Lisansiisti 34 103,35 4,159 2 125
Toplam 225
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Tablo 35°de goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yonetici
Algilar1 Olgegi zaman yénetimi alt boyutu puanlarinin mezuniyet degiskenine gore anlaml
bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gerceklestirilen Kruskal Wallis-H
testi sonucunda, gruplarin siralamalar ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli

bulunmanustir (x’=4,159; p>,05).

Tablo 36. Liderlik Alt Boyutu Puanlariin Mesleki Kidem Degiskenine Gore Farkhlasip
Farkhlasmadigim1 Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H Testi Sonug¢lar

Puan Gruplar N X ira x? sd )4
Bir Yildan Az 21 115,02
1-2 yil 27 95,56
i 3-5yil 79 100,39
Liderlik 6-10 yil 62 12410 10,392 4 ,034
11 y1l ve tistii 36 133,47
Toplam 225

Tablo 36°da goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Y onetici
Algilar1 Olgegi liderlik alt boyutu puanlarmin mesleki kidem degiskenine gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gerceklestirilen Kruskal Wallis-H testi
sonucunda, gruplarin siralamalar ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak anlaml
bulunmustur (x2=] 0,392; p>,05). Bu islemin ardindan Kruskal Wallis-H sonras1 belirlenen
anlamli farkliligin hangi gruplardan kaynaklandigini belirlemek {iizere tamamlayici
karsilagtirma tekniklerine gecilmistir. Bu amacla kullanilan 6zel bir test teknigi
bulunmadigindan ikili karsilastirmalarda tercih edilen Mann Whitney-U uygulanmis ve elde

edilen sonuclar asagida sunulmustur.

Tablo 37. Liderlik Alt Boyutu Puanlarinin Mesleki Kidem Degiskenine Gore Hangi
Gruplar Arasinda Farkhlastigini Belirlemek Uzere Yapilan Mann Whitney U Testi

Sonuclari
Gruplar Bir leldan 1-2 yil 35yl 6-10 yil “ﬁ?&jve
Bir Yildan Az SO=115,02 p>,05 p>,05 p>,05 p>,05
1-2 y1l S0=95,56 p>,05 p>,05 p<,05
3-5yil SO=100,39 p>,05 p<,05
6-10 y1l SO=124,10 p>,05
11 yil ve listii SO=133,47

Tablo 37’de goriildiigii gibi, 6gretmen ve yonetici algilart 6l¢egi liderlik alt boyutu

puanlarinin mesleki kidem degiskenine gére hangi gruplar arasinda farklilagtigini belirlemek
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iizere yapilan Mann Whitney U testi sonucunda s6z konusu farkliligin 1-2 yil kidemi olan
ogretmenlerle 11 yil ve iistii kidemi olan 6gretmenler lehine p<,05 diizeyinde; 3-5 yil kidemi
olan ogretmenlerle 11 yil ve {iisti kidemi olan Ogretmenler lehine p<,05 diizeyinde
gerceklestigi belirlenmistir. Diger gruplarin siralamalar ortalamalar1 arasindaki farklilik

istatistiksel olarak anlamli bulunmamaistir (p>,05).

Tablo 38. iletisim Alt Boyutu Puanlarinin Mesleki Kidem Degiskenine Gore Farklilasip
Farkhlasmadigim Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H Testi Sonug¢lar:

Puan Gruplar N Xira x? sd p
Bir Yildan Az 21 108,17
1-2 yil 27 120,74

L 3-5yil 79 106,42

[letigim 6-10 yil 62 11070 3,426 4 ,489
11 y1l ve iistii 36 128,40
Toplam 225

Tablo 38’de goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yonetici
Algilar1 Olgegi iletisim alt boyutu puanlarinin mesleki kidem degiskenine gére anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen Kruskal Wallis-H testi
sonucunda, gruplarin siralamalar ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak anlaml
bulunmamistir (x2=3, 426; p>,05).

Tablo 39. Motive Etme Alt Boyutu Puanlarinin Mesleki Kidem Degiskenine Gore
Farkhlasip Farkhilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H Testi

Sonuclari
Puan Gruplar N X x? sd 4
Bir Yildan Az 21 111,40
1-2 y1l 27 90,17
Motive 3-5 yil 79 109,83
Etme 6-1Oyy11 62 117,76 6,295 4 178
11 yil ve iistii 36 129,82
Toplam 225

Tablo 39°da goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yonetici
Algilar1 Olgegi motive etme alt boyutu puanlarinin mesleki kidem degiskenine gore anlamli
bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gerceklestirilen Kruskal Wallis-H
testi sonucunda, gruplarin siralamalar ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli

bulunmanustir (x’=6,295; p>,05).
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Tablo 40. Degisimi Yonetme Alt Boyutu Puanlarinin Mesleki Kidem Degiskenine Gore
Farkhlasip Farkhlasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H Testi

Sonuclari
Puan Gruplar N Xira x° sd p
Bir Yildan Az 21 87,62
1-2 yil 27 116,63
Degisimi 3-5yil 79 103,97
Yéieas‘[me 6-1Oyy11 62 121,80 8,366 4 079
11 y1l ve tistii 36 129,74
Toplam 225

Tablo 40°da goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yonetici
Algilar1 Olgegi degisimi ydnetme alt boyutu puanlarinin mesleki kidem degiskenine gore
anlaml bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gerceklestirilen Kruskal
Wallis-H testi sonucunda, gruplarin siralamalar ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak

anlamli bulunmamustir (x’=8,366, p>,05).

Tablo 41. Yetki Verme Alt Boyutu Puanlarimin Mesleki Kidem Degiskenine Gore
Farkhlasip Farkhilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H Testi

Sonuclar
Puan Gruplar N Xia x’ sd p
Bir Yildan Az 21 114,81
1-2 yil 27 101,44
Yetki 3-5yil 79 98,37
Verme 6-10yy11 62 133,54 11,389 4 ;023
11 y1l ve tistii 36 117,35
Toplam 225

Tablo 41°de goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yonetici
Algilar1 Olgegi Yetki Verme alt boyutu puanlarmin mesleki kidem degiskenine gére anlamli
bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gerceklestirilen Kruskal Wallis-H
testi sonucunda, gruplarin siralamalar ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur (x*=11,389; p>,05). Bu islemin ardindan Kruskal Wallis-H sonrasi belirlenen
anlamli farklihigin hangi gruplardan kaynaklandigimi belirlemek {izere tamamlayici
karsilagtirma tekniklerine gecilmistir. Bu amacla kullanilan 6zel bir test teknigi
bulunmadigindan ikili karsilastirmalarda tercih edilen Mann Whitney-U uygulanmis ve elde

edilen sonuclar agagida sunulmustur.
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Tablo 42. Yetki Verme Alt Boyutu Puanlarinin Mesleki Kidem Degiskenine Gore Hangi
Gruplar Arasinda Farkhlastigimi Belirlemek Uzere Yapilan Mann Whitney U Testi

Sonuclari
Gruplar Bir Xlzldan 1-2 y1l 3-5yil 6-10 y1l ! lﬁ};give
Bir Yildan Az SO=114,81 p>,05 p>,05 p>,05 p>,05
1-2 y1l SO=101,44 p>,05 p<,05 p>,05
3-5yil SO=98,37 p<,05 p>,05
6-10 y1l SO=133,54 p>,05
11 y1l ve istii SO=117,35

Tablo 42°de gorildiigli gibi, 6gretmen ve yonetici algilar1 6lgegi yetki verme alt
boyutu puanlarinin mesleki kidem degiskenine gore hangi gruplar arasinda farklilastigini
belirlemek tizere yapilan Mann Whitney U testi sonucunda séz konusu farkliligin 1-2 yil
kidemi olan 6gretmenlerle 6-10 y1l kidemi olan dgretmenler lehine p<,05 diizeyinde; 3-5 yil
kidemi olan &gretmenlerle 6-10 yil kidemi olan Ogretmenler lehine p<,01 diizeyinde
gerceklestigi belirlenmistir. Diger gruplarin siralamalar ortalamalart arasindaki farklilik

istatistiksel olarak anlamli bulunmamistir (p>,05).

Tablo 43. Karar Verme Alt Boyutu Puanlarinin Mesleki Kidem Degiskenine Gore
Farkhlasip Farkhilasmadigim1 Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H Testi

Sonuclari
Puan Gruplar N X gira x? sd p
Bir Yildan Az 21 138,60
1-2 y1l 27 95,31
Karar 3-5yil 79 105,99
Verme 6-10yy11 62 112,80 7.879 4 096
11 yil ve iistii 36 127,06
Toplam 225

Tablo 43°de goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yonetici
Algilar1 Olgegi karar verme alt boyutu puanlarmin mesleki kidem degiskenine gore anlaml
bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gerceklestirilen Kruskal Wallis-H
testi sonucunda, gruplarin siralamalar ortalamalari arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli

bulunmanustir (x’=7,879; p>,05).
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Tablo 44. Zaman Yonetimi Alt Boyutu Puanlarimin Mesleki Kidem Degiskenine Gore
Farkhlasip Farkhilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H Testi

Sonuclari
Puan Gruplar N X x? sd 4
Bir Yildan Az 21 131,07
1-2 y1l 27 105,72
Zaman 3-5wyil 79 107,63
Y Onetimi 6-10y yil 62 109,92 3,880 4 422
11 y1l ve tistii 36 125,00
Toplam 225

Tablo 44’de goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yonetici
Algilar1 Olgegi zaman ydnetimi alt boyutu puanlarmin mesleki kidem degiskenine gore
anlamli bir farklilik gosterip gdstermedigini belirlemek amaciyla gerceklestirilen Kruskal
Wallis-H testi sonucunda, gruplarin siralamalar ortalamalari arasindaki fark istatistiksel olarak

anlamli bulunmamustir (x’=7,879; p>,05).

Tablo 45. Liderlik Alt Boyutu Puanlarimin Okuldaki Calisma Siiresi Degiskenine Gore
Farkllagip Farklilasmadigim Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi
(ANOVA) Sonuclan

f, X ve ss Degerleri ANOVA Sonuclari
Puan Grup N X ss  Var. K. KT Sd KO F P
Ik y1l1 48 13,35 3,348 G.Aras1 49,131 3 16,377
1-2 yil 63 13,30 3,276 G.ici 2462,718 221 11,144
Liderlik 3-5 yil 81 13,38 3,555 Toplam 2511,849 224 1,470 ,224
6 velsti 33 14,67 2,847
Toplam 225 13,54 3,349

Tablo 45°de goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yonetici

Algilar1 Olgegi liderlik alt boyutu puanlarmin okuldaki ¢alisma siiresi degiskenine gore
anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gerceklestirilen tek yonlii
varyans analizi (ANOVA) sonucunda, gruplarin siralamalar ortalamalari arasindaki fark

istatistiksel olarak anlamli bulunmamistir (F=1,470,; p>,05).

Tablo 46. Iletisim Alt Boyutu Puanlarinin Qkuldaki Calhisma Siiresi Degiskenine Gore
Farkhlasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi
(ANOVA) Sonuclari

f, X ve ss Degerleri ANOVA Sonuc¢lan
Puan Grup N X ss  Var.K. KT Sd KO F D
Ik y1l 48 15,71 3,661 G..Al‘aSl 2,812 3 937
‘ 1-2 y1l 63 16,00 3,927 G.I¢i 3110,628 221 14,075
Iletisim ~ 3-5 yil 81 15,95 3,997 Toplam 3113,440 224 ,067 978

6 velsti 33 1582 2,778
Toplam 225 15,89 3,728
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Tablo 46°da goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yonetici
Algilar1 Olgegi iletisim alt boyutu puanlarinin okuldaki calisma siiresi degiskenine gore
anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gerceklestirilen tek yonlii
varyans analizi (ANOVA) sonucunda, gruplarin siralamalar ortalamalari arasindaki fark

istatistiksel olarak anlamli bulunmamistir (F=,067; p>,05).

Tablo 47. Motive Etme Alt Boyutu Puanlarimin Okuldaki Calisma Siiresi Degiskenine
Gore Farklhilasip Farklilasmadigim Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans
Analizi (ANOVA) Sonug¢lar

f, X ve ss Degerleri ANOVA Sonuglan
Puan Grup N X ss  Var. K. KT Sd KO F p
Ik y1la 48 18,40 4,216 G.Aras1 50,532 3 16,844
1-2 yil 63 18,49 4,610 G.Ici 3683,468 221 16,667
3-5yil 81 18,67 3,896 Toplam 3734,000 224 1,011 ,389
6velsti 33 19,85 3,144
Toplam 225 18,73 4,083

Motive
Etme

Tablo 47°de goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yonetici
Algilar1 Olgegi motive etme alt boyutu puanlarinin okuldaki ¢alisma siiresi degiskenine gore
anlaml bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gerceklestirilen tek yonlii
varyans analizi (ANOVA) sonucunda, gruplarin siralamalar ortalamalari arasindaki fark

istatistiksel olarak anlamli bulunmamistir (F=1,011; p>,05).

Tablo 48. Degisimi Yonetme Alt Boyutu Puanlarimin Okuldaki Calisma Siiresi
Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigimi Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yénlii
Varyans Analizi (ANOVA) Sonuclar

f, X ve ss Degerleri ANOVA Sonuglan
Puan Grup N X ss Var.K. KT Sd KO F P
Ik y1l 48 15,50 3,725 G.Aras1 84,453 3 28,151
1-2 yil 63 16,75 4,443 G.ici 3650,587 221 16,518
3-5y1l 81 16,72 4,229 Toplam 3735,040 224 1,704 ,167
6 veisti 33 17,45 3,280
Toplam 225 16,57 4,083

Degisimi
Y Onetme

Tablo 48°de goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Y onetici
Algilar Olgegi degisimi ydnetme alt boyutu puanlarmin okuldaki galisma siiresi degiskenine
gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gerceklestirilen tek
yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda, gruplarin siralamalar ortalamalari arasindaki fark

istatistiksel olarak anlamli bulunmamistir (F'=1,704, p>,05).
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Tablo 49. Yetki Verme Alt Boyutu Puanlarinin Okuldaki Calisma Siiresi Degiskenine
Gore Farklilagip Farklilasmadigimi Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yénlii Varyans
Analizi (ANOVA) Sonuc¢lar

f, X ve ss Degerleri ANOVA Sonuglan
Puan Grup N X ss  Var. K. KT Sd KO F P
Tk yilt 48 10,17 2,890 G.Aras1 11,776 3 3,925
1-2 y1l 63 10,40 2,849 G.I¢i 1563,807 221 7,076
3-5yil 81 9,89 2,588 Toplam 1575,582 224 ,555 1,645
6 veusti 33 10,42 2,031
Toplam 225 10,17 2,652

Yetki
Verme

Tablo 49°da goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yonetici
Algilar1 Olgegi Yetki Verme alt boyutu puanlarmin okuldaki ¢alisma siiresi degiskenine gére
anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gerceklestirilen tek yonlii
varyans analizi (ANOVA) sonucunda, gruplarin siralamalar ortalamalari arasindaki fark

istatistiksel olarak anlamli bulunmamistir (F=,555, p>,05).

Tablo 50. Karar Verme Alt Boyutu Puanlarinin O__kuldaki Calisma Siiresi Degiskenine
Gore Farklhilasip Farklilasmadigim Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans
Analizi (ANOVA) Sonuclan

f, X ve ss Degerleri ANOVA Sonuc¢lan
Puan Grup N X ss  Var. K. KT Sd KO F p
Ik y1l 48 19,94 4901 G.Aras1 33,934 3 11,311
1-2 yil 63 19,13 5,443 G.Ici 4841,595 221 21,908
3-5y1l 81 19,93 4,335 Toplam 4875,529 224 516,671
6veisti 33 20,15 3,411
Toplam 225 19,74 4,665

Karar
Verme

Tablo 50°de goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yonetici
Algilar1 Olgegi karar verme alt boyutu puanlarinin okuldaki galigma siiresi degiskenine gore
anlaml bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gerceklestirilen tek yonli
varyans analizi (ANOVA) sonucunda, gruplarin siralamalar ortalamalar1 arasindaki fark

istatistiksel olarak anlamli bulunmamistir (F'=,516, p>,05).
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Tablo 51. Zaman Yonetimi Alt Boyutu Puanlarimin Okuldaki Calisma Siiresi
Degiskenine Gore Farkhlasip Farklilasmadigim1 Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonlii
Varyans Analizi (ANOVA) Sonuclari

f, X ve ss Degerleri ANOVA Sonuglan
Puan Grup N X ss  Var. K. KT Sd KO F P
Ik y1lh 48 17,77 4,239 G.Aras1 15,310 3 5,103
1-2 yil 63 17,52 4,748 G.Ici 4342,690 221 19,650
3-5yil 81 18,02 4,438 Toplam 4358,000 224 ,260 854
6velsti 33 18,27 4,049
Toplam 225 17,87 4411

Zaman
Y Onetimi

Tablo 51°de goriildiigii gibi, drneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Y onetici
Algilar1 Olgegi zaman ydnetimi alt boyutu puanlarinin okuldaki calisma siiresi degiskenine
gore anlamli bir farklilik gosterip gdostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen tek
yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda, gruplarin siralamalar ortalamalar1 arasindaki fark

istatistiksel olarak anlamli bulunmamistir (F=,260; p>,05).

3.3. Inisiyatif Kullanmanin Yonetim Yaklasimina Etkisi

Sekil 12. Inisiyatif Kullanmanin Yénetim Yaklasimina Etkisi

N Ort Sh SS

1,86
225 414 ,031 ,464

Inisiyatif ort

Descriptive Statistics (1’e Yaklastikga Olumluluk Artmaktadir, Ikinci Ortalama Degeri 5°e
Yaklastikca Olumluluk Artmaktadir.)

Ozel ilkdgretim okullarinin idareciye tamdig: inisiyatif kullanma yetkisinin ydnetim
yaklagimina etkisini 6lgen ve her faktdrden ortak olarak alinip (anketin 3.7.20.27.34.37.46.
maddeleri) frekans ve yiizde dagilimlar1 ¢ikarilip, sonra dlgeklerin toplam puanlari i¢in X, ss,
Sh. degerleri saptanmustir. Inisiyatif ile ilgili sorulara katilimcilar 4,14 ortalama ile tamamen
katildiklarin1 belirtmiglerdir (Sekil 12). Bu deger tim alt boyutlarin ve haliyle de genel
ortalamanin ¢ok fiistiinde bir sonugtur. Ozel okullarda, modern yonetim yaklasimin
uygulanmasinda yoneticilerin inisiyatif kullanabilmesinin ne kadar Onemli oldugunu

gostermistir.
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Sekil 13. Modern Yonetim Anlayisinin Orgiitlerde Ne Derece Uygulandigina Iliskin

Gériisleri Arisinda Anlamh Fakhhgin Olup Olmadigina iliskin Alt Boyutlarin

ortalamalar1 ve Maddesel Gruplamalar

Maddesel
Ort Sh Ss Gruplamalar
Alor 225 2,26 037 558 1-6
3,74 ’ ’ Liderlik
A2_or 225 1,99 031 466 7 14
4,01 ’ ’ Iletisim
A3 ort s 2,34 034 510 15-22
3,66 ’ ’ Motive etme
A4 ort . 23-30
225 303 ,034 ;510 | Degisimi
yonetme
As_ort 225 2,03 035 530 31-35
3,97 ’ ’ Yetki verme
A6_or 225 2,19 035 518 36-44
381 ’ ’ Karar verme
AT on 225 2,23 037 551 45-52
3,77 ’ ’ Zaman yonetimi
Gegerli N 2,16
ORTALAMA 225 3,84

Descriptive Statistics (Birinci Ortalama Degeri 1’e Yaklastikca Olumluluk Artmaktadir,

Ikinci Ortalama Degeri 5°e Yaklastikga Olumluluk Artmaktadir.)

Ogretmenlerin ve yoneticilerin drgiitlerindeki modern yénetim yaklagimlarna iliskin

algilarimi genel olarak olumlu olarak nitelendirebiliriz. Alt boyutlara ait degerlendirmelerde

sekil 13, de 5°1i likert 6l¢egin Tamamen katiliyorum sikkini 5 olarak degerlendirdigimizde

biitiin boyutlar bazinda 3,84 ortalama ile katildiklarini ifade etmislerdir.
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3.4. Iki Ayr1 Arastirmanin Ornek Degerlerinin Karsilastirilmasi

Sekil 14. Cinsiyete Gore, Ogretmenlerin, Modern Yonetim Anlayisinin Resmi Ve Ozel
Orgiitlerde Ne Derece Uygulandigina Iliskin Goriisleri Arisinda Anlamh Faklihigin Olup
Olmadigina lliskin “t ” Test ve Sonuclar:

Std.
CINS N X Deviation t P
Liderlik ORT Erkek 90 3,72 ,679
107 3,6433 0,40661 1,103 271
Kadin 135 3,75
113 3,5767 0,48337
Iletisim ORT Erkek 90* 3,97* ,281%
106 3,9800 0,41767 1,455 ,147
Kadin 135% 4,0*%4
112 3,8917 0,47354
Motive etme ORT | Erkek 90* 3,064%* ,090%*
107 3,7862 0,50353 1,433 ,153
Kadin 135% 3,67*
113 3,6847 0,54463
Degisimi yonetme |Erkek 90* 3,85% ,003%*
ORT 107 4,0748 0,41666 2,521 ,012
Kadin 135* 3,97%*
113 3,9137 0,52187
Yetki verme ORT | Erkek 90* 3,96%* ,951%*
107 3,9551 0,52579 0,406 ,0685
Kadin 135% 3,96*
113 3,9257 0,5498
Karar verme ORT |Erkek 90* 3,82% ,718%
107 3,6366 0,41758 -0,701 ,484
Kadin 135* 3,79%*
113 3,6794 0,48518
Zaman yonetimi | Erkek 90* 3,74% ,559%
ORT 107 3,4755 0,49865 -0,41 ,682
Kadin 135% 3,78%
113 3,5033 0,50843

Kaynak: (CETIN, Miinevver. ve digerleri. (2004). “Modern Management Styles,” The
Journal of American Academy of Business, Volume 5, Cambridge.) (* 11 degerler bizim

arastirmamizin sonuglaridir.)

Karsilagtirma agisindan cinsiyet degiskenini ele aldigimizda 2004’te Cetin ve
arkadaslarinin resmi okullarda yapmis oldugu arastirma incelendiginde, cinsiyet durumuna
gore, Ogretmenlerin, modern yonetim anlayisinin orgiitlerde ne derece uygulandigina iliskin

goriisleri arisinda sadece degisimi yonetme boyutuna iligkin algilar1 arasinda anlaml bir fark
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bulunmustur. Farkin kaynagi kadinlara gére daha olumlu diigiinen erkeklerdir diye ifade
edilmistir. Burada, erkekler, modern yonetim anlayisindan de§isimi yonetmenin Orgiitlerde
uygulanisina (4,0748) ortalama ile katildiklarini, kadmlar ise, (3,9137) ortalama ile
katildiklarini belirtmislerdir (Cetin, 2004: 7).

Yine aymi arastirmada yOnetim alaninda kadinlarin sayica az olmalari ve bu alam
yeterince tanityamamalari, buna karsin, erkeklerin, yonetim alaninda kadinlara gore daha
fazlaca ve etkin gorev almalari, dolayisi ile degisiminde onlar araciligi ile olugmasi dogal bir
siire¢ olarak goriilebilir ifadesini bu anlamli farkin gerekcesi olarak kullanmiglar ve
erkeklerde bu siirece bagl olarak, kadinlardan daha olumlu diisiinmiis olabilirler diye bu farki
aciklamiglardir(Sekil 14).

Ama aym Olcegi kullanarak 6zel okullarda yaptigimiz arastirmada sekil 14 de
goriildiigii gibi, 6rneklemi olusturan ydneticilerin Ogretmen ve Yonetici Algilar1 Olgegi
liderlik, iletisim, motive etme, degisimi ydnetme, yetki verme, karar verme ve zaman
yonetimi alt boyutlarinda puanlarinin cinsiyet degiskenine gére anlaml bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen bagimsiz grup t testi sonucunda,

gruplarin aritmetik ortalamalar arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli bulunmamustir.

Sekil 15. Modern S‘{‘ﬁnetim Anlayisinin Resmi Ve Ozel Okullarda Ne Derece
Uygulandigimin Ogretmen Goriislerine Gore Aritmetik Ortalamalarinin

karsilastiriimasi
Ozel resmi okullar
okullar getin ve
altindz arkadaslari
2009 2004
al_liderlik 3,74 3,60
a2_iletisim 4,01 3,93
a3_motive etme 3,66 3,73
a4 degisimi y. 3,93 3,99
a5_yetki verme 3,97 3,94
a6_karar verme 3,81 3,65
A7 zaman yon. 3,77 3,48
Ortalama 3,84 3,76

Genel olarak iki arastirmay1 karsilagtirdigimizda bir paralellik s6z konusudur (sekil
15). Bununla birlikte 6zel okullarda yaptigimiz arastirmada resmi okullara kiyasla 6gretmen
ve yoOnetici algilarina gbre yoneticilerin modern yonetim yaklagimlarin1 kendi kurumlarinda

uyguladiklarina dair goriisleri daha olumludur.
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BOLUM 4

SONUC VE ONERILER

4.1. Sonuclar

Ogretmen ve ydnetici algilarma gore modern ydnetim anlayismimn ozel ilkdgretim
okullarinda ne derece uygulandigina genel olarak bakildiginda, 6gretmenler modern yonetim
anlayisinin  orgiitlerinde uygulanisina, liderlik stilleri boyutunda (3,74) ortalama ile
katildiklarini, iletisim boyutunda (4,01) ortalama ile katildiklarini, motive etme boyutunda
(3,66) ortalama ile katildiklarini, degisimi yoOnetme boyutunda (3,93) ortalama ile
katildiklarimi, yetki verme boyutunda (3,97) ortalama ile katildiklarini, karar verme
boyutunda (3,81) ortalama ile katildiklarini ve zaman ydnetimi boyutunda (3,77) ortalama ile
katildiklarini  belirtmislerdir. Buna gore Ogretmenlerin Orgiitlerindeki modern ydnetim
yaklagimlarina iligkin algilar1 genel olarak olumlu olarak nitelendirilebilir. Ciinkii besli Likert
tipi Olgegin “katiliyorum” boliimiinde yogunlasma olmustur. Yani biitiin boyutlar bazinda
ortalamalar (3,66 ile 4,01) araliginda toplanmistir (sekil 15).

Liderlik boyutunda, “bir yonetici, etkili olmak ic¢in, boliimlerdeki biitiin isleri
yapabilecek yeterlikte olmalidir” seklindeki soruya katilimecilar 4,22 ortalama ile tamamen
katildiklarini, “bir yonetici, etkili olmak i¢in, patronuyla ayni liderlik stiline sahip olmalidir”
seklindeki diger bir soruya da katilimcilar 3,27 ortalama ile fikirlerinin olmadigin1 beyan
etmislerdir (sekil 16).

Iletisim boyutunda “ydnetici ve astlar1 arasindaki iyi ¢alisma iliskileri etkili iletisim
icin 6nemli bir esastir” sorusuna katilimcilar 4,55 ortalama ile tamamen katildiklarini, “yeni
bir politikanin biitiin calisanlar tarafindan anlasilmasi 6nemli oldugunda, bunu saglamanin en
iyi yolu organizasyonun otorite kanallariyla iletmektir” sorusuna da katilimcilar 3,52 ortalama
ile katildiklarini belirtmislerdir (sekil 16).

Motive etme boyutunda “yoneticilerin astlarini motive etmesi miimkiindiir” sorusuna
katilimcilar 4,48 ortalama ile tamamen katildiklarini, ”para higbir zaman motive etmez”
sorusuna da katilimcilar 2,26 ortalama ile katilmadiklarini beyan etmislerdir (sekil 16).

Degisimi yonetme boyutunda “yoneticiler, astlar ve diger bdliimlerde olan kisiler de
dahil biitlin kaynaklardan gelen Onerileri hos karsilamalidir” sorusuna katilimcilar 4,24

ortalama ile tamamen katildiklarimi, “bir kere degisime karar verince, onu hemen
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gerceklestirmelisiniz” sorusuna katilimcilar 3,58 ortalama ile katildiklarini belirtmislerdir
(sekil 16).

Yetki verme boyutunda “kime yetki verilecegine karar vermeden oOnce, ilk olarak
neden yetki verildigi belirlenmelidir” sorusuna katilimcilar 4,26 ortalama ile tamamen
katildiklarini, “bir isin son sorumluluk (hesap verme sorumlulugu) yetkisi bir asta verilemez”
sorusuna katilimcilar 3,36 ortalama ile fikirlerinin olmadigini beyan etmislerdir (sekil 16).

Karar verme boyutunda “problem ¢dzme, grup toplantilar1 genellikle hayal kiriklig: /
engellenme hissi yaratan bir egzersiz ve zaman kaybidir” sorusuna katilimcilar 2,84 ortalama
ile fikirlerinin olmadigmi, “bir karar agiklanirken daima, bu karar1 doguran sebepler de
kararla birlikte iletilmelidir” sorusuna katilimcilar 4,30 ortalama ile tamamen katildiklarim
beyan etmislerdir (sekil 16).

Zaman yOnetme boyutunda “yoneticiler organizasyona adadiklari zaman ve emek goz
onlinde bulundurularak degerlendirilmeli ve odiillendirilmelidir” sorusuna katilimcilar 4,09
ortalama ile katildiklarini,”daha fazla keyfi / bos / ihtiyari zaman bulmak ydneticinin bir
amaci olmalidir” sorusuna katilimcilar 2,86 ortalama ile bir fikirlerinin olmadigin1 beyan
etmislerdir (sekil 16).

Istihdam degiskenine gore karar verme alt boyutu puanlarinda, mesleki kidem
degiskenine gore liderlik alt boyutu puanlarinda ve yetki verme alt boyutu puanlarinda,
modern yOnetim anlayisinin orgiitlerde ne derece uygulandigia iliskin goriisleri arisinda
istatistiksel olarak anlamli fakliliklar bulunmustur (tablo 27, 36, 41). Farkliligin hangi
gruplardan kaynaklandigini belirlemek {izere tamamlayici karsilastirma tekniklerinden
yararlanilmig ve tablolarda gosterilmistir (tablo 28, 37, 42). Bu degiskenler ve alt boyutlari
haricinde hi¢bir degiskende ve tiim alt boyutlar1 arasinda fark istatistiksel olarak anlamli
bulunmamustir.

Orneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yénetici Algilar1 Olgegi karar verme
alt boyutu puanlarinin isttihdam bi¢imi degiskenine gore anlamli bir farklilik gdsterip
gostermedigini belirlemek amaciyla gerceklestirilen Mann Whitney-U analizi sonucunda,
gruplarin siralamalar ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (z=-
2,382; p>,05). Soz konusu farklilik tam zamanli 6gretmenler lehine gerceklesmistir. Yani
tam zamanli 6gretmenlerin karar verme puanlar1 yar1 zamanli 6gretmenlerden dnemli dlciide
yiiksek bulunmustur (tablo 27).

Yine &rneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yonetici Algilart Olgegi liderlik
alt boyutu puanlarinin mesleki kidem degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip

gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen Kruskal Wallis-H testi sonucunda,
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gruplarin siralamalar ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli bulunmustur
(x*=10,392; p>,05) (tablo 36). Bu islemin ardindan Kruskal Wallis-H sonrasi belirlenen
anlamli farkliligin hangi gruplardan kaynaklandigini belirlemek {iizere tamamlayici
karsilastirma tekniklerine gecilmistir. Yapilan Mann Whitney U testi sonucunda s6z konusu
farkliligin 1-2 y1l kidemi olan 6gretmenlerle 11 yil ve {istii kidemi olan dgretmenler lehine
p<,05 diizeyinde; 3-5 yil kidemi olan 6gretmenlerle 11 yil ve iistii kidemi olan 6gretmenler
lehine p<,05 diizeyinde gerceklestigi belirlenmistir (tablo 37). Diger gruplarin siralamalar
ortalamalar1 arasindaki farklilik istatistiksel olarak anlamli bulunmamistir (p>,05).

Ayni arastirmada 6rneklemi olusturan yoneticilerin Ogretmen ve Yonetici Algilari
Olgegi Yetki Verme alt boyutu puanlarnin mesleki kidem degiskenine gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen Kruskal Wallis-H testi
sonucunda, gruplarin siralamalar ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur (x*=11,389; p>,05) (tablo 41). Hangi gruplar arasinda farklilastigini belirlemek
iizere yapilan Mann Whitney U testi sonucunda s6z konusu farkliligin 1-2 yil kidemi olan
ogretmenlerle 6-10 y1l kidemi olan 68retmenler lehine p<,05 diizeyinde; 3-5 yil kidemi olan
ogretmenlerle 6-10 yi1l kidemi olan Ogretmenler lehine p<,01 diizeyinde ger¢eklestigi
belirlenmistir (tablo 42). Diger gruplarin siralamalar ortalamalari arasindaki farklilik
istatistiksel olarak anlamli bulunmamaistir (p>,05).

Bu arastirmada okullarda modern yonetim anlayisinin ne diizeyde bulunduguna iliskin
Ogretmen ve yoOnetici algilar1 Olgiiliirken, 6rnekleme katilan bireylerin ilgelerini segerken
dikkat edilen hassasiyetten dolay1 yetistikleri sosyo-ekonomik ve sosyo-kiiltiirel ortamlarinin
etkisi de dengeli olarak arastirmaya esit oranlarda katilmistir.

Bir okul miidiri 6gretmenlerinden sadece gorev beklememeli, onlarin ¢esitli
ihtiyaclarini da tanimalidir. Olusturacag giidiiler ile onlardan beklenen rolleri oynamalarini
saglamalidir. Bu &gretmenlerden birisi veya birkac¢i rollerini ihmal ediyorsa, onlar1 da once
grup birliginden yararlanarak etki yoluyla ¢alistirmay1 denemelidir.

Okullar modern toplumlarin en énemli kurumlaridir. Toplumlar1 olusturan insanlarin
yasamlarinin 6nemli bir boliimii oOrglitlerde ge¢mektedir. Yirminci yiizyilin karmasik
toplumunda hizli teknolojik, toplumsal ve ekonomik gelismeler karsisinda oOrgiitler daha
rasyonel ¢aligmak durumunda kalmiglardir. Giiniimiizde okullarinin yonetsel faaliyetlerinde
sansin, rastlantinin iyi niyet ya da sagduyunun dogru sonu¢ verme olasiligi artik giderek

azalmaktadir.
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4.2. Oneriler

Hem 0zel hem resmi okullarda o6gretmenlere yoOnelik modern yonetim
uygulamalart ile ilgili bilgilendirici ve tanici ¢galigmalar1 yapilmalidir.
Ogretmenlerin karar alma ve yonetme siireclerine katilimlari saglanmalidir.
Yoneticiler modern yonetim ilkelerini bilme ve kabullenme, 6grendigi bu
ilkeleri uygulayarak 6rnek model olmalidir.

Ogretmenler ve yoneticiler, iiniversitelerle isbirligi yapilarak modern yonetim
siirecine aktif katilimlar i¢in bilinglendirilmelidirler.

Ogretmenlerin ve yodneticilerin degisen ve gelisen yonetim anlayislarina uyum
saglayacak hale getirilmeleri i¢in hizmet i¢i egitim programlari

diizenlenmelidir.

4.3. Arastirmacilara Oneriler

Ogretmen algilarma gore, orgiitlerde modern ydnetim anlayisinin ne diizeyde

uygulandiginin tespitinde, bilgi toplamak i¢in farkli araglar kullanilabilir.

Bu probleme iliskin olarak daha kapsamli ve daha gelistirilmis bir ¢alisma

yapilabilir.

Orgiitlerde modern yodnetim anlayisinin ne diizeyde bulunduguna iliskin
O0gretmen algilariin, yetistikleri sosyo-ekonomik, sosyo-kiiltiirel ortamlarinin

etkisinin ne yonde oldugu arastirilabilir.

Okullarda modern yonetim ilkelerinin tam olarak uygulanamama nedenleri

arastirilabilir.
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Ek 1. Olgek Maddelerinin Aritmetik Ortalamasi ve Standart Sapma Degerlerini
Gosteren Sekiller

Sekil 16. Modern Yonetim Anlayisinin Orgiitlerde Ne Derece Uygulandiginin Yénetici

ve Ogretmen Goriislerine Gore Aritmetik Ortalamasi ve Standart Sapma Degerleri
(1’e yaklastik¢a olumluluk artmaktadir. 1,6,7,11,16,19,25,29,33,35,41,44,45,49. maddeler
deki ikinci ortalama degerleri ise 5’e yaklastik¢a olumluluk artmaktadir.)

Madde ORT SH SS
1. Bir yonetici, etkili olmak igin, boélimlerdeki butin isleri 1.88
yapabilecek yeterlikte olmalidir. 225 492 ,072 1,084
2. Her ydnetici, biri organizasyonun etkinligine katkida
bulunmak, digeri astlar arasindaki yliksek morali korumak 225 1,41 ,048 , 715
olmak (izere iki hedefe sahip olmalidir.
3. Hem Uretim hem de Kisilerle ileri diizeyde ilgili olan
yoneticiler, cogu durumda, uzun vadede basarili olma 225 1,76 ,054 ,809
egilimindedirler.
4. "Granit kadar sert" olan yonetici "Gergekgi yonetici"lere bir
ornektir. 225 3,88 ,086 1,292
5. Butin galisanlar, demokratik yonetim stili kullanan bir
yoneticiyi, otokratik yénetim stili kullanan bir yoneticiye tercih 225 1,87 ,066 ,985
ederler.
6. Bir ydnetici, etkili olmak i¢in, patronuyla ayni liderlik stiline 273
sahip olmalidir. 225 397 ,083 1,244
7. Yonetici ve astlari arasindaki iyi calisma iliskileri etkili iletisim 145
icin 6nemli bir esastir. 225 4’55 ,048 ,725
8. Bir talimat veya yénergenin yanlis anlagiimasi gliven, Uretim
ve maliyet agisindan ciddi sonuglar dogurabilir. 225 1,87 ,062 ,935
9. Alici, mesaji yéneticinin kastettigi sekilde anlamadigi surece,
yonetici iletisim kuramamis demektir. 225 1,92 ,061 ,920
10. | Onemli kurumsal degisimler, tim calisanlara iletiimelidir.
225 1,55 ,052 779
11. | Yeni bir politikanin biitlin ¢calisanlar tarafindan anlasiimasi 248
6nemli oldugunda, bunu saglamanin en iyi yolu 225 3’52 ,079 1,188
organizasyonun otorite kanallariyla iletmektir. ’
12. | Gahsanlar bir konuyu anlamadiklarinda, soru sorarak yada
anlamadiklarini sdyleyerek bunu belirteceklerdir. 225 1,64 ,047 707
13. | Geribildirim elde etmenin en iyi yolu "Sorunuz var mi?" diye
sormaktir. 225 2,63 ,079 1,188
14. | Eger bir yénetici mesgulse, kendisiyle konusmak isteyen
astina "Su anda mesgulim, daha sonra benimle irtibata 225 2,37 ,073 1,095
geg." demesi en iyisidir.
15. | Cahlisanlarin gogu gurur duyacaklari isi yapmaya ilgi duyar.
225 1,73 ,052 ,785
16. | Yoneticilerin astlarini motive etmesi mimkunddr. 152
225 ’ ,051 ,768
4,48
17. | Astlar potansiyellerini gerceklestiremediklerinde, cogunlukla
bunun sebebi kontrol edemedikleri engellerle 225 2,31 ,066 ,991
karsilasmalaridir.
18. | Parasal olarak édiillendirilmedikleri slirece, ¢ok az g¢alisan
ilerleme icin dnerilerde bulunacaktir. 225 2,58 ,077 1,151
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19.

Para higbir zaman motive etmez.

3,54
225 246 ,086 1,295
20. | Karar alma 6zgurltgu, goze ¢arpan igler yapan galisanlara
verilebilecek biiyik ddullerden biridir. 225 2,12 ,068 1,015
21. | Bir galisanin motivasyonunu yiikseltmenin en iyi yolu, is
zenginligi yaratmaktir. 225 2,43 ,073 1,088
22. | Akranlar tarafindan kabul gérme ihtiyaci, fark edilme ve
kendinden memnun olma ihtiyaglarindan daha giigliidir. 225 2,50 ,068 1,027
23. | Idari bir ise terfi olduysaniz / ettiyseniz, isinizi sizden 6nce
yapildigindan farkli yapmalisiniz. 225 2,31 ,072 1,086
24. | Degisimi ydnetmede empati en 6nemli kavramlardan biridir.
225 1,63 ,049 ,733
25. | Yoneticiler, astlar ve diger béliimlerde olan kisiler de dahil 176
biitiin kaynaklardan gelen énerileri hos karsilamalidir. 225 494 ,055 ,820
26. | Eger patronunuz sizden, yapilmasini hata olarak
gordiiginiiz bir fikri uygulamanizi istese, itiraz etmelisiniz. 225 1,98 ,066 ,993
27. | Eger patronunuz sundugunuz bir fikre "hayir" derse, pes
etmemeli ve bu fikri satacak farkli bir yaklagim olusturmayi 225 1,97 ,056 ,837
denemelisiniz.
28. | Calisanlar degisime ¢ogunlukla bir seyler kaybedecekleri
diisiincesiyle direnirler. 225 2,78 ,080 1,204
29. | Bir kere degisime karar verince, onu hemen 242
gerceklestirmelisiniz. 225 3’58 ,073 1,092
30. | Bir yonetici astlarini, yapilmasi gerektigini distndikleri
degisimleri denemek igin cesaretlendirmelidir. 225 1,72 ,049 742
31. | Bir yodnetici bir astina yetki verirken, onun rapor sunmasini
istedigini net bir bigimde agiklamalidir. 225 1,85 ,052 (76
32. | Bir yonetici, yetki verirken daima, yetki verdigi kisinin igi
yapabileceginden emin olmalidir. 225 1,75 ,050 752
33. | Kime yetki verilecedine karar vermeden Once, ilk olarak 174
neden yetki verildigi belirlenmelidir. 225 426 ,049 729
34. | Etkinliklerin yetkisi, asagidan yukariya dogru dagitilabilecegi
gibi yukaridan asagiya dogru da dagitilabilir. 225 2,19 ,059 ,887
35. | Birigin son sorumluluk (hesap verme sorumlulugu) yetkisi bir 264
asta verilemez. 225 ’ ,082 1,228
3,36
36. | Kararlar gerceklere dayandig gibi fikirlere de dayanmahdir.
225 1,87 ,054 ,811
37. | Bir yonetici karar verirken, bu karardan etkilenecek olanlarin
kabul diizeyini disiindtigl gibi kararin kalitesini de dikkatlice 225 1,80 ,052 779
disinmelidir.
38. | Yonetici ve asti arasinda bir catisma ortaya ¢iktiginda, her
ikisinin de "kazanmas!" neredeyse olanaksizdir. 225 2,69 ,083 1,240
39. | Yonetici ve asti arasinda bir gatisma yasandiginda, son
karari yonetici vermelidir yoksa kiigiik diiser/bozum olur. 225 3,19 ,091 1,366
40. | Beyin firtinasi, grupla problem ¢ézmede kullanilabilecek
pratik bir aragtir. 225 1,82 ,057 ,860
41. | Problem ¢dzme, grup toplantilari genellikle hayal kirikligi / 316
engellenme hissi yaratan bir egzersiz ve zaman kaybidir. 225 584 ,091 1,370
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42.

Grubu kapsayan bir karar alirken, "kimin dogru" oldugundan

¢ok "neyin dogru" olduguna karar vermek 6nemlidir. 225 1,68 ,053 788
43. | Grup karari her zaman igin bireysel verilmis bir karardan
daha iyidir. 225 1,83 ,057 ,860
44. | Bir karar acgiklanirken daima, bu karari doguran sebepler de 170
kararla birlikte iletiimelidir. 225 430 ,053 ,788
45. | Yoneticiler organizasyona adadiklari zaman ve emek géz 191
ondnde bulundurularak degerlendirilmeli ve 225 4’09 ,066 ,996
odullendirilmelidir. ’
46. | Bir yoneticinin zamani akillica kullanmasi bélimleri
dolagmasi ve galiganlarla gayri resmi bir sekilde 225 1,72 ,051 ,766
konugsmasidir.
47. | Bir yonetici her zaman, ilk 6nce en énemli seyleri yapmalidir.
225 1,75 ,055 ,825
48. | Uygun planlama kriz ve aciliyet durumlarinda harcanacak
zamani azaltir. 225 1,76 ,052 ,781
49. | Daha fazla keyfi / bos / ihtiyari zaman bulmak yéneticinin bir 314
amaci olmalidir. 225 ’ ,085 1,276
2,86
50. | Bir ast, ydneticisine hemen ¢ézemedidi bir problemle
geldiginde, "Ben bu problemle ilgilenecedim ve seni 225 2,60 ,080 1,203
haberdar edecegim." demek iyi bir politikadir.
51. | Uretici olmayan toplantilar en biiyiik zaman hirsizlarindan
biridir. 225 1,74 ,071 1,067
52. | Her bir kagidi / her bir isi yalnizca bir kere ele almak iyi bir
fikirdir. 225 3,24 ,081 1,217

Sekil 17. Anketin Her Alt Boyutunun Aritmetik Ortalamalari ve Standart Sapmalar:

(1’e Yaklastikca Olumluluk Artmaktadir.)

N ort sh SS

a1_liderlik 225 2,2570 ,03721 ,55811
a2_iletisim 225 1,9867 ,03107 ,46602
a3_motive 225 2,3417 ,03402 ,51036
a4_degisimi 225 2,0717 ,03403 ,51043
ad_yetkiverme 225 2,0338 ,03536 ,53043
a6_kararverme 225 2,1931 ,03456 ,51838
a7_zamany6n 225 2,2333 ,03676 ,55135
Gegerli N 225
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Ek 2. Madde Frekanslarim Gosteren Sekiller

Sekil 18. Bir yonetici, etkili olmak icin, boliimlerdeki biitiin isleri yapabilecek yeterlikte

olmahdir.

F % Gegerli % Yigiimali %
Tamamen Katiliyorum 105 46,7 46,7 46,7
Katiliyorum 77 34,2 34,2 80,9
Fikrim Yok 12 53 53 86,2
Katilmiyorum 26 11,6 11,6 97,8
Kesinlikle Katilmiyorum 5 22 2,2 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

F % Gegerli % Yigiimali %
Tamamen Katiliyorum 150 66,7 66,7 66,7
Katiliyorum 66 29,3 29,3 96,0
Fikrim Yok 3 1,3 1,3 97,3
Katilmiyorum 3 1,3 1,3 98,7
Kesinlikle Katilmiyorum 3 1,3 1,3 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

F % Gegerli % Yigiimali %
Tamamen Katiliyorum 90 40,0 40,0 40,0
Katiliyorum 111 49,3 49,3 89,3
Fikrim Yok 14 6,2 6,2 95,6
Katilmiyorum 7 3,1 3,1 98,7
Kesinlikle Katilmiyorum 3 1,3 1,3 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Sekil 21. "Granit kadar sert' olan yonetici "Gercekgi yonetici'lere bir érnektir.

F % Gegerli % Yigiimali %
Tamamen Katiliyorum 19 8,4 8,4 8,4
Katiliyorum 24 10,7 10,7 19,1
Fikrim Yok 16 7.1 7.1 26,2
Katilmiyorum 72 32,0 32,0 58,2
Kesinlikle Katilmiyorum 94 41,8 41,8 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Sekil 19. Her yonetici, biri organizasyonun etkinligine katkida bulunmak, digeri astlar
arasindaki yiiksek morali korumak olmak iizere iki hedefe sahip olmahdir.

Sekil 20.Hem iiretim hem de Kisilerle ileri diizeyde ilgili olan yoneticiler, cogu durumda,
uzun vadede basarili olma egilimindedirler.
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Sekil 22. Biitiin calisanlar, demokratik yonetim stili kullanan bir yoneticiyi, otokratik
yonetim stili kullanan bir yoneticiye tercih ederler.

% Gegerli % Yigiimal %
Tamamen Katiliyorum 93 41,3 41,3 41,3
Katiliyorum 95 422 422 83,6
Fikrim Yok 15 6,7 6,7 90,2
Katilmiyorum 17 7.6 7,6 97,8
Kesinlikle Katilmiyorum 5 2,2 2,2 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

% Gegerli % Yigiimal %
Tamamen Katiliyorum 43 19,1 19,1 19,1
Katiliyorum 71 31,6 31,6 50,7
Fikrim Yok 27 12,0 12,0 62,7
Katilmiyorum 72 32,0 32,0 94,7
Kesinlikle Katilmiyorum 12 53 5,3 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

% Gegerli % Yigiimali %
Tamamen Katiliyorum 148 65,8 65,8 65,8
Katiliyorum 59 26,2 26,2 92,0
Fikrim Yok 13 58 5,8 97,8
Katilmiyorum 4 1,8 1,8 99,6
Kesinlikle Katilmiyorum 1 4 4 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Sekil 25. Bir talimat veya yonergenin yanhs anlasilmasi giiven, iiretim ve maliyet
acisindan ciddi sonug¢lar dogurabilir.

% Gecerli % Yigiimal %
Tamamen Katiliyorum 85 37,8 37,8 37,8
Katiliyorum 109 48,4 48,4 86,2
Fikrim Yok 13 5,8 5,8 92,0
Katilmiyorum 12 5,3 53 97,3
Kesinlikle Katilmiyorum 6 2,7 27 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Sekil 23. Bir yonetici, etkili olmak i¢in, patronuyla ayni liderlik stiline sahip olmahdir.

Sekil 24. Yonetici ve astlar1 arasindaki iyi calisma iliskileri etkili iletisim i¢in 6nemli bir
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F % Gegerli % Yigiimali %
Tamamen Katiliyorum 78 34,7 34,7 34,7
Katiliyorum 112 49,8 49,8 84,4
Fikrim Yok 14 6,2 6,2 90,7
Katilmiyorum 18 8,0 8,0 98,7
Kesinlikle Katilmiyorum 3 1,3 1,3 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Sekil 27. Onemli kurumsal degisimler, tiim ¢ahsanlara iletilmelidir.

F % Gegerli % Yigiimali %
Tamamen Katiliyorum 130 57,8 57,8 57,8
Katiliyorum 76 33,8 33,8 91,6
Fikrim Yok 13 5,8 5,8 97,3
Katilmiyorum 3 1,3 1,3 98,7
Kesinlikle Katilmiyorum 3 1,3 1,3 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

F % Gegerli % Yigiimal %
Tamamen Katiliyorum 48 21,3 21,3 21,3
Katiliyorum 90 40,0 40,0 61,3
Fikrim Yok 33 14,7 14,7 76,0
Katiimiyorum 40 17.8 17.8 93,8
Kesinlikle Katilmiyorum 14 6,2 6,2 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

% Gegerli % Yigilimal %
Tamamen Katiliyorum 105 46,7 46,7 46,7
Katiliyorum 102 45,3 45,3 92,0
Fikrim Yok 12 5,3 53 97,3
Katilmiyorum 6 2,7 2,7 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Sekil 26. Alici, mesaji yoneticinin kastettigi sekilde anlamadig siirece, yonetici iletisim
kuramamis demektir.

Sekil 28. Yeni bir politikanin biitiin calisanlar tarafindan anlasilmasi 6nemli oldugunda,
bunu saglamanin en iyi yolu organizasyonun otorite kanallariyla iletmektir.

Sekil 29. Calisanlar bir konuyu anlamadiklarinda, soru sorarak yada anlamadiklarim
soyleyerek bunu belirteceklerdir.
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Sekil 30. Geribildirim elde etmenin en iyi yolu "Sorunuz var m1?" diye sormaktir.

F % Gegerli % Yigiimal %
Tamamen Katiliyorum 36 16,0 16,0 16,0
Katiliyorum 94 41,8 41,8 57,8
Fikrim Yok 25 11,1 11,1 68,9
Katilmiyorum 57 25,3 25,3 94,2
Kesinlikle Katilmiyorum 13 5,8 5,8 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Sekil 31. Eger bir yonetici mesgulse, kendisiyle konusmak isteyen astina "Su anda
mesguliim, daha sonra benimle irtibata ge¢." demesi en iyisidir.

F % Gegerli % Yigiimali %
Tamamen Katiliyorum 39 17,3 17,3 17,3
Katiliyorum 122 54,2 54,2 71,6
Fikrim Yok 17 7,6 7,6 79,1
Katilmiyorum 36 16,0 16,0 95,1
Kesinlikle Katilmiyorum 11 4.9 4.9 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Sekil 32. Calisanlarin ¢cogu gurur duyacaklari isi yapmaya ilgi duyar.

F % Gegerli % Yigiimal %
Tamamen Katiliyorum 93 41,3 41,3 41,3
Katiliyorum 110 48,9 48,9 90,2
Fikrim Yok 14 6,2 6,2 96,4
Katilmiyorum 5 2,2 2,2 98,7
Kesinlikle Katilmiyorum 3 1,3 1,3 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Sekil 33. Yoneticilerin astlarin1 motive etmesi miimkiindiir.

F % Gecerli % Yigiimal %
Tamamen Katiliyorum 135 60,0 60,0 60,0
Katiliyorum 70 31,1 31,1 91,1
Fikrim Yok 14 6,2 6,2 97,3
Katiimiyorum 4 1,8 1,8 99,1
Kesinlikle Katilmiyorum 2 .9 ,9 100,0
Toplam 225 100,0 100,0




Sekil 34. Astlar potansiyellerini gerceklestiremediklerinde, cogunlukla bunun sebebi
kontrol edemedikleri engellerle karsilasmalaridir.

F % Gegerli % Yigiimali %
Tamamen Katiliyorum 43 19,1 19,1 19,1
Katiliyorum 111 49,3 49,3 68,4
Fikrim Yok 32 14,2 14,2 82,7
Katiimiyorum 37 16,4 16,4 99,1
Kesinlikle Katilmiyorum 2 9 ,9 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Sekil 35. Parasal olarak odiillendirilmedikleri siirece, cok az calisan ilerleme icin
onerilerde bulunacaktir.

F % Gegerli % Yigiimal %
Tamamen Katiliyorum 44 19,6 19,6 19,6
Katiliyorum 76 33,8 33,8 53,3
Fikrim Yok 42 18,7 18,7 72,0
Katilmiyorum 56 24,9 24,9 96,9
Kesinlikle Katilmiyorum 7 3,1 3,1 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Sekil 36. Para hi¢cbir zaman motive etmez.

F % Gegerli % Yigiimal %
Tamamen Katiliyorum 20 8,9 8,9 8,9
Katiliyorum 43 19,1 19,1 28,0
Fikrim Yok 14 6,2 6,2 34,2
Katiimiyorum 91 40,4 40,4 74,7
Kesinlikle Katilmiyorum 57 25,3 25,3 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

F % Gecerli % Yigiimali %
Tamamen Katiliyorum 60 26,7 26,7 26,7
Katiliyorum 115 51,1 51,1 77,8
Fikrim Yok 22 9,8 9,8 87,6
Katilmiyorum 20 8,9 8,9 96,4
Kesinlikle Katilmiyorum 8 3,6 3,6 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Sekil 37. Karar alma ozgiirliigii, goze carpan isler yapan calisanlara verilebilecek biiyiik
odiillerden biridir.
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Sekil 38. Bir ¢calisanin motivasyonunu yiikseltmenin en iyi yolu, is zenginligi
yaratmaktir.

F % Gegerli % Yigiimali %
Tamamen Katiliyorum 43 19,1 19,1 19,1
Katiliyorum 97 431 43,1 62,2
Fikrim Yok 39 17,3 17,3 79,6
Katilmiyorum 38 16,9 16,9 96,4
Kesinlikle Katilmiyorum 8 3,6 3,6 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

F % Gegerli % Yigiimal %
Tamamen Katiliyorum 30 13,3 13,3 13,3
Katiliyorum 107 47,6 47,6 60,9
Fikrim Yok 38 16,9 16,9 77,8
Katiimiyorum 45 20,0 20,0 97,8
Kesinlikle Katilmiyorum 5 2,2 2,2 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

F % Gegerli % Yigiimal %
Tamamen Katiliyorum 51 22,7 227 22,7
Katiliyorum 104 46,2 46,2 68,9
Fikrim Yok 25 11,1 11,1 80,0
Katiimiyorum 39 17,3 17,3 97,3
Kesinlikle Katilmiyorum 6 2,7 27 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Sekil 41. Degisimi yonetmede empati en 6nemli kavramlardan biridir.

F % Gecerli % Yigilimal %
Tamamen Katiliyorum 109 48,4 48,4 48,4
Katiliyorum 98 43,6 43,6 92,0
Fikrim Yok 10 4.4 4.4 96,4
Katilmiyorum 8 3,6 3,6 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Sekil 39. Akranlar tarafindan kabul gorme ihtiyaci, fark edilme ve kendinden memnun
olma ihtiyaclarindan daha giicliidiir.

Sekil 40. Idari bir ise terfi olduysaniz / ettiyseniz, isinizi sizden 6nce yapildigindan farkh
yapmalisiniz.
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Sekil 42. Yoneticiler, astlar ve diger boliimlerde olan kisiler de dahil biitiin
kaynaklardan gelen onerileri hos karsilamahdir.

F % Gegerli % Yigiimali %
Tamamen Katiliyorum 93 41,3 41,3 41,3
Katiliyorum 107 47,6 47,6 88,9
Fikrim Yok 10 4.4 4.4 93,3
Katilmiyorum 15 6,7 6,7 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Sekil 43. Eger patronunuz sizden, yapilmasini hata olarak gordiigiiniiz bir fikri
uygulamaniz istese, itiraz etmelisiniz.

F % Gegerli % Yigiimal %
Tamamen Katiliyorum 76 33,8 33,8 33,8
Katiliyorum 108 48,0 48,0 81,8
Fikrim Yok 18 8,0 8,0 89,8
Katilmiyorum 16 71 71 96,9
Kesinlikle Katilmiyorum 7 3,1 3,1 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

F % Gegerli % Yigiimali %
Tamamen Katiliyorum 62 27,6 27,6 27,6
Katiliyorum 126 56,0 56,0 83,6
Fikrim Yok 21 9,3 9,3 92,9
Katilmiyorum 14 6,2 6,2 99,1
Kesinlikle Katilmiyorum 2 9 ,9 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Sekil 45. Calisanlar degisime cogunlukla bir seyler kaybedecekleri diisiincesiyle
direnirler.

F % Gegerli % Yigiimal %
Tamamen Katiliyorum 29 12,9 12,9 12,9
Katiliyorum 90 40,0 40,0 52,9
Fikrim Yok 24 10,7 10,7 63,6
Katiimiyorum 66 29,3 29,3 92,9
Kesinlikle Katilmiyorum 16 7.1 71 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Sekil 44. Eger patronunuz sundugunuz bir fikre "hayir'" derse, pes etmemeli ve bu fikri
satacak farkh bir yaklasim olusturmayi denemelisiniz.
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Sekil 46. Bir kere degisime karar verince, onu hemen gerceklestirmelisiniz.

F % Gegerli % Yigiimal %
Tamamen Katiliyorum 40 17,8 17,8 17,8
Katiliyorum 110 48,9 48,9 66,7
Fikrim Yok 21 9,3 9,3 76,0
Katiimiyorum 48 21,3 21,3 97,3
Kesinlikle Katilmiyorum 6 27 2,7 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

F % Gegerli % Yigiimali %
Tamamen Katiliyorum 91 40,4 40,4 40,4
Katiliyorum 116 51,6 51,6 92,0
Fikrim Yok 9 40 4,0 96,0
Katilmiyorum 8 3,6 3,6 99,6
Kesinlikle Katilmiyorum 1 4 4 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

F % Gegerli % Yigiimal %
Tamamen Katiliyorum 73 32,4 32,4 32,4
Katiliyorum 126 56,0 56,0 88,4
Fikrim Yok 14 6,2 6,2 94,7
Katiimiyorum 1 4.9 4.9 99,6
Kesinlikle Katilmiyorum 1 4 4 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Sekil 49. Bir yonetici, yetki verirken daima, yetki verdigi Kisinin isi yapabileceginden
emin olmahdir.

F % Gecerli % Yigiimali %
Tamamen Katiliyorum 88 39,1 39,1 39,1
Katiliyorum 116 51,6 51,6 90,7
Fikrim Yok 12 5,3 53 96,0
Katilmiyorum 8 3,6 3,6 99,6
Kesinlikle Katilmiyorum 1 4 4 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Sekil 47. Bir yonetici astlarini, yapilmasi gerektigini diisiindiikleri degisimleri denemek
icin cesaretlendirmelidir.

Sekil 48. Bir yonetici bir astina yetki verirken, onun rapor sunmasini istedigini net bir
bicimde aciklamalidir.
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Sekil 50. Kime yetki verilecegine karar vermeden once, ilk olarak neden yetki verildigi
belirlenmelidir.

% Gegerli % Yigiimal %
Tamamen Katiliyorum 87 38,7 38,7 38,7
Katiliyorum 117 52,0 52,0 90,7
Fikrim Yok 14 6,2 6,2 96,9
Katilmiyorum 6 27 2,7 99,6
Kesinlikle Katilmiyorum 1 4 4 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Sekil 51. Etkinliklerin yetkisi, asagidan yukariya dogru dagitilabilecegi gibi yukaridan
asagiya dogru da dagitilabilir.

% Gegerli % Yigiimal %
Tamamen Katiliyorum 44 19,6 19,6 19,6
Katiliyorum 118 52,4 52,4 72,0
Fikrim Yok 44 19,6 19,6 91,6
Katilmiyorum 15 6,7 6,7 98,2
Kesinlikle Katilmiyorum 4 1,8 1,8 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Sekil 52. Bir isin son sorumluluk (hesap verme sorumlulugu) yetkisi bir asta verilemez.

% Gegerli % Yigiimali %
Tamamen Katiliyorum 40 17,8 17,8 17,8
Katiliyorum 84 37,3 37,3 55,1
Fikrim Yok 36 16,0 16,0 711
Katilmiyorum 46 20,4 20,4 91,6
Kesinlikle Katilmiyorum 19 8,4 8,4 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Sekil 53. Kararlar gerceklere dayandig gibi fikirlere de dayanmahdar.

% Gegerli % Yigiimali %
Tamamen Katiliyorum 71 31,6 31,6 31,6
Katiliyorum 128 56,9 56,9 88,4
Fikrim Yok 13 5,8 5,8 94,2
Katilmiyorum 10 4.4 4.4 98,7
Kesinlikle Katilmiyorum 3 1,3 1,3 100,0
Toplam 225 100,0 100,0




% Gegerli % Yigiimali %
Tamamen Katiliyorum 84 37,3 37,3 37,3
Katiliyorum 113 50,2 50,2 87,6
Fikrim Yok 17 7,6 7,6 95,1
Katilmiyorum 11 4.9 4,9 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Sekil 55. Yonetici ve ast1 arasinda bir ¢catisma ortaya ¢iktiginda, her ikisinin de
"kazanmas1" neredeyse olanaksizdir.

F % Gegerli % Yigiimali %
Tamamen Katiliyorum 39 17,3 17,3 17,3
Katiliyorum 80 35,6 35,6 52,9
Fikrim Yok 39 17,3 17,3 70,2
Katiimiyorum 46 20,4 20,4 90,7
Kesinlikle Katilmiyorum 21 9,3 9,3 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Sekil 56. Yonetici ve ast1 arasinda bir ¢catisma yasandiginda, son karari yonetici
vermelidir yoksa kiiciik diiser/bozum olur.

F % Gegerli % Yigiimal %
Tamamen Katiliyorum 33 14,7 14,7 14,7
Katiliyorum 51 22,7 22,7 37,3
Fikrim Yok 24 10,7 10,7 48,0
Katiimiyorum 75 33,3 33,3 81,3
Kesinlikle Katilmiyorum 42 18,7 18,7 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Sekil 57. Beyin firtinasi, grupla problem ¢éozmede kullanmilabilecek pratik bir aractir.

F % Gegerli % Yigiimal %
Tamamen Katiliyorum 85 37,8 37,8 37,8
Katiliyorum 114 50,7 50,7 88,4
Fikrim Yok 12 53 5,3 93,8
Katiimiyorum 10 4.4 4.4 98,2
Kesinlikle Katilmiyorum 4 1,8 1,8 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Sekil 54. Bir yonetici karar verirken, bu karardan etkilenecek olanlarin kabul diizeyini
diisiindiigii gibi kararin kalitesini de dikkatlice diisiinmelidir.
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Sekil 58. Problem ¢6zme, grup toplantilar: genellikle hayal kirikhigi / engellenme hissi
yaratan bir egzersiz ve zaman kaybidir.

% Gegerli % Yigiimal %
Tamamen Katiliyorum 37 16,4 16,4 16,4
Katiliyorum 48 21,3 21,3 37,8
Fikrim Yok 18 8,0 8,0 45,8
Katilmiyorum 86 38,2 38,2 84,0
Kesinlikle Katilmiyorum 36 16,0 16,0 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Sekil 59. Grubu kapsayan bir karar alirken, "kimin dogru" oldugundan cok "neyin
dogru" olduguna karar vermek 6nemlidir.

% Gegerli % Yigiimal %
Tamamen Katiliyorum 99 44,0 44,0 44,0
Katiliyorum 112 49,8 49,8 93,8
Fikrim Yok 6 2,7 2,7 96,4
Katilmiyorum 3 1,3 1,3 97,8
Kesinlikle Katilmiyorum 5 2,2 2,2 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Sekil 60. Grup karar1 her zaman i¢in bireysel verilmis bir karardan daha iyidir.

% Gegerli % Yigiimal %
Tamamen Katiliyorum 84 37,3 37,3 37,3
Katiliyorum 113 50,2 50,2 87,6
Fikrim Yok 13 5,8 5,8 93,3
Katilmiyorum 12 5,3 53 98,7
Kesinlikle Katilmiyorum 3 1,3 1,3 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

% Gecerli % Yigiimali %
Tamamen Katiliyorum 97 43,1 43,1 431
Katiliyorum 110 48,9 48,9 92,0
Fikrim Yok 10 4.4 4.4 96,4
Katilmiyorum 4 1,8 1,8 98,2
Kesinlikle Katilmiyorum 4 1,8 1,8 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Sekil 61. Bir karar aciklamirken daima, bu karar1 doguran sebepler de kararla birlikte
iletilmelidir.
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Sekil 62. Yoneticiler organizasyona adadiklar1 zaman ve emek goz oniinde
bulundurularak degerlendirilmeli ve 6diillendirilmelidir.

F % Gegerli % Yigiimal %
Tamamen Katiliyorum 88 39,1 39,1 39,1
Katiliyorum 97 431 43,1 82,2
Fikrim Yok 18 8,0 8,0 90,2
Katiimiyorum 16 71 7.1 97,3
Kesinlikle Katilmiyorum 6 27 2,7 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

% Gegerli % Yigiimah %
Tamamen Katiliyorum 98 43,6 43,6 43,6
Katiliyorum 100 44,4 44.4 88,0
Fikrim Yok 19 8,4 8,4 96,4
Katilmiyorum 8 3,6 3,6 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Sekil 64. Bir yonetici her zaman, ilk 6nce en 6nemli seyleri yapmahdir.

% Gegerli % Yigiimah %
Tamamen Katiliyorum 100 44 4 44 4 44 .4
Katiliyorum 94 41,8 41,8 86,2
Fikrim Yok 19 8,4 8,4 94,7
Katilmiyorum 12 53 53 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Sekil 65. Uygun planlama kriz ve aciliyet durumlarinda harcanacak zamam azaltir.

F % Gegerli % Yigiimal %
Tamamen Katiliyorum 87 38,7 38,7 38,7
Katiliyorum 115 51,1 51,1 89,8
Fikrim Yok 15 6,7 6,7 96,4
Katilmiyorum 5 2,2 2,2 98,7
Kesinlikle Katilmiyorum 3 1,3 1,3 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Sekil 63. Bir yoneticinin zamam akillica kullanmasi béliimleri dolasmasi ve calisanlarla
gayri resmi bir sekilde konusmasidir.
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F % Gegerli % Yigiimal %
Tamamen Katiliyorum 29 12,9 12,9 12,9
Katiliyorum 50 22,2 22,2 35,1
Fikrim Yok 39 17,3 17,3 52,4
Katiimiyorum 75 33,3 33,3 85,8
Kesinlikle Katilmiyorum 32 14,2 14,2 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Sekil 67. Bir ast, yoneticisine hemen ¢6zemedigi bir problemle geldiginde, '""Ben bu
problemle ilgilenecegim ve seni haberdar edecegim." demek iyi bir politikadir.

F % Gegerli % Yigiimal %
Tamamen Katiliyorum 40 17,8 17,8 17,8
Katiliyorum 91 40,4 40,4 58,2
Fikrim Yok 27 12,0 12,0 70,2
Katiimiyorum 53 23,6 23,6 93,8
Kesinlikle Katilmiyorum 14 6,2 6,2 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Sekil 68. Uretici olmayan toplantilar en biiyiik zaman hirsizlarindan biridir.

F % Gegerli % Yigiimali %
Tamamen Katiliyorum 122 54,2 54,2 54,2
Katiliyorum 71 31,6 31,6 85,8
Fikrim Yok 10 4.4 4.4 90,2
Katiimiyorum 12 5,3 5,3 95,6
Kesinlikle Katilmiyorum 10 4.4 4.4 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Sekil 69. Her bir kagid1 / her bir isi yalnizca bir kere ele almak iyi bir fikirdir.

F % Gecerli % Yigiimali %
Tamamen Katiliyorum 24 10,7 10,7 10,7
Katiliyorum 47 20,9 20,9 31,6
Fikrim Yok 30 13,3 13,3 449
Katilmiyorum 98 43,6 43,6 88,4
Kesinlikle Katilmiyorum 26 11,6 11,6 100,0
Toplam 225 100,0 100,0

Sekil 66. Daha fazla keyfi / bos / ihtiyari zaman bulmak yoneticinin bir amaci olmahdair.
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OGRETMEN ve YONETICI ALGILARI ANKETI
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Asafida Gdretmen ve yonetici algilan ile ilgili 52 maddeden olusan vargilar verilmistir, g g
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Chaulun yonetics, etkili elmak igin, bolimlerdeka bitin islen yapabilecek yetealikte clmalidr.

Her yansbsciren okl da ik moral koeumisk iin spik ve nat Hedeflere olmalide:

Hem iiretim hem de kigilerle ileri diizeyde ilgili olan yoneticiler, gogu durumda, weun vadede baganih olma egilimindedirler.
“Granit Kadar sel™ olan yonetici “Gerg ki yonetici™lere bir drneltir.

Butun ¢alisanlar, dermolratib yonetim steli kullanan bir yonetseny, obolratilk yonestarm stile kllansn bir yoneticipe tencih ederler

Bur yoneticy, athali-cleal g, gafroniiyla Gouricusinilay simi liderlik dhiline siiip olnadidir

Yonetici ve artlar srasindaki iyl galigma ilighkilent etlali dletigim s3in enemli bir ezastr

Bir falimat veya ydnergenin yanhs anlasilmas: given, diretim ve maliyet agisindan ciddi sonuglar dogurabilir.

Alci, mesaji yineticinin kastettigi sekilde anlamadify sfirece, yonetici iletisim kuramamig demekdir.

Gnemli § I degisimler. tiim ¢ alsaniara ileiiimelidi

e bir agitinn politi aliganlr vl fa, b eniyi yolu atecite kaallayla iletmektic

Caliganlar bir konuyu antanadiklannda, som sorarak ya da anlamadiklaring sdyleyerek bumi belirteccklerdi.

Geribildirim elde efmenin en iyi yolu *Somnuz var mi?" diye sormaktr.

Efer birytnetie) mesgulze. eendiaigls lomgmal isteyen ssting ‘i anda meagulim, dsha sonrs beramle intihats geg * demes an iyisidie

Cahganlarm gofu gurur ds igi yapmaya ilgi duyar,
Yoneticilerin astlannn motive etmesi minkinidi,

Astlar p i ini gergeklesti diklerinde, of bunun sebebi kontrol edemedikleri engellerle karsilagmalaridir,
Parasal olarak sdollendirilmedikleri sirece, ¢ok az caligan ilerleme igin onerilerde bulunacaknr.

Para highir zaman motive etmez.

Karar alma Gzglrligi, gfze carpan igler yapan ¢ahganlara verilebilecek bilyilk Gdilllerden biridir,

el it It

Err galigan en iyi yolu, i
Meslektaglar tarafindan kabul gérme ihtiyact, fak edilme ve kendmden memnun ofma ibdiyvaclamdan duba ghglodir,

Tdari bir ige terfi olduysanz / ettiyseniz, iginizi sizden &nce vapildifandan farkh vay

Diegigimi yonetmede empati en dnemli knvramlardan biridir.
Yoneticiler, astlar ve difer bilimlerde olan kigiler de dahil biitln kaynaklardan gelen dnerileri hog kargilamalidr.

Eger putronumiz {kuruconie) sizden huta olarak girdiginie bie fike uyzul ietese, iliras etmelisinie.

Eger patronunuz sundufunuz bir fikre “hayn™ derse, pes elmemeli ve bu fikn satacak farkh bir yaklagim olugturmayr denemelisiniz.

Calis degisine sogunlukla bir sevler Kaybedecdkleri disingesiyl
Bir kere dedizime karar verince, onu hemen gergeklestirmelisiniz.
Bir yénetici astlanm, yapilmasi gerektiging dgnndnklesi dedi il I igin Tii

Ear yanetics bir agina yetki vericken, omm rapor sunmasint stedifini net bir bigimde agiklamalide
Eir yonetict, petia verien damna, yetki verdif kiginin g1 vapatileceginden eman olmabider
Eime yethi verilecefine kurar vermeden dnee, ilk olarak neden yetka serildifn belrlenmelidir.

Ltkinliklerin yetkisi. ag yukarrya dogru dagtitabilecefi gibiy agagiya dogir da dagmlabilir.

Bir igin son

Kararlar gerceklere dayandiin gibi fikirlere de dayanmalichr.

(hesap verme ) yetkisi bir asta

Bir yoneticr karar veririen, bu karardan etidlenecek olanlarn kabul dazeyin dogundagn gibi kararn kalitesin de dikdeatlice dogurmmelidir

Yinelici ve ash arasm

bir gahgma orlaya aikhi@mda, her ikisinin de " neredeyse ol

Yanelici ve ash arasmda bir galigma yagandifinda, son karan yénelici vermelidir yoksa kiiciik dogerbozum olur.

Beyin firtinasi, grupla problem gozmede knllanlabilecek pratik bir aractis,
Problem ¢Bzme, grup toplanhlan genellikle haval kirikhgi / engellenme hissi yaratan bir egzersiz ve zaman kaybadir.
Grubu kapsayan bir karar alirken, “kimin dogro™ oldufundan ¢ok “nevin dogru” karar vermek 8 licli

Grup karan her zaman
Bir karar agiklamuken daima, bu karars do@uran sebepler de kararla birlikte iletilmelidir,

Yaneticiler okula harcadiklan zaman ve emek gdz dnilnde ak dei irilmeli ve ddillendirilmelidirler.

pin bireysel venilmig bir karardan daha iyidir.

Biryoneticinin zamant akallica kullanmast ve ¢aliganlarla mformal bir sekilde iletizim kormasi da Snemlidir.
Bir yinetici her zaman, ilk dénee en Gnemli geyleri yaparak ige baglamaldir.
Uygun planlama kriz ve aciliyet durnmlarnda harcanscak: zaman azaltir, o krizin daha kolay atlatibmasn saglar.

Daha fazla keyfi / bog / ihtiyari zaman bulmak icinin bir amaci

Eur st yansioisine hemen dign br problemia geldifinde, 'Ben by ik Jfarnve zeru haberdar edecefim " demel 1y bir politikadir

F !

Uretici olmayan toplantilar en biryik zaman hirsizlanndan biridir.
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Agzfdaki sorular kendiniz, egitiminiz ve ofr likte gecirdiginiz sire ile ilgilidie. Sorulary yamitlarken
liitfen uygun segenedi isaretleyiniz.

1.Cinsiyetiniz?

Kadin \f j Frkek k ),
2 ¥ asmme?

25'in altnda ( ) 25-29 ( ). 339 ( f; AB=49 ( / 501-59 r\’ ) Gl \f }
3.O@retmen olarak istihdam sekliniz nedir?

Va1 zavand: 1stibdarn, tam zarmand: bar édretmenan yallik boplarn normal veya yasal galigma saatinin %90 mdan anm caligma durumunu ifade eder. Istihdam

hismakia old Lim G lik garev giz dninde bulundurarak ya

‘Tam zamanly O

Yari zamanh (tam zamanl galismanin %e50-90" kadar) n:__')

Yars zamanh {tam zamanh galigm o5 zinden daba az) (\
4. Ofrenim dilzeyiniz nedir?

Liltfen yalmzca bir segenedi isaretleyiniz "'>

Lise (_

On lisans (Yitksek okul, 2-3 yilhk) ‘:}

Lisans (Fakillte) (

Yitksek lisans f )

Doktora O
5. Rap vildir drefmenlik yapryo 7

Milmkiinse verd z uzun siireli aralan meslekte gegirdifiniz vil sayizina dihil etmeyiniz (fleretsiz izinler vb.)

Tk yilum (:') 12wl [:J 35wl -:} G-10 yil _*:; 11-15 vl ;:) 16-20 il rC) 20 yildan fazla
6. Bu okulda kag vildir 6&rétracnlik yapivorsuniz?

Mimknse verdiginiz uzun sireli aralar meslekte gegirdiginiz yil savizina dihil etmeviniz {iicretziz izinler vb.)

fkymm ) 12y () 3sy () Gloyil () 15yl () 162031 () 20 yildan fazla

Diger Dusuncelerim

0)
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T.C.
ISTANBUL VALILIGI
11 Milli Bgitim Miidiirtigi

Sayi B.08.4.MEM.4.34.00.18.580/'{%lfl%/ L1545 Tuosi2008

Konu:  Anket (Murat ALTINOZ)

MALTEPE UNIVERSITESI REKTORLUGUNE
(Sosyal Bilimler Enstitiisii)

flgi:  a) Valilik Makamimin 01.05.2008 tarih ve 580/1805/46804 say1li onay1.
b) 2007 Y1l Milli Egitim Bakanligina Bagl Okul ve Kurumlarda Yapilacak Aragtirma
ve arastirma destegine yonelik izin ve Uygulama Yénergesi.
¢) Maltepe Universitesinin Sosyal Bilimler Enstitistintin 18.04.2008 tarih ve
630 sayili yazis1.

Maltepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti Egitim Yonetimi ve Denetimi Tezli
Yiksek Lisans Programu ogrencisi Murat ALTINOZ ilimiz Sultanbeyli, Uskiidar,
Bageilar ve Bahgelievler ilcesi ek listede isimleri bulunan izel okullardaki yoneticilere ve
bgretmenlerc  “Ogretmen ve Yometici Algilarma Gire Okul Yéoneticilerinin Yonetim
Yaklasimlary” konulu anket uygulamast  yapma istegi ilgi (2) Valilik Olurn ile uygun
gorilmistiir. ’

Bilgilerinizi, gereginin ilgi (a) Valilik Oluru dogrultusunda, gerekli duyurunun anketgi
tarafindan yapilmasin, islem bittikten sonra 2(iki} hafta icinde sonugtan Midiirliigtimiiz
Kiiltiir Béliimiine rapor halinde bilgi verilmesini arz ederim.

Efdem DEMIRCI
Miidiir a.
Miidiir Yardimeist

EKLER :
Ek-1. ILGI (a) Valilik Oluru
Ek-2. Onayli Anket sorulari

balB NOT . Venlecek cevapta tarih, kayit numarast, dosya numarast yozumast rica olunur.
B OI8) Acres - istanbul Mitli Egitim Madarlagi A.Blok Ankara cad. No:2 Cagalogle 2125261382
E-Mail : kultur34@meb.gouv.tr Web : hitp:/ / istanbul.meb.gov.tr/ bolumler/ kultur
4440632
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T.C.
ISTANBUL VALILIGI
11 Milii Egitim Miidirligis

< rend
Sayi :  B.08.4MEM.4.34.00.18.580/ {§05/4680% { dayis g
Komi:  Anket (Murat ALTINOZ)

VALILIK MAKAMINA

Ilgi:  a) Maltepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiistiniin 18.04.2008 tarih ve
630 sayili yazist
b) Milli Egitim Bakanligina Bagh Okul ve Kurumlarda Yapilacak Arastirma ve
Arastirma Destegine Yonelik izin ve Uygulama Yénergesi.
¢) Milli Egitim Bakanlig1 Egitimi Aragtirma Gelistirme Dairesi Bagkanlif1’mn
11.04.2007 tarih ve 1950 sayili emri.
d) Milli Egitim Miudiirligi Anket Komisyonu’nun 29.04.2008 tarihli tutanagy.

Maltepe Universitesi Sosyal Bilimleri Enstitiisii Egitim Yonetimi ve Denetimi Yitksek
Tezli Lisans Oprencisi Murat ALTINOZ ilimiz Sultanbeyli, Uskiidar, Bagalar,
Bahgelievier iclisindeki ek listede isimleri bulunan [limiz Ozel okullardaki 6gretmen ve
yoneticilerine yonelik “Ogretmen ve Yonetici Algilarma giore Ozel Okul Yéneticilerinin
Yonetim Yaklagimlarr” konulu anket ¢aligmasim yapma hakkindaki ilgi (a) yaz1 ve ekleri
Miidtirliigiimiizee incelenmigtir.

Yeditepe Universitesi Sosyal Bilimleri Enstitiisi Egitim Yénetimi ve Denetimi
Yitksek Lisans Ogrencisi Murat ALTINOZ yukarida belirtilen konudaki anket ¢alismasin,
ilimiz ekte isimleri bulunan okullarda bilimsel ama¢ dismda kullaniimamast kosuluyla,
Ilge Milli Egitim Miidiirliiklerimizin bilgisinde, Okul idarelerinin denetim, gozetim ve
sorumlulugunda, ilgi (¢) Bakanhk Emri esaslari dahilinde wygulamasi, sonuctan
Miidiirkiigtimiize rapor halinde (CD formatinda) bilgi verilmesi kaydiyla Midiirliiiimiizce
uwygun goritlmektedir.

Makamnizea da uygun goriildiigii takdirde olurlariuza arz ederim.

_ MG Egitim Miidiri
EKLERIL:
Ek-1. ILGi(a) yaz1 ve ekleri

OLUR
AP 7042008

NOT : Verilecek cevapta tarth, kaytt nun{zarasx, dosya numaras: yazalmas: rica olunur,
017Q100 Adres : Istanbul Milli Egitim Mudarlagit A.Blok Ankara cad. No:2 Cagaloglu. 2125261382
E-Mail : kultur34@meb.gov.tr  Web : hitp:/ /istanbul. meb. gov.ir/ bolumler/ kultur
4440632
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	GİRİŞ 
	“Değişimin Amaçları; 
	Zaman, arka arkaya dizilmiş olayların ve olguların algılanmasıdır. Zaman, olayları ölçebildiğimiz bir süreçtir. Eğer olaylar ve olgular olmasaydı, zamanı ne algılayabilirdik, ne de ölçebilirdik. Zaman Yönetimi modern yönetim anlayışında, okul yöneticilerinin tutum ve davranışları, fikirleri son derece önemlidir (Çetin 2004: 3). 

